Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

Modelo GPAI\

Gestao do Planejamento, Administracao e Indicadores

Enio Jorge Salu
12 Edicao
2015

ISBN

Prefixo Editorial: 917645
Numero ISBN: 978-85-917645-3-2

Titulo: Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

Salu, Enio Jorge — 2015 — Edi¢do do Autor —S3o Paulo/SP

Agéncia Brasileira do ISBN
BN 978-85-917645-3-

S 5-3-2
532

[
9"788591"764
Enio Jorge Salu Pdgina 1 de 122




Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

indice

Pdgina Topico

5 Apresentagao

8 A Conceitos Basicos de Administragao
8 Al Escopo da Administragao

9 Al.1l Visdo Geral

10 Al1.2 Planejar

11 Al3 Organizar

12 A.l4 Controlar

13 A.1.5 Liderar

14 A2 Rotina do Administrador

15 A2.1 Conceito de Gestdo: Atividade Multidisciplinar
16 A.2.2 Gestdo de Contratos, Projetos e Processos
17 A2.3 Gestdo de Pessoas

23 A2.4 Gestdo Orgamentdria

26 A.2.5 Gestdo da Qualidade

27 A2.6 'Outras Gestoes’

29 A.2.7 Comunicagdo Institucional

32 A.2.8 Motivagdo

33 A3 Auto Avaliagdo

Enio Jorge Salu Pdgina 2 de 122



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

Pdgina Topico

36

37
37
38
39
a4
46

48
48
49
50
51
52
53
56
56
59
61
66
68
69
72
73
75
76
77
78
79
80
81
82
85
88
88

90
91
93

[}

P.1

P.1.1
P.1.2
P.1.3
P.1.4
P.1.5

P.2

P.2.1
P.2.1.1
P.2.1.2
P.2.13
P.2.2
P.2.2.1
P.2.2.2
P.2.2.2.1
P.2.2.2.2
P.2.2.2.3
P.2.2.2.4
P.2.2.3
P.2.23.1
P.2.23.2
P.2.23.3
P.2.2.4
P.2.2.4.1
P.2.2.4.2
P.2.2.4.3
P.2.2.4.4
P.2.2.4.5
P.2.2.4.6
P.2.2.4.7
P.2.2.4.8
P.2.2.5
P.2.25.1

P.3
P3.1
P.3.2

Conceitos Basicos de Planejamento

Fundamentos do Planejamento
Planejamento

Processo Decisério Estruturado
Organizagdes

Recursos Organizacionais
Cenario, Ambiente e Tendéncias

Ferramentas para Planejamento

Estrutura da Formulagdo do Planejamento
Planejamento Estratégico

Plano Tatico

Plano Operacional

Gestdo do Planejamento Estratégico
Missdo, Visdo e Valores

Angdlise da Situagdo

Andlise SWOT

Matriz BCG

Cadeia de Valor

Pirdmide de Maslow

Objetivos

Brainstorming e Pesquisa de Mercado
SMART

BSC — Balanced Scorecard

Estratégias

Expandir

Integrar Verticalmente

Diversificar Lateralmente

Desenvolver (diversificar) Produto / Mercado
Globalizar

Desinvestir

Andlise de Clientes e Segmentagdo de Produtos
Gestdo de Competéncias

Implantagdo, Aferigdo e Controle

Ciclo PDCA

Avaliagdo do Planejamento Estratégico
Check-list de Conformidade do Planejamento Estratégico
Plano de Negdcios

Enio Jorge Salu

Pdgina 3 de 122



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

Pdgina Topico

95 | Gestdo de Indicadores

95 1.1 Conceitos

95 1.1.1 Definigdo

97 1.1.2 Estruturagdo

98 1.1.21 Fundamentagdo Basica

99 1.1.2.2  Caracteristicas Implicitas

100 1.2 Regras Basicas de Construgdo

100 1.2.1 Objetividade

101 1.2.2 Atribuicdes

102 1.2.3 Referéncia e Contagem (ou Numero Absoluto)
103 1.2.4 Coeficiente ou Taxa

104 1.2.5 Recomendagdes (boas praticas)

105 1.3 Classificagdo dos Indicadores

109 1.4 Angdlise Colaborativa dos Indicadores

110 G Planejamento e Administragdo no Brasil
111 G.1 Consultorias

112 G.2 Administragdo Publica

113 G.3 Evolucdo da Administracdo e Planejamento nas Organizagdes Brasileiras
114 G.4 Politica

115 G.5 Benchmark

116 G.6 Associagdes

118 E Epilogo

118 E.1 Posicionamento do Administrador

120 E.2 Informagdes Complementares

120 E.2.1 Cursos de Capacitagdo no Modelo GPAI

120 E.2.2 Referéncias

121 E.2.3 Sobre o autor do Modelo

122 E24 Registro do Modelo GPAI na Biblioteca Nacional

Enio Jorge Salu Pdgina 4 de 122



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

Apresentagao
Modelo GPAI

O Modelo GPAI foi desenvolvido para apresentar fundamentos e praticas de mercado
brasileiro no planejamento e administracdo das organizagdes aos gestores originalmente
ndo formados em Administragdo de Empresas.

A disciplina administracdo é extensa e é notadamente complexo, para os gestores
graduados em outras disciplinas, o desafio do estudo dos conceitos e ferramentas que
necessita para a sua rotina através dos excelentes, mas volumosos, titulos que tratam do
tema de forma aprofundada.

O objetivo do desenvolvimento do Modelo GPAI é apresentar de forma resumida os
tépicos de maior relevancia na aplicagdo pratica da gestdao empresarial no Brasil, servindo
de orientacdo para o estudo mais aprofundado dos gestores que assim necessitarem.

Os fundamentos sdo organizados nos 3 blocos de disciplinas, ou areas de conhecimento,
que formam a base da gestdo empresarial contemporanea: planejamento, administracdo e
indicadores para gestdo. Cada um dos blocos é organizado neste modelo em forma de
capitulo do livro. A légica de aplicagdo pratica (planejar, administrar e gerir os indicadores)
é invertida por motivos didaticos, apresentando inicialmente administragdo, uma vez que
para melhor entendimento de alguns conceitos de planejamento o entendimento prévio
do cendrio da administragdo se faz necessario.

Brasil — o contra exemplo da exceléncia na gestdo

A principal motivagdo para o desenvolvimento deste modelo é justamente o fato de
vivermos em um pais que prima pelo ‘amadorismo’, ‘improviso’, ‘excesso de burocracia’ e
outras caracteristicas sociais e culturais que ndo incentivam os gestores nas praticas que
combinam eficiéncia, eficacia e efetividade.

As geragOes de pessoas que atualmente ocupam os cargos de gestdo, tanto na iniciativa
privada quanto no setor publico no Brasil, cresceram (e crescem) influenciadas por
‘inversBes de valores de fato’ que prejudicam seu desempenho.
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Planejamento ndo faz parte da cultura brasileira.

Economizar para poder gastar é algo raro: as pessoas gastam e se endividam — utilizam o
crédito indiscriminadamente para obter bens de consumo e coisas supérfluas.

Essa cultura se reflete nas empresas brasileiras, permeando toda a gestdo: sdo raros os
casos de planejamento onde o gestor que economizou sua verba em um exercicio vai
contar com acréscimo no exercicio seguinte, entdo a regra é gastar tudo que esta no
orgcamento durante o exercicio, mesmo que ndo seja necessario.

Uma das musicas brasileiras mais conhecidas (e lindas) tem como refrdo ‘deixa a vida me
levar’. E outros refrdos sdo igualmente conhecidos como ‘é devagar devagarinho’, ‘t0 nem
af’, ‘ndo vou de adaptar’. O contexto das letras que serve para dar alento nos momentos
dificeis infelizmente acaba se incorporando no modo de ser e agir das pessoas, como se
deixar que as coisas acontegcam sem se prevenir € o modo correto de agir —como se a
preocupagdo com o futuro fosse ‘uma coisa ruim’.

Na area publica, especialmente nas Gltimas décadas, o governo é responsabilizado por
tudo que a populagdo ndo planeja. Uma familia vai morar em uma area de risco, sabendo
do risco que corre, e quando acontece a catastrofe o governo é culpado por ndo lhe
fornecer moradia. Uma pessoa consome droga, sabendo o maleficio ela causa, e quando
perde o controle da sua vida o governo é culpado por ndo Ihe recuperar para a sociedade.
Esta inversdo de valores acontece em todos os niveis governamentais (municipal,
distrital/estadual e federal) e o governo se compromete a gastar com projetos sociais o
dinheiro que ndo tem.

Planejar, Administrar e Gerir é o que diferencia o desenvolvido do sub desenvolvido

Basta analisar as listas de indice de qualidade de vida da populagdo dos paises para notar
que existem dezenas de paises extremamente menos competitivos que o Brasil em que a
populagdo tem qualidade de vida muito superior.

Paises que ficam meses debaixo de neve, paises que ndo tem extensao territorial propicia
para a produgdo agricola, paises que ndo possuem recursos naturais ... o Brasil é um dos 3
ou 4 paises mais vidveis do mundo, e a populagdo vive muito mal.
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Isso mostra que ser desenvolvido ndo depende sé da riqueza, da tecnologia, da inteligéncia
ou capacidade das pessoas — o desenvolvimento acontece com planejamento: o que se
define como meta, como se organiza para atingir a meta, etc.

Exemplos de paises como o do Japdo que voltou a ser uma grande poténcia mundial nos
anos 90, apds ser arrasado na segunda guerra mundial (apenas 40 anos), ou o da Coréia do
Norte, também arrasada nos anos 80, e hoje é um dos melhores paises do mundo para se
viver, ndo sdo exemplos aqui no Brasil.

‘O jeitinho brasileiro’ enriqueceu umas poucas pessoas nos ultimos 80 anos em que se
ouve falar que isso é o ponto forte do povo brasileiro. A falta de planejamento, metas e
administragdo adequada das riquezas do pais produziu milhdes de miseraveis.

Nos ultimos anos o Brasil perdeu, talvez, a maior oportunidade que a histdria poderia ter
oferecido para que o pais deixasse o status de pais subdesenvolvido: as crises econémicas
americana e europeia. Infelizmente ndo vivenciamos nenhum plano para aproveitar a
oportunidade que o cenario propiciou ao Brasil —apenas a¢es de mitigacdo dos reflexos
das crises na nossa economia interna.

Planejar, Administrar e Gerir é o que diferencia o gestor do chefe

A dindmica organizacional costumeiramente leva técnicos e especialistas de diversas
disciplinas aos cargos de gestdo das empresas. De fato ndo é necessario, e muito menos
desejavel ou obrigatdrio, que os gestores empresariais sejam administradores de empresa.

Sdo diversas as situacdes e cenarios em que a especializagdo em outra disciplina serd um
facilitador importante para a missdo do gestor. A formagdo académica original pode ser
outra contanto que ele se especialize com os conceitos fundamentais de gestdo.

O que vai definir se ele sera um mero chefe, ou se serd um gestor reconhecido pela sua
competéncia em gerir 0s recursos que estdo sob sua responsabilidade para apresentar o
resultado que a organizagdo dele espera, é a aplicacdo de conceitos, técnicas e praticas de
planejamento, administragdo e gestao de indicadores.

Boa leitura !
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A Conceitos Basicos de Administragdo

Antes de explorar conceitos do planejamento e da gestdo de indicadores é necessario
equalizar o conhecimento de alguns conceitos basicos de administragdo que estdo
presentes no dia a dia dos gestores. Didaticamente vamos classificar em 2 grupos.

O escopo da administragdo, que delimita a abrangéncia do tema. Como administragao
pode ser aplicada em qualquer atividade, quando ndo se tem clara a sua abrangéncia a sua
intersecgdo com as outras disciplinas pode confundir seu exato objeto. Quando esta
confusdo ocorre geralmente pode ser exigido do técnico algo que ndo lhe compete, ou do
administrador algo que ndo faz parte da sua competéncia.

A rotina do administrador, que exemplifica algumas das subdisciplinas da administracdo ao
nivel fundamental de conhecimento necessario aos gestores.

Al Escopo da Administragdo

A administracdo tem um escopo muitas vezes confundido pelas préprias pessoas que
ocupam posicGes importantes nas organizagdes. As organizagdes sdo formadas por
pessoas, que possuem competéncias diversas, iniciativas que dependem do cendrio e/ou
interesse destas pessoas, e mudam (evoluem) de forma continua.

Organizagdo é um ‘organismo vivo’ que tende a se adaptar ao cendrio em que se insere,
sujeito as pressdes do mercado, da sociedade civil, da politica, e da prépria evolugdo das
pessoas. Evoluir significa passar por uma série progressiva de transformagdes, e ndo
‘melhorar’ como o verbo pode ser também utilizado. Exemplo: ‘fulano’ foi acometido por
pressdo alta que evoluiu para um AVC.

Discutimos o escopo da administragdo ao nivel necessdrio para administrar na diregao (ou
no rumo) que os interessados e envolvidos desejam. Como aquilo que os interessados e
envolvidos desejam se reveste de preferéncias pessoais, 0 administrador se preocupa com
o interesse da organizagdo que administra, podendo coincidir com o interesse pessoal dos
interessados e envolvidos .... ou ndo !

O sucesso do estudo do planejamento, administragdo e indicadores depende da
capacidade de entender que o administrador tem como objetivo o bem da organizagao.
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A.l1.1 Visdo Geral

Administrar

Sdo diversas as formas de estudar administracdo. Uma das formas cldssicas mais antigas é
dividir por tipo de acdo que o administrador pratica em sua rotina: planejar, organizar,
liderar e controlar.

PPl
Planejar
/

A (act) D (Do)
Ajustar Executar

B © (Check)
Verificar
Como veremos, esta forma remete a similaridade com o Ciclo PDCA, a mais consagrada
forma estruturada de administrar, ou gerir —inclusive nas subdisciplinas da administragdo:
gestdo de processos, gestdo de projetos, gestdo de contratos, etc.

A prépria definigdo do significado da palavra é utilizada para nortear o estudo de cada um
dos 4 grupos nesta compilagdo:
Administragdo é o termo que usamos para denominar o conjunto de prdaticas de
gestdo de uma empresa ou organizagdo, com o objetivo de cumprir metas pré-
estabelecidas. Esta gestdo pode englobar a area pessoal, financeira ou
empresarial.
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A.1.2 Planejar

7=
&

Segundo os dicionarios (ex.: Michaelis®):
Planejamento:
Ato ou efeito de planejar;
Preparagdo do trabalho;
Plano de Trabalho detalhado;

Planejar:

Fazer o plano de;

Elaborar um roteiro ou plano;
Plano:

Programa;

Projeto.

As definicdes nos remetem a refletir que planejar é fundamentalmente combinar o que vai
ser feito, portanto deve haver uma meta (ou objetivo) a ser atingido para orientar o que é
combinado e o que se deseja realizar.

De modo pratico, uma vez estabelecido o que se deseja, planejar é imaginar o que pode
acontecer no futuro a respeito, e combinar o que sera feito pelos envolvidos (plano).

Uma caracteristica interessante do planejamento é a combinagdo do incerto (o que poderd
acontecer no futuro) com o certo (o que vamos fazer). Como prever o futuro com absoluta
precisdo é impossivel, melhor serd o planejamento se o préprio plano tiver elementos para
atuar quando a realidade comegar a se distanciar do que havia sido imaginado.

Quanto maior as variagdes forem imaginadas sobre o que pode acontecer no futuro, maior
e mais complexo sera o plano, descrevendo um maior volume de a¢des condicionais. Isso
pode ser bom quando desejamos um plano para atingir o objetivo a qualquer custo, mas
pode ndo ser bom quando ‘o custo’ do plano acaba sendo maior que o resultado a ser
obtido.
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A.13 Organizar

Segundo os dicionarios (ex.: Michaelis®):
Criar, preparar e dispor convenientemente as partes de um organismo
Dispor para funcionar, estabelecer com base
Constituir-se, formar-se
Arranjar, ordenar, preparar

Enquanto o planejar esta relacionado a definigdo sobre ‘o que’ vai ser feito para atingir o
objetivo, organizar se refere a definicdo sobre ‘como’ deve ser feito para que o objetivo
seja atingido.

Fundamentalmente é dispor os recursos necessarios para que o que deve ser feito possa
ser feito, ou seja, estruturar pessoas, processos e recursos de modo que o que necessita
ser feito possa ser feito.

Tanto na sociedade quanto nas empresas a tendéncia das pessoas é tentar fazer as coisas

como acham melhor, ou da forma mais conveniente para o seu interesse. Organizar é

definir como as coisas devem ser feitas utilizando critérios racionais:

e Com o menor esforgo possivel para atingir o objetivo, que geralmente significa
empenhar menos recurso, ou gastar menos;

e  Daforma mais conveniente para todos os envolvidos.

Quando nos referimos de forma genérica as empresas, as instituigdes governamentais, as
sociedades publicas ou privadas, etc., chamamos de ‘organizagdo’, ou seja uma entidade
organizada para realizar determinada fungdo social. A ‘organizacdo’ pressupGe a existéncia
do administrador, e da atividade de organizar.
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A.l1.4 Controlar
)

Segundo os dicionarios (ex.: Michaelis®):
Exercer o controle de, submeter a controle
Manter-se sob controle

De nada adianta planejar e organizar se as coisas ndo ocorrerem da forma como se espera.

A rotina da administragdo necessita que metas sejam estabelecidas, e que as metas, ou
sejam o proprio objetivo, ou sejam indicadores que demonstrem que os objetivos estdo
sendo realizados.

Quando utilizamos o termo ‘indicadores’, estamos nos referindo aos elementos objetivos
que podem ser medidos, e se estiverem apresentando o resultado planejado indicam que o
objetivo esta sendo realizado, da forma como o plano foi feito, ou seja, da forma como se
imaginou que as coisas aconteceriam.

Controlar se relaciona com 3 atividades interdependentes:
e Medir resultados;

e Analisar se objetivos estdo sendo realizados;

e Avaliar necessidade e oportunidade de ajustes.

O controle é a forma como o administrador avalia se o plano tem consisténcia, se as metas
sdo factiveis, se a estrutura estd compativel com a necessidade e se algum ajuste é
necessario: no plano e/ou na estrutura e/ou nas metas.

Controlamos porque temos certeza, desde o planejamento, que imaginar exatamente o
que vai acontecer no futuro é impossivel, entdo avaliamos o que realmente acontece
‘quando o futuro chega’ e ajustamos o que for necessério para ndo perder orumo e a
integracdo dos envolvidos.
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A.1.5 Liderar
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Segundo os dicionarios (ex.: Michaelis®):
Dirigir como lider
Chefiar

No conceito da administragdo se relaciona com a execu¢dao do comando nas agdes
administrativas. As organizag8es funcionam baseadas no poder que os envolvidos tém
sobre os recursos da sua estrutura, e este poder deve estar formalizado de alguma forma
para que os envolvidos conhecam seu papel.

Neste contexto, o termo liderar na administragdo se refere a:

e  Definir hierarquia — forma como se distribui o poder na organizagio;

e Definir responsabilidades — como se distribuem as responsabilidades na organizagdo;

e  Definir algadas (autoridade, autorizacdo para) — quem pode realizar, deliberar ou
aprovar.

Liderar pressupde avaliar e ajustar estrutura da organizagao:

e  Reduzir o excesso de competéncia, ou seja, o tamanho da estrutura, quando
necessario;

e  Eliminar gaps de competéncias, ou seja, identificar que a estrutura é insuficiente para
realizar determinada necessidade e ajustar;

e  Motivar, ou seja, prover a estrutura de motivo para realizar o que se deseja que ela
realize.
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A.2 Rotina do Administrador
N&o é raro ouvir que a atividade do administrador é “de gabinete: ele conhece os nimeros
da empresa mas ndo sabe como as coisas acontecem na pratica”.

Ou a afirmagdo é equivocada, ou no caso pratico a pessoa referida ndo é administrador.

Os gestores —o administrador geral, ou os administradores dos diversos departamentos da
organizagdo —s6 desempenham adequadamente sua fun¢do de administrar quando
utilizam as ferramentas de administragdo como apoio a sua missdo efetiva de gerir os
recursos que estdo sob sua responsabilidade, e isso inclui conhecer as pessoas, 0s
processos e os recursos sob sua algada ao nivel de detalhe e especializagdo necessaria para
aplicar as ferramentas de administracdo da forma mais adequada.

Seja 0 administrador de um laboratério, de uma linha de producao industrial, de um
pronto socorro, de um conglomerado financeiro, ou qualquer outro tipo organizagdo
grande ou pequena, as ferramentas basicas da administragdo servem para lhe dar o
suporte necessario para planejar, organizar, controlar e liderar da melhor forma possivel.

O Modelo GPAI cita disciplinas e temas universais que podem ser aplicados em qualquer
tipo de organizagdo. A especializa¢do e experiéncia do gestor nos negdcios e modus
operandi da organizagdo sob sua algada é que define o quanto cada ferramenta é util para
sua realidade, e o ponto de equilibrio para discernir até que ponto cada ferramenta
realmente ajuda, e 0 ponto em que passa a ser meramente burocratica e desnecessaria.

Levando isso em consideracdo podemos afirmar que a rotina do administrador é similar em
qualquer tipo de organizagdo. Se concentra em viabilizar recursos para que a gestdo possa
ser feita, empenhando o minimo de recurso para que seja obtido o maximo no resultado.
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A.2.1 Conceito de Gestao: Atividade Multidisciplinar

Gestao de Processos

)"J;;_'_.y Ureamentana’
r

Uderar y LESTAUHaITanuaue:

E importante a definicdo de que a Gestdo Organizacional é uma atividade multidisciplinar,
no sentido que envolve diversas disciplinas:

e  Eestruturada e dividida para simplificar as agdes de administragdo;

e  Exige que o administrador envolva e se envolva com especializacGes diferentes.

Esta definicdo remete a reflexdo de que ndo é esperado que o administrador seja
especializado em todas as disciplinas — algo impraticavel em razdo da amplitude do das
areas de conhecimento envolvidas.

Mas é esperado que o administrador tenha visdo generalista e “saiba do que trata cada
disciplina ao nivel necessario para entender suas necessidades organizacionais”.

A gestdo organizacional passa pela gestdo de processos, gestdo de projetos, gestdo de
contratos, gestdo de pessoas, gestdo orcamentdria, gestdo da qualidade e diversas outras
em maior ou menor intensidade dependendo da organizagao.

N&o se espera que o administrador seja “expert” em gestdo de processos, mas que
entenda gestdo de processos ao nivel de detalhe que lhe permita identificar se é
necessario que a organizagao possua uma estrutura para lidar com este tema, o tamanho
que esta estrutura deve ter para suportar a demanda interna, etc. O conhecimento
absolutamente superficial do tema ndo lhe dard o suporte necessério.
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A.2.2 Gestao de Contratos, Projetos e Processos

S —— ""-'-r—.,.,,_,_lr_l’rocessos= LEAN, Kanban, 55, Kaisen, Poka Yoke ...

[ Projetos: PMBOK, PMI, PMP, REP ... ‘

’ Contratos: CLM, GCVC, Lei 8.666 ... ‘

Trés tipos de gestdo estdo presentes na rotina de praticamente todos os administradores.

Gestdo de Processos:

e Relacionada ao controle dos processos organizacionais e abrange ferramentas para
formalizagdo dos processos, como exemplo o fluxograma, o diagrama de causa e
efeito e outros, e as ferramentas para melhoria dos processos, como o LEAN, Kanban,
5S, Kaisen, Poka Yoke e outras;

e Qualquer organizagdo funciona as custas dos seus processos, e manter 0s processos
sob controle é um dos principais elementos da atividade Controlar da administracdo;

e  Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos.

Gestdo de Projetos:

e  Relacionada a forma organizada de desenvolver e implantar os projetos, tem uma
forma consagrada mundialmente de melhores praticas compilada no PMBOK © do
PMI®;

e O administrador deve tratar qualquer alteragdo substancial da organizagdo como
sendo um projeto. Abordando desta forma minimiza os impactos negativos que
qualquer ajuste organizacional pode ocasionar, e maximiza os resultados esperados
com a mudanga;

o  Referéncias: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos, e PMBOK®.

Gestdo de Contratos:

e  Relacionada a forma como o administrador deve gerir os contratos;

e  Contrato é uma ciéncia juridica, uma vez que representa o relacionamento entre
entidades juridicas, mas a gestdo do contrato é uma ciéncia administrativa — de nada
adianta um contrato muito bem formalizado com o apoio do juridico se ndo houver
gestdo sobre o resultado que ele deve realizar;

e  Referéncia: Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos.
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A.2.3 Gestdo de Pessoas

Gestiao de Competéncias
Conhecimento

Habilidade
Atitude Gestéo de Equipes
Gestor
Lider
Comando e Comandante
Carisma

E a gestdo de maior grau de complexidade para qualquer administrador: pessoas sdo
diferentes e mudam ao longo do tempo.

Para ser bem gerida, a gestdo de pessoas consome a maior parte do tempo que o
administrador dispGe e desafia constantemente o administrador a lidar ao mesmo tempo
com aspectos objetivos e subjetivos.

O lado ‘técnico-subjetivo’ da gestdo de pessoas mescla aspectos da personalidade das
pessoas com sua missdo na organizagdo. Particularmente 2 subsistemas sdo comuns na
rotina do administrador:

A Gestdo de Competéncias:

Define o aspecto ‘técnico-subjetivo’ que é a necessidade de mesclar competéncias ao
mesmo tempo da necessidade de definir e respeitar papéis;

Competéncia tem 3 caracteristicas distintas (conhecimento, habilidade e atitude) que
ndo existem de forma equilibrada nas pessoas;

A tarefa do administrador é tentar fazer com que nenhum dos 3 componentes esteja
ausente nas estruturas, ou seja, identificar e agrupar pessoas nas estruturas de modo
gque uma venha a suprir a caracteristica ausente da outra, e vice-versa;

Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos.

Gestdo de Equipes:

Clarificagdo das figuras do gestor, lider, comandante, etc., de modo a definir algadas e
responsabilidades condizentes com os niveis hierdrquicos adequados;

Fazendo analogia: classificar e identificar adequadamente os atores, para que os
papéis possam ser representados de acordo com o que necessita a peca e o cendrio;
Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos.
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O lado ‘técnico-objetivo’ da gestdo das pessoas € o resultado visivel para todos do trabalho
do administrador.

1 Definir a estrutura de acordo com a necessidade da empresa:
e Geralmente formalizada através de um organograma, que define a segmentacdo da
organizagdo em partes e os assuntos que cada parte fundamentalmente trata.

2 Definir algadas e responsabilidades para que as metas sejam cumpridas:
Além da hierarquia definida no préprio cronograma, geralmente uma politica de
algadas explicita e detalha as autoridades de cada ator em relagdo aos assuntos;

e A politica geralmente define padrdes e limites para aprovacGes e empenho de
recursos.

3 Atuar de forma proativa nas crises e riscos das integragdes organizacionais:

Os problemas da organizagdo que se referem ao relacionamento entre autoridades e
pessoas geralmente ndo ocorrem dentro dos segmentos da empresa;

e O normal é que ocorram nas areas de conflito, que no organograma sdo visualizadas
como sendo os espagos em branco entre um segmento e outro, por isso chamados
pelo americanos de ‘white spaces’;

e O desafio do administrador é tratar estes conflitos, gerenciando os riscos e atuar na
mitigagdo das crises.
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0O empenho de boa parte, sendo da maior parte, do tempo do administrador na gestdo de
pessoas esta relacionado a necessidade de manter a organizagdo motivada, ou seja, de
fazer com que as pessoas tenham motivo para atuar.

Uma das ferramentas indispensaveis é o feedback, que é manter a organizagdo ciente do
préprio resultado que gera, e isso inclui dar feedback para cada pessoa, individualmente —
e isso consome muito tempo.

O feedback adequado exige o que se chama de Avaliagdo 360°:

e  Avaliar e ser avaliado;

e  Darereceber feedback;

e  Reduzir ao maximo da subjetividade da andlise do relacionamento;

e Identificar gestores, gestores potenciais, lideres e vozes de comando na organizagdo.

Uma ferramenta de avaliagdo é empregada e uma estrutura é designada para tabular e
analisar as informacGes, e dar o retorno aos envolvidos de forma consistente.

Quando bem implantada a Avaliagdo 360° dota a organiza¢do da Motivagdo Coletiva que
necessita. Mas é fato que implantar a ferramenta de forma adequada ndo é tarefa simples
—a regra no Brasil, infelizmente, é a constatagdo de que a ferramenta existe apenas como
instrumento burocratico para mascarar um sistema de remuneragdo ineficaz para a
organizagao.
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Plano de Cargos e Salérios — (4 elementos do PCS) —

1. Analise, Identificacdo e Descricdo das Fungdes e Cargos

2. Pesquisasalarial:

Tempo
— Critérios
— Analise - h — .
— Tabulagdo
— Adequacdo para Aplicabilidade ANOS

3. Estruturacdodos Cargos e Elaboracdoda Politica Salarial

4. Administracdoe Manutencdodo PCS

A ferramenta de gestdo de pessoas mais comum nas organizagdes € o tradicional Plano de
Cargos e Salarios.

Nesta ferramenta os cargos sdo definidos sem levar em conta as pessoas que ocupam as
vagas e uma pesquisa salarial é feita para identificar o valor que o mercado da para cada
um deles, ou seja, quanto o mercado paga de salario para os ocupantes daquele cargo.

A tabulagdo dos dados requer cuidados especiais para evitar, principalmente, que as
descrigBes generalistas de cargos misturem funcGes diferentes a ponto de distorcer a
analise.

Com base na tabulagdo de mercado se define o saldrio para cada cargo (vaga) e a evolugdo
que a organizagdo devera seguir ao logo do tempo. Entdo analisa-se o salario do ocupante
do cargo em relagdo ao salario da vaga (o justo segundo o mercado) e, se necessario sdo
feitas intervengdes para adequar o cenario da organizagdo a realidade do mercado, e isso
pode significar majoracdo de saldrio, remanejamento ou substituicdo de funcionérios.

A organizagdo pode demorar anos para que esta ferramenta fique realmente adequada, e
é muito comum o administrador buscar apoio de empresas especializadas para
desenvolver e manter, ndo sé pelo aspecto do tempo, mas também pelo risco que esta
gestdo traz para o clima organizacional.
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4 Informalidade Associacdes de
;f Empresas
/ Entidade de
e CLT Classe
Iniciativa Central Sindical
Privada
o Sindicato
o pJ Profissional Politica

\ — B Partiddria

.\"“. Sindicato

¥ CLT Flex Patronal Governo
\ Empregador

Legislagdo
\1 Complementar !
Funcionalismo e Governo Justica
G — Constituicdo
Publico

Né&o existe métrica mais verdadeira: “Onde existe dinheiro em abundancia sempre existirdo
interessados em aproveitar oportunidades”.

Que bom seria para o administrador se o saldrio fosse do interesse apenas do trabalhador
e da organizagdo. A realidade brasileira demonstra que infelizmente os que menos
dominam o tema sdo justamente o trabalhador e a organizacgdo:

Temos uma separagdo inicial entre o funcionalismo publico, totalmente regido e
executado de acordo com a lej, e a iniciativa privada onde as estatisticas teimam em
divulgar que a informalidade é a excec¢do, e ainda ignora o elevado contingente de
pessoas fisicas que sé conseguem trabalhar em regime de pessoa juridica ou no
chamado regime CLT Flex;

Uma camada proxima da relacdo empregador-emprego é formada por sindicatos que
representam funciondrios e empregadores, e milhares de entidades de classe, como
os conselhos regionais, amparados por legislagdo complementar e especifica;

E uma camada distante da relacdo empregador-emprego aproveita a oportunidade
economica e politica, como as centrais sindicais, associagdes de empresas, todo o
aparato da policia partiddria e o governo desempenhando 2 papeis simultaneamente:
o de empregador e o de instrumento regulatdrio.

A regra é o administrador ficar refém do tema, o que ndo elimina a necessidade de
conhecer o cendrio e os envolvidos, especialmente os gestores de pessoas especializadas
e/ou de grande contingente de pessoal sob sua responsabilidade.
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Contexto
Q
Funcionalismo Publico J Iniciativa Privada
L Constituicdo e Legislagdo Complementar J LCLT, Contrato de Trabalho e Dissidio Coletivo |
56 pode fazer o que a lei determina ‘ S6 ndo pode fazer o que a lei proibe
( Plano de Carreira Assegurado por Disposicdes

Legais

5 5 Empregador ndo se obriga a capacitar
Governo a capacitar preg g p

Estabilidade no Emprego Vinculo Precério de Emprego

J
Carreira Definida pelo Mercado ‘

Mudanca Impositiva de Fungé@o Obriga o J

Uma atencdo especial do administrador na gestdo das pessoas se refere ao contexto em
que se insere.

O vinculo empregador-empregado no funcionalismo publico é totalmente diferente na
iniciativa privada. Entre as diversas diferengas uma particularmente afeta a gestdo e se
refere ao fato de que o funcionario publico sé pode fazer o que a lei determina. Ndo existe
defini¢do discricionaria, ou seja, se o funcionario publico fizer algo que ndo esteja definido
em lei pode ser responsabilizado e ter que responder em processo administrativo. Além de
outras providencias para lidar com isso a administragdo deve estar preparada para liar com
alto grau de formalismo, algo absolutamente necessario para evidenciar a adequagdo da
relagdo empregador-empregado nesta situagao.

Estes dois mundos podem se encontrar em algumas organizagdes brasileiras:

e E comum organizacBes publicas estarem vinculadas a alguma fundacéo de apoio para
agilizar seus processos, captar recursos complementares, etc.;

e  Estas fundacGes ndo sdo empresas publicas e seus funcionarios sdo regidos pela CLT;

e Neste cenario o funcionario publico pode conviver lado a lado com funcionarios da
iniciativa privada aumentando o desafio do administrador na gestdo adequada das
pessoas.
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A.2.4 Gestdo Orgamentaria

Receity ﬂ

Dotagso
Despex sa Orcame"taria
X
Empenp,
Orgament;iu

E desnecessario ressaltar o quio extenso e complexo é o estudo das disciplinas de gest3o
relacionadas as finangas, sendo a gestdo orcamentaria uma delas. A gestdo do orcamento
costuma ser o principal motivo pelo qual o administrador é lembrado, porque é a
ferramenta que, por um lado auxilia o administrador na aplicagdo adequada dos recursos
disponiveis, e por outro lado limita os anseios e desejos de fazer algo além do que poderia
ser feito se houvessem mais recursos, ou se o plano tivesse sido definido de forma
diferente.

Receitas e Despesas:

e Aformacgdo dos recursos (receitas) e o destino da sua aplicagdo na organizagdo
(despesas) ndo se realiza pela simples vontade do administrador ou do planejamento
estratégico;

e  Parte da origem e definigdo delas é definida e originada por condi¢des do mercado e
legislagcdo, e parte delas é definida no planejamento estratégico da organizagado;

e  Cabe ao planejamento financeiro e estratégico a definicdo de como a organizagdo vai
fazer uso da receita durante um determinado periodo.

Dotacdo Orcamentdria x Empenho Orcamentario:

e Alinhado ao Planejamento Estratégico, uma vez definido o Plano Orgamentario, cabe
ao administrador a gestdo do orcamento;

e Agestdo do orcamento se faz dotando (definindo) o que se espera de receita e
empenhando (gastando) de acordo com a previsdo do que se espera;

e O Plano Orgamentario, desta forma, instrui as definicdes e a¢bes financeiras e de
controladoria do administrador.

O controle da dotagdo e empenho orgamentario é fundamental para que a organizagdo
sobreviva — é o controle essencial de sustentabilidade de qualquer organizagdo.
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Real Previsto
I )
! ]
|1l 2]s3]als]el7z]e]ofwo]i]i
Receitas
Da Atividade Fim ou Operacional
Vendas 8 g 7 8 5 10 10 20 20 20 20 20
Subvengdes 5 5 5 5
Royalties 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Indiretas
de Apli F 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1
Aluguel de Ativos para Terceiros 2 2 2 2 2 2
Total de Receitas 11 12 10 11 10 20 19 29 29 24 22 21
Despesas
Fixas
M3o de Obra 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3
Aluguel de Imdvel 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ManutengSo Predial e Tecnoldgica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Insumos da Atividade Administrativa 1 i 1 1 1 1 1 1 1 1 1 i
Varidveis
Repasses & Comissdes 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 2
Utilidades 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2
Insumos da Atividade Fim 3 3 3 3 2 2 2 4 4 4 4 4
Imobilizagdes
Aquisi¢Bo de Equipamentos 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Total de Despesas 1| 15 15 13 10 12 12 156 16 14 16 16
Resultado Operacional
No Més -4 -3 -2 o E:d 7 13 13 10 & 5
Acumulado 4 -7 | -L 14 | -14 -6 1 14 27 37 43 48
Gestlo do Negéeio
Captag3o de Recursos
Empréstimo / Aporte de Capital de Investidores 0, 100 10 10
RestituigBio de Recursos
Pagamento de Empréstimo / Distribuigdo de Lucros 0 10 10 10 10 10 10 10
Salde 0 10 10 10 -10 -10 -10 -10 -10 -10 -10 -10
Resultado Geral do Negacio
No Més 6 3 -2 -4 <24 16 -9 4 17| 27| 33| 38
Acumulado ] 92 7 3| -21| -37 | 46| 42| -25 35| 73

O controle orgamentario basico pode ser representado por uma planilha:

O administrador (ou gestor orgamentario) e pode intervir de 2 formas bdésicas:
[ ]

As linhas representam a lista de receitas, a lista de despesas e o célculo do resultado
(resultado = receita — despesa). O conjunto é o plano de negdcios e pode ser chamado
de ‘pega orcamentaria’, ‘plano de contas orgamentario’ ou outra forma dependendo
de quem utiliza, e o cenario em que se insere;

Nas colunas o periodo de referéncia — o passado é o real e o futuro é o previsto;
Desta forma analisa-se tanto o resultado do que ja ocorreu (passado ou realizado)
quanto do que esta para ocorrer (futuro ou previsto);
Esta planilha é apenas uma ilustragdo do conceito — na pratica utilizamos recursos
para dar maior visibilidade, profundidade de andlise e projecGes de cenarios.

Havendo indicagdo ndo significativa no que se espera, ajustar o plano;
Havendo indicios de que é absolutamente invidvel cumprir o plano e diferencas
previstas de grande significancia — propor o desenvolvimento de um novo plano.
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Contexto

| Alocacgdo e Analise das Receitas e Despesas

Gestdo

i Gestdo Financeira | Gestdo Contabil
Orgamentaria

|
\
‘ Plano Orgamentario Fluxo de Caixa

J
Balango / Balancete ‘

| Plano de Contas
Andlise Relativa as Andlise Relativa ao Andlise Relativa a
‘ Rubricas e/ou Pegas Calendario (diario, Competéncia (fator
Orgamentdrias J mensal, anual, etc.) \ gerador)

E imprescindivel conceituar a diferenca que existe entre algumas disciplinas que tratam

assuntos muito préximos, mas sdao completamente distintas:

e A Gestdo Orgamentaria trata do controle das receitas e despesas segundo o plano, e
afeta a atividade de todos os gestores da organizagdo, uma vez que geralmente cada
um tem responsabilidade e algada sobre uma parte do conjunto de recursos. As
receitas e despesas sdo classificadas, e geralmente codificadas em rubricas, de modo a
simplificar a andlise e a tomada de decisdo. Em geral se baseia na competéncia
(quando esta prevista para ocorrer) mas pode ser analisada sob o ponto de vista do
resultado final;

e A Gestdo Financeira trata da manipulagdo do recurso financeiro e geralmente afeta os
profissionais da organizagdo que tem algada e competéncia para isso. O instrumento é
o Fluxo de Caixa e a preocupacdo é controlar o saldo financeiro de modo a evitar
perdas financeiras (juros, multas, etc.) e ganhos financeiros (aplicagGes, rendimentos,
etc.). A analise é sempre baseada no calendario;

e A Gestdo Contabil trata da escrituragdo fiscal e das anélises da saude financeira,
lucros, prejuizos e resultado da organizagdo. Basicamente através de um plano de
contas e uma estrutura de centros de custo produz relatérios legais e relatérios
demonstrativos com base no periodo de competéncia das receitas e despesas.

Pelo exposto é possivel concluir que as disciplinas tém finalidades distintas:

e Uma organizacdo pode ser sauddvel ‘contabilmente’, e estar em grande dificuldade de
liquidez, apontada no fluxo de caixa;

e O plano orgamentario pode estar sendo fiel e adequadamente cumprido, mas a
demonstragdo contabil pode apontar grande prejuizo.
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A.2.5 Gestdo da Qualidade

[ Para o Cliente Para a Instituicéo

T [ Qualidade |

Relativa ao Produto Entregue Relativa ao Controle Executado

Satisfacdo do Cliente Qualidade do Processo

A gestdo da qualidade é especialmente importante para a administragdo:

Nas grandes organiza¢Ges onde a estrutura organizacional pulveriza as algcadas,
responsabilidades e atividades dificultando a visibilidade dos gestores em relagdo ao
todo, e até mesmo da dimensdo do seu papel em relagdo a finalidade do objeto social
da prépria organizagdo;

Nas organiza¢des que produzem em massa, ou onde o cliente permanentemente esta
dentro das suas instalaces fisicas.

O conceito Qualidade tem 2 aspectos:

Qualidade do Produto, ou o resultado para o cliente da organizagdao. Aquilo que a
organizagdo entrega para seu cliente. Este aspecto, embora seja do interesse de todos
na organizagdo, costuma ser tratado especialmente pelas estruturas organizacionais
que tratam do relacionamento comercial, como o Marketing, o Comercial etc., e nas
organizagdes que lidam com hospitalidade pelas dreas de acolhimento e assisténcia;
Qualidade do Processo, ou a forma como as coisas sdo feitas na organizacdo. Aquilo
que se refere aos padrdes de execugdo das atividades, controle de defeitos, etc.;

Envolve entendimento, disseminagdo de conceitos:

Qualidade;

Garantia da Qualidade;

Certificacdo da Qualidade (selo de qualidade);

Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos.
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A.2.6 ‘Outras Gestées’

Gostao de Processos

v &

Existem diversas outras gestdes que exigem maior ou menor envolvimento do
administrador dependendo:

e Do tipo de empresa (publica, privada, mista, fundacional ...);

e Do Segmento de Mercado / Ramo de Atividade (comércio, industria, saide ...);
e  Da Composicdo Societaria (S/A, Ltda., Benemeréncia, ME ...);

e  Da Fungdo Social ou Posicionamento/Interesse/Envolvimento Politico.

O ponto importante a ressaltar é que estas disciplinas sdo interdependentes dentro da
abrangéncia maior que é a Administragdo. Por exemplo:

Manutengdo
Preventiva

Aquisicdo Manutencdo Corretiva Reposigdo

Manutengdo Preditiva

Investimento Gestdo da Manutencdo Gestdo de Custos

Custeio

Gestdo Orcamentaria
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e (Quando a organizac¢do decide investir em um bem, o estudo que compreende a
viabilidade o resultado esperado, etc. esta relacionado a gestdo dos investimentos:
o  Avaliacdo do prego de aquisicdo do bem
o O eventual custo de adequagdo da infraestrutura
o O eventual custo de ajuste organizacional

e Ao operacionalizar o bem entra em cena a gestdao de manutencgdo:
o O aspecto técnico da manutengdo:
= Preventiva —cumprir a rotina necessdria para ndo deixar o bem
apresentar defeito;
u Corretiva — consertar em caso de pane;
=  Preditiva — consertar quando o sistema envolvido notifica a
iminéncia de ocorréncia de avaria;
o 0 aspecto financeiro da manutencdo;
=  Custo da equipe de manutencdo;
= Custo das pegas e insumos de manutengao;

e Ecomo o bem tem vida util, a gestdo de custos serve para provisionar o montante
financeiro necessario para repor (ou substituir) o bem obsoleto por outro.

Tudo isso é muito importante:

e O que se chama de custeio (manutengdo + provisionamento para reposigdo) sempre
representa montante maior que o valor de aquisi¢do do bem;

e Individualmente cada disciplina (investimento, manutengdo e custos) ndo tem todos
os elementos necessdrios para cumprir sua missao — depende das outras;

e Aadministracdo é o elo de ligagdo entre as diversas disciplinas !
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A.2.7 Comunicagao Institucional

Ferramentas da Padronizagdo da Informagao

B Diretrizes de Sigiloe Capacitagio em
Sitsiin Identidade Visual Seguranca da Ferramentas
| Informagdo | | Auxiliares |
Centralizarac : Padronizar tipos de Disponibilizaro que Internet, Intranet,
maximo informacio documentos e forma é necessario, e SO o Google, Windows,
em sistemas de comunicagdo que é necessério | Word, Excel

Sendo o elo de ligagdo entre todos os segmentos da organizacdo, cabe a administracdo
definir as ferramentas padronizadas de gestdo da informagdo de modo a:

e Simplificar o entendimento;

e  C(Certificar a fonte;

e  Viabilizar o arquivo e recuperagdo eficiente;

e  Viabilizar as politicas de seguranca da informacao.

Praticas:
e  Diretrizes para Sistemas:
o Quanto mais a informagdo necessaria para a organizacao subsistir estiver nos

sistemas centrais, maior serd a chance de controle, e menor serd o risco de perda

do capital intelectual patrocinado pelas atividades da organizagdo.
e |dentidade Visual:
o Seaforma de comunicagdo é padronizada, a produgdo e assimilagdo do
conteldo é simplificada, reduzindo o tempo de interpretacdo.
e Diretrizes de Sigilo e Seguranca da Informacdo:
o Informagdo é o bem de maior valor da organizagdo — ndo existe exce¢do para
esta definicdo;

o  Aadministracdo deve prover ferramentas que disponibilizem o que é necessario

para a execucdo da sua atividade, e s6 o que é necessario.
e  (Capacitacdo em Ferramentas Auxiliares:
o  Contar com pessoas capacitadas nas ferramentas auxiliares é tdo importante
guando padronizar as ferramentas de comunicagdo;
o  Aadministragdo deve escolher pessoas capacitadas, ou capacita-las de modo a
obter o rendimento esperado.
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- ~
Organizacao dos Documentos
P Norma ou POP —Proc. ROT - | e .
Politica Esp. Técnica Op. Padrio Rotina Manual J Formuldrio Regimento
J
P . p -
Descreve & Define
Define ou et Instrugdes Documento o
Define atribuicdes, Descreve . i Atribuicdo e
s Estabelece o para Ensino padrdo de
Diretrizes i requisitos e forma . < Forma de
Referéncia (capacitar) registro man
forma Atuagdo
_/ 7
- ~ N N \ \
. ISO-XXX o
O Conselho Ty o Manual de ) o Regimento
define ou de ‘Afericdo de Utilizacio Requisi¢do da
auditoria do Tesrsal 5 Nota Fiscal’ a0 5 de Material’ Comissao
Balanco’ ap_e Pagamento do Sistema eiEli:
¢ couché 90’
\ s A / A

O principal fator que controle da comunicagdo institucional é a padronizagdo dos tipos de
documento. Caso ndo haja, cada um produz documentos e nominam de forma diferente,
causando dificuldade de entendimento para o restante da organizagdo.

O quadro exemplifica uma forma de padronizagdo basica:

e  Politica:

o  Define diretrizes, sem se preocupar com os detalhes de atribui¢des e forma de

execugao;

o  Exemplo: O conselho define a auditoria do Balango;

. Norma:

o  Define ou estabelece referéncias;
o Quando a referéncia é externa, indica a norma (por exemplo: ISO-XXX), e quando
a referéncia é interna, define a especificacdo (por exemplo: papel couché 90’;

e  POP—Procedimento Operacional Padrdo:
o Descreve atribuicGes (responsabilidades) e os requisitos e a forma de executar

algo;

o N&o tem como finalidade capacitar — serve para instruir o processo;
o  Porexemplo, o processo de liberagdo de pagamento de fornecedor, que
geralmente envolve varias areas e utiliza vdrios documentos;
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ROT —Rotina:

o Descreve a forma de executar algo, sem se preocupar com quem faz;
o Nao tem como finalidade capacitar — serve para instruir a atividade;
o Exemplo: Aferigdo de Nota Fiscal;

Manual:

o  Conjunto detalhado de instrugdes para executar algo;

o  Tem como finalidade capacitar para a execug¢ao;

o  Exemplo: manual de utilizagdo do médulo de controle de estoque do sistema;

Formulario:

o  Documento (fisico ou eletrénico) padronizado para registro de informagdes;

o Nao define o processo, mas a forma como as informagdes sdo registradas, e ndo
tem como objetivo a capacitacdo — apenas obriga que as informagdes sejam
captadas de forma definida;

o  Exemplo: Requisicdo de Material;

Regimento:

o Define atribuicdo e forma de atuacdo, eliminando duvidas sobre competéncias;

o  Utilizada para formalizar comités, comiss@es, grupos de trabalho, etc., definindo
componentes, abrangéncia, agenda de reunido, produtos ...;

o  Por exemplo: Regimento da Comissdo de Etica.
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A.2.8 Motivagao

|
Perfil de cargo e remuneracdo definido para que o trabalho seja feito

Motivacdo :
6 conforme combinado

Funcional

Eficiéncia: tarefas feitas conforme descrigdo - ndo se garante o

Funcionarios ;
cumprimento de metas

Uma forma de premiacdo faz com que o funcionario se preocupe em
Motivagao produzir mais. Torna-se Colaborador, participando e opinando sobre
Colaborativa como a empresa deve atuar para aumentar seu prémio

Colaboradores Eficdcia - as metas s3o alcancadas - os processos e os proprios
colaboradores evoluem naturalmente

Lucros e Prejuizos sdo divididos entre os Colaboradores, que se

Motivagao de : s
§ tornam Parceiros no resultado (lucro ou prejuizo)

Parceria

Efetividade - o cliente tem satisfac3o plena - as metas sdo

Parceiros : : k
estabelecidas em conjunto entre a empresa e seus parceiros

Nada acontece se ndo houver motivo — Motivagao significa ter motivo para fazer algo, ou
para agir de determinada forma.

Nas organizagdes motivacdo é um conjunto de agdes que motivam as pessoas a realizar
suas atividades, cumprir suas metas, de modo que no todo a organizagdo possa atingir seu

objetivo social.

Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos.
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A3 Auto Avaliagao

E comum ouvir criticas aos administradores que exageram alguma caracteristica que ele
ndo tem — geralmente elogiam um determinado conhecimento dele, e criticam a auséncia
de outro.

E fato que as pessoas geralmente n3o t&m todo o conhecimento possivel sobre tudo, afinal
de contas somos todos humanos, e nosso conhecimento é fruto do que estudamos e
vivenciamos ... e ndo podemos estudar tudo e vivenciar tudo.

Particularmente o gestor é cobrado mais que os outros, porque quando investido de uma
responsabilidade e uma alcada de decisdo, que é o que o caracteriza como gestor,
geralmente chefia hierarquicamente outras, e existe na cultura brasileira o pensamento de
que o ‘chefe deve saber mais que o subordinado’: evidentemente um erro crasso.

O gestor deve conhecer gestdo, ou seja, as técnicas de administragdo, especialmente as
que foram apresentadas aqui, e as boas praticas recomendam que esteja atento a dois
tipos basicos de perguntas:

* Na sua atividade de gestdo, sera que esta negligenciando algum fundamento, e desta
forma prejudicando a organizacdo e/ou as pessoas que estdo sob seu comando ?

e Serd que a sua linha de atuagdo esta realmente condizente com o que considera
importante priorizar de modo que sua gestdo esteja adequada para a organizagdo ?

Mesmo que sua organizacdo disponha de um sistema de avaliagdo 3602 é bem possivel que
este sistema ndo responda estas perguntas, ou ndo responda adequadamente estas
perguntas.

Uma boa pratica é a auto avaliagdo, ou seja, separar uma parcela do tempo para
administrar sua prépria gestao.

Auto avaliagdo é tarefa dificil porque fatores subjetivos para a organizagdo, como eventos
particulares que podem até ser objetivos e importantes para a pessoa, mas podem ser
completamente subjetivos e irrelevantes para a organizagdo, dificultam o foco.

Enio Jorge Salu Pdagina 33 de 122



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

E uma avaliagdo técnica e minuciosa da atividade de gestdo seria revestida de altissima
complexidade e dispéndio de tempo.

Entdo ficou consagrada a técnica de avaliar, por estimativa, quanto tempo relativamente o
gestor dispende nas principais disciplinas em que é requerido, avaliando se em alguma
disciplina da administracdo ele esta gastando menos ou mais tempo do que deveria,
segundo alguns parametros praticos.

Como os parametros sdo praticos, evidentemente o nivel de emprenho ideal pode variar

dependendo da posi¢do hierdrquica do gestor na organizagdo, do tipo de recurso atribuido

ao gestor para gestdo, da propria atividade de organizacdo, etc., e por esta razao é mais

adequado avaliar se existe negligéncia ou excesso ao invés de medir o empenho de forma

rigorosa. O empenho, em maior ou menor escala, geralmente sempre é necessario. Por

exemplo:

e (O gestor de uma linha de produgdo de baixo nivel de automagdo, onde a aplicacdo de
mado-de-obra é relevante, deve empenhar muito mais tempo na gestdo de pessoas, do
que o de uma linha de produgdo totalmente automatizada, mas em ambos os casos a
gestdo de pessoas nado pode ser negligenciada;

e O gestor em uma empresa que tem muitos concorrentes e margem de lucro pequena
deve ter muito mais atencdo a gestdo de custos do que o de uma empresa que atua
sem concorréncia no mercado, mas em ambos 0s casos a gestao de custos é
absolutamente necessaria.

Desta forma, a pratica consagrada se resume em listar o que um gestor geralmente deve
praticar e analisar friamente se esta praticando da forma como a organizagdo necessita.

A seguir uma sugestdo de check-list para auto avaliagdo:

e  Ndo deve ser usado como se fosse um ‘joguinho’ de marcagdo de pontos, para
comparar se a pontuagdo de um é melhor do que a do outro, ou coisa do tipo;

e A pratica recomenda que seja utilizado para se auto avaliar em relagdo ao momento e
comparando momentos diferentes: apds um ano por exemplo, pode-se avaliar a
evolugdo em algumas disciplinas e o retrocesso em outras.

E importante sempre ter em mente que a organizacdo vai se modificando, e pressionando
o gestor a ir se modificando também, entdo se ele fazia algo antes e deixou de fazer, pode
ndo ser por vontade prépria, mas pela circunstancia, e até mesmo neste caso a auto
avaliagdo é util.
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Modelo GPAI
Check-list de Auto Avaliagio do Gestor

Avaliar envolvimento adequado em:

Item de Auto Avaliagio
Planejar |Organizar| Controlar| Liderar

Nas atividades como integrante de grupos/equipes
Participagio no plano de ages estratégicas da organizagdo
Participagio nos projetos institucionais

Nas atividades como gestor
Gestdo de Projetos

Aplicacdo de técnicas e praticas consagradas

Cumprimento das metas estabelecidas
Gestdo de Contratos

Aplicacdo de modelo consagrado

Cumprimento das metas estabelecidas
Gestdo de Processos

Aplicagdo de técnicas e praticas consagradas

Cumprimento das metas estabelecidas
Gest3o de Pessoas

Relacionamento com superiores

Relacionamento com pares

Relacionamento com subordinados

Manutengio e disseminagio da motivagio

Aplicagio de padrées de comunicagio institucional
Gestdo Orgamentdria

Cumprimento das metas estabelecidas

Aplicagdo de técnicas e praticas consagradas
Gestdo de Custos

Cumprimento das metas estabelecidas

Aplicacdo de técnicas e praticas consagradas
Gestdo da Qualidade

Participacdo no programa de certificagdo

Aplicagdo de técnicas e praticas consagradas

A sugestdo é ajustar as linhas com itens que considera relevante para a sua prépria auto
avaliagdo, grafando nas colunas a palavra ‘sim’ quando o requisito é considerado
adequado, ou deixando a célula sem preenchimento caso contrério.

A simples frequéncia da palavra ‘sim’ na planilha ja fornece uma visualizagdo critica de
significativo valor pratico para o gestor.
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P Conceitos Basicos de Planejamento

E fato que existem pessoas que possuem maior facilidade para imaginar o futuro, o que lhe
permite aproveitar melhor as oportunidades que esta habilidade oferece.

A questdo geralmente ndo é simplesmente imaginar o que pode acontecer, mas discernir
se 0 que se imagina é factivel em relagdo ao que a realidade permite.

Alinha ténue que divide a imaginagao fértil e a previsdo factivel do que pode acontecer no

futuro é caracterizada por 2 motivos:

e Aexperiéncia que a pessoa tem com o passado e permite avaliar situagBes futuras em
relagdo a vivéncia em eventos similares. O que ocorre no passado ndo garante que no
futuro tudo sempre deva ocorrer da mesma forma, mas alguns elementos da vivéncia
nos eventos passados pode evitar erros grosseiros, e dotar as decisdes de riscos
calculados;

e O conhecimento de ferramentas bdsicas que auxiliam na estruturacdo do
planejamento do futuro. Ferramentas criadas no meio académico e consagradas na
pratica apoiam o administrador na estruturagdo do pensamento e desta forma,
orientam a imaginagdo do que pode acontecer e instruem a estruturacdo de acGes
estratégicas correlatas.

Existem centenas de conceitos e praticas relacionadas ao planejamento. Disposi¢des
fascinantes enunciadas por académicos e pensadores de grande relevancia mundial, e
incontestaveis sob o ponto de vista légico e pratico.

O Modelo GPAI compila apenas algumas delas: as que pessoalmente tive contato pratico
em situagOes reais de aplicagdo e que em nenhum momento constatei indicio de
incompatibilidade com a realidade e cultura brasileira.

Talvez o leitor que ja tenha estudado planejamento sinta a auséncia de algumas. A este
passo a mensagem: posso ndo conhecer a ferramenta, ou posso ter estudado a ferramenta
mas considero nao ser aplicavel a realidade da gestdo organizacional brasileira, ou posso
ter constatado que a ferramenta realmente ndo é adequada a nossa cultura.

Didaticamente vamos orientar a discussao em 2 blocos: Fundamentos e Ferramentas.
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P.1 Fundamentos do Planejamento

Os fundamentos sdo alguns conceitos basicos que devem estar presentes subliminarmente
no estudo das ferramentas e durante todo o processo de planejamento.

Algumas das ferramentas do planejamento podem ser aplicadas na Gestdo de Projetos,
Gestdo de Processos, Gestdo de Contratos e diversas outras disciplinas, portanto é
necessario manter o foco nos fundamentos do planejamento para melhor assimilacdo da

importancia de cada uma no contexto “Planejar”.

P.1.1 Planejamento

< Administrar

Como vimos, o planejamento é um dos 4 fundamentos da administra¢do. O planejamento
é o que dota o conjunto da administracdo de:
e  Eficiéncia:
o  Fazer bem as tarefas, administrar os custos, reduzir as perdas e o desperdicio;
o Relacionada a otimizagdo do modo de fazer;
e  Eficacia:
o  Atingir o objetivo definido no plano;
o  Relacionada a exatiddo do produto que foi planejado ser entregue ao cliente;
o  Efetividade:
o  Atender a expectativa global;
o  Relacionada a satisfacdo do cliente em relagdo ao produto que recebeu.

Planejamos para fazer o minimo necessario para produzir exatamente o que queremos e
que o cliente espera.

O bom planejamento considera os 3 aspectos. Se considerar somente eficiéncia, pode
representar algo burocratico para entregar alguma coisa perfeita que efetivamente nao
serve para quem necessita.
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P.1.2 Processo Decisorio Estruturado

P (Plan) \
‘ Identificar Problema Planejar

[H Analisar e Diagnosticar /
Causas A fact 4
| Ajustar
H Formular Alternativas |
H Definir Solug#io, / ' © (Cheek)
Objetivos e Metas Verificar

Planejar Implantagdo T~
da Solugdo

Implantar

H Controlar |
IH Analisar Desvios e
Corrigir

O resultado basico do planejamento é uma decisdo: define como vamos fazer as coisas
para atingir nosso objetivo.

O Planejamento Estratégico pode ter diversas formas, mas o resultado é sempre a

consequéncia de um Processo Decisério:

e  Existe uma forma estruturada consagrada para tomar decisdo, ilustrada na figura. Esta
forma estruturada, academicamente defendida, define uma sequéncia légica que
orienta a organizagdo do pensamento — a isso chamamos Processo Decisério
Estruturado;

e  Einteressante ressaltar que esta forma estruturada de pensar tem grande
similaridade com os conceitos do Ciclo PDCA, especialmente em 2 aspectos:

o Uma vez que foi empenhado tempo e recursos para estruturar uma decisdo, esta
deve ser seguida até que um processo de ajuste fundamente que deva ser
modificada;

o Nao é porque as pessoas adequadas foram envolvidas e recursos foram gastos
para tomar a decisdo que ela ndo deve ser aferida integralmente e ajustada se
necessario.

Na rotina do planejamento ndo é usual ver as etapas do processo decisério serem
formalizadas em forma de check-list. Na verdade o gestor que tem familiaridade com o
assunto aplica naturalmente a técnica obtendo os beneficios que ela oferece.
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P.1.3 Organizagdes

QOu organismo sdcio técnico . = -
, . Capital { ¢ Relagdo com Investidores I
é um sistema que agrega
(combina): Trabalho { * Relagdo com M3o de Obra I
Tecnologia { ¢ Relagdo com o Conhecimento I

Com o objetivo de transformar insumos em Produtos e/ou Servigos

> Produtos
Insumos Transformagdo )
Servigos

Da forma mais eficiente e eficaz.

|
Planejamento > I Administracdo

E oportuno conceituar a Organizagdes — ou Organismo Sécio Técnico — agrega:
e  (Capital, que define a relagdo da organizagdo com os investidores;

e  Trabalho, que define a relagdo da organizagdo com a méo de obra;

e Tecnologia, que define a relagdo da organizagdo com o conhecimento.

A organizagdo existe para transformar insumos em produtos e/ou servigos que sdo

entregues aos seus clientes:

e Insumos, produtos, servicos e cliente no sentido amplo — conceitos que podem ser
aplicados a qualquer organizagdo. Por exemplo: um hospital publico transforma,
através da mao de obra médica e assistencial, materiais e medicamentos (insumos)
para curar (produto ou servico) o paciente (cliente);

e Na sociedade, quando recebe um produto ou servico, o cliente sempre faz uso de
algum tipo de organizagao.

A organizagdo sempre procura realizar sua missdo social da forma mais eficiente e eficaz:

e Isso envolve significativamente as atividades de planejamento e administracdo;

e Nem sempre a organizacdo busca efetividade, mas raramente ndo busca eficiéncia e
eficacia.
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quadramento

(mantenedor)

Organizacao e
Funcionamento

Ramo de
Atividade

A organizagdo e um Organismo Vivo, em constante mutagdo e sua estrutura e
funcionamento dependem fundamentalmente der 3 fatores que se inter-relacionados:
e  Enquadramento;

e Objetivo Social;

e  Ramo de Atividade.

Se juntarmos a estes o tamanho, momento histdrico, cendrio econdmico, localizagdo
geogréfica, e outros diversos fatores sociais, econdmicos e politicos, chegaremos a
conclusdo é improvavel a existéncia de 2 organizagdes iguais.

Os elementos de controle, as técnicas de planejamento e administragdo e os critérios de
andlise que veremos podem ser aplicados em qualquer delas, mas existem particularidades
gue as tornam Unicas. O que fascina o estudo das organizagdes é justamente a certeza de
que ao longo do tempo a organizagdo vai se transformando e criando para si propria
oportunidades e dificuldades para sua subsisténcia.

E mais simples imaginar que o ramo de atividade em que a Organizagdo se insere é
mutante por pressdao do mercado, mas o préprio objetivo social da organizacdo pode sofrer
mutacdo, e isso ndo é tdo raro quanto possa parecer.
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P.1.3.1 Enquadramento

Enquadramento

Origem do Recurso de Criagao e Responsabilidade de Gestdo. Principais:

Publica —Administracdo Direta (ex: Instituto Butantan)
Publica — Administracdo Indireta (ex: HU S3o Paulo)
Plblica — Autarquia (ex: HC Sdo Paulo)

Privada (ex: Hospital Albert Einstein)
Fundacdo (ex: Fundacdo Zerbini)

Economia Mista (ex: Banco do Brasil)
Organizacdo Social (Ou PPP — Parceria Publico/Privado)

Organizacgdo ndo Governamental (ONG)

O enquadramento estd relacionado ao vinculo da organizagdo com o tipo de entidade
mantenedora. O exemplo ilustra tipos de mantenedora na area da saude.

Mantenedora é a entidade que originalmente definiu a existéncia da organizacdo, ou a sua

sucessora, e detém, em ultima instancia, o controle sore ela:

e Nas empresas privadas mais comuns, os acionistas;

e Nas empresas publicas, o governo;

e Nas empresas em geral, a entidade que dita o rumo da organizagdo e cobra dela o
resultado esperado.

O tipo de mantenedora influencia totalmente a forma de atuagdo da organizagdo no
mercado, sua organizagdo e processos internos e a distribuicdo do poder e algadas de
decisdo.

Em uma empresa publica, por exemplo, os processos sao revestidos de extrema
formalidade, porque a lei exige que a mantenedora assim mantenha o controle sobre a
organizagdo. J& em uma empresa privada, por exemplo, o carater discriciondrio da decisdo
é muito presente em todas as instancias da gestdo. Somente estes exemplos ja justificam a
existéncia de uma estrutura organizacional muito mais robusta nas empresas publicas, e
muito mais enxuta nas empresas privadas.
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P.1.3.2 Objetivo Social

Objetivo Social

Motivacao da Criagao. Principais:

Benemeréncia — Utilidade Publica
Exploracdo Comercial: Lucro
Obrigacdo Definidaem Lei
Cooperativas

Associacdes e Entidades de Classe

E a prépria razdo de existéncia da organizacdo, por exemplo:
e  Exploragdo Comercial:
o O tipo mais comum de organizag¢ao;
o  Criada para retornar lucro a entidade mantenedora que investiu recursos para a
sua criacdo e espera retorno financeiro;
e  Benemeréncia:
o  Geralmente criada por uma mantenedora que nao espera retorno financeiro;
o Geralmente presta algum servigo de utilidade publica;
e  Obrigacdo Definida em Lei:
o Ndo necessariamente empresa publica, mas que existe porque alguma lei define
sua existéncia;
o  Exemplo na area publica: banco central, hospital publico, etc.
o Exemplo na drea privada: servico social da industria.
e  Cooperativas
o  Associacdo de pessoas fisicas ou juridicas criadas para defender os interesses
comerciais cos cooperados;
o  Geralmente existem para diminuir a dependéncia dos cooperados de outros tipos
de organiza¢Ges que exploram sua drea de atuagao
e  AssociacOes e Entidades de Classe:
o  Organizagdo que existe para representar um grupo de organizagdes ou pessoas
fisicas junto ao governo e/ou no mercado;
o  Por exemplo: sindicatos, conselhos, etc.

A razdo da existéncia da organizagdo é um dos pilares do desenvolvimento do
planejamento. Como veremos, é fundamental para enunciar a missdo, visdo e valores, que
norteiam o desenvolvimento e manutenc¢do do Planejamento Estratégico.
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P.1.3.3 Ramo de Atividade

Ramo de Atividade
Industria: producdo de algo concreto
Comércio: compra e venda de produtos e servigos
Servigos: objeto ndo concreto
Agronegocios: agricultura, pecuaria, etc....

Saude: hospitalar, operagdo de planos, etc..

E a forma como a organizacdo escolheu explorar a sociedade para garantir sua
subsisténcia, ou sobrevivéncia.

O fato de enquadrar o seu ramo de atividade define uma série de obrigacGes implicitas e
explicitas:

e  Aautorizagdo do governo para que ela possa atuar no mercado;

e Que organismo e de que forma suas atividades serdo auditadas;

e Quais suas obrigacGes fiscais e tributarias.

Dependendo do ramo de atividade a legislagdo define inclusive alguns elementos

obrigatérios de sua organizagdo interna:

e  Para atuar em determinados ramos a organizagdo deve ser uma sociedade anénima, e
possuir um conselho de administracdo;

e Um hospital, por exemplo, deve obrigatoriamente ter um diretor clinico referendado
pelo conselho de medicina.

A dindamica do ramo de atividade define também a forma como a organizagdo vai lidar com

Seus processos:

e Uma industria de cosméticos, alimenticia ou fabricante de medicamentos, por
exemplo, tera seus processos auditados segundo normas especificas pelo érgdo
regulador correspondente;

e O balango e demonstragdes contdbeis de uma institui¢do financeira possui elementos
definidos em lei diferentes do que é exigido para um comercio varejista.
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P.1.4 Recursos Organizacionais

Uma organizagdo é criada a partir de recursos, e pode ir acumulando recursos adicionais ao
longo de sua existéncia.

1 —I Financeiro ]
3| . Tangivel H Fisico |
g —| Tecnoldgico I
9] r Humano I
g |
o - Inovacdo
a
i=| Uintangi I|—

F| el Reputacdo |

|

L Cultura Organizacional

Classificamos os recursos em 2 grandes grupos (ou tipos):
e Tangiveis:
o Podem ser quantificaveis de forma objetiva:
L] Reserva ou recursos financeiros;
= Area fisica;
= Parque tecnoldgico;
e Intangiveis:
o Ndo podem ser quantificados de forma objetiva, ou sdo imensurdveis:
= Capital Humano;
= Capacidade de Inovagdo;
=  Reputagdo no Mercado;
=  Cultura Organizacional.

Alguns recursos sao avaliados combinando os dois aspectos —a estes chamamos

Capacidade Organizacional:

e S3o recursos que podem ser analisados de forma objetiva, mas trazem consigo
elementos subjetivos adicionais relevantes;

e  Para classificar desta forma é necessario que os aspectos objetivos e subjetivos sejam
individualmente significativos.
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® Repasse do Governo
Recursos . " . .
SR ® Capacidade de Geragdo de Caixa através da
angiveis L -
atividade comercial
3 J
Recursos * Marca: Hospital Albert Einstein, Coca Cola, Nestlé
Intangiveis e Confianca da Populag3o: Toyota, Kellog's
: J
Capacidades * Rede de Lojas das Casas Bahia
Organizacionais * Web Site da Americanas.com
A J

A figura ilustra alguns exemplos desta classificacdo.

Notar que nos exemplos de Capacidades Organizacionais:

e Um exemplo infere que o valor de uma rede de lojas é muito maior do que a soma dos
valores tangiveis de cada uma das lojas. Existe um valor imensuravel associado a
capacidade de ofertar os produtos através de uma rede;

e O outro exemplo infere na mesma linha de raciocinio. O investimento necessario para
construir uma loja virtual € muito menor do que o valor de um web site de comercio
eletronico estabelecido e confidvel.

As organizacGes nascem impulsionadas por recursos tangiveis ou intangiveis e superam a
expectativa de sucesso quando consolidam capacidades organizacionais que as diferencia
no mercado.
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P.1.5

Cenario, Ambiente e Tendéncias

Meio Ambiente Global

Meio Ambiente do Pais

Meio Ambiente do Setor

L tio ambioni Giobar
L e ambioni do Fais ]

O planejamento sempre considera o meio ambiente em que a organizagdo esta inserida.

Isoladamente a organiza¢do ndo tem valor, ndo tem orientacdo adequada e tende a
perecer ao longo do tempo. Para simplificar o posicionamento da organizacdo no mercado
o planejamento deve analisar como a organizacdo esta inserida nos 3 chamados ‘meio

ambientes’ que influenciam, ou podem trazer influencias:

Global;
Do Pais;

Do Setor (ou Ramo de Atividade).

Fatores Relevantes dos Cenarios

Global

Pais

’ Setor

Internet

Organizagdo Politico-Sindical-
Partidaria

‘ Concorréncia

Flutuagdo da Moeda

Estado da Arte da Tecnologia

‘ Especializacdo dos Parceiros

Interesses Sociais

ObrigacBes Legais

Aspectos Culturais

Aspecto Alfandegario
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Com esta visdo os fatores mais relevantes a serem analisados sdo:

e  Meio Ambiente Global:
o Internet;

o  Flutuagdo da Moeda do Pais em relagdo a cotagdo das demais;

o Interesses Sociais defendidos por organizagdes mundiais;

o  Aspectos Culturais no relacionamento com outros povos;

o  Aspectos alfandegdrios quando a organizagdo atua no comercio internacional;
e Do Pais

Interesse politico partidario nas atividades da organizagdo;
o  Estado da arte da tecnologia disponivel para atuagdo da organizagdo no mercado;
o  Obrigagdes legais, especialmente as tributarias;

e Do Setor:
o A capacidade, abrangéncia e competéncia da concorréncia;
o  Aespecializagdo dos parceiros comerciais.

Identificar as tendéncias globais, no pais e no setor é o que define o posicionamento da
organizagdo no mercado e vai influenciar fundamentalmente o Planejamento Estratégico
em relagdo ao que se pode imaginar de mudanga deste posicionamento — se existem
condigGes favoraveis que viabilizam a proposta de mudanca, se existem barreiras
ambientais que impedem determinadas iniciativas e qual o movimento da concorréncia, ou
seja, quais as tendéncias de mercado sao mais marcantes e devem ser seguidas ou
combatidas.
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P.2 Ferramentas para Planejamento

As ferramentas para planejamento em geral sdo de facil assimilagdo e, como sdo aplicaveis
na maioria absoluta dos cenarios, também é muito simples aplica-las em situagdes reais,
simulando cenarios de planejamento.

Praticamente todos os gestores que conhego que se dedicaram ao estudo das ferramentas
praticaram sua utilizagdo no seu préprio contexto profissional: sua empresa, a escola onde
se especializa, nas empresas clientes e fornecedoras que tem contato mais estreito, e
assim por diante.

P.2.1 Estrutura da Formulagdo do Planejamento

/' Estratégico

N

y Ttico

y Operacional N

Vamos iniciar com a piramide que Philip Kotler utilizou para definir como se deve
estruturar o planejamento nas organizacGes. Ela tem 3 niveis:
e  Estratégico
o  Relacionado as diretrizes e objetivos fundamentais que sdo definidas no nivel
corporativo da organizagao;
e  Tatico:
o  Relacionado aos macro processos e metas que orientam as a¢ées no nivel
gerencial, ou de gestdo;
e  Operacional
o Relacionado a rotinas e indicadores utilizados para medir o resultado das
atividades executadas no nivel operacional.
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P.2.1.1 Planejamento Estratégico

E o plano generalista da organizagdo em relagdo ao mercado (mundo externo). Na agenda
ativa do ‘Board’ (Corpo Diretor da Organizag¢do) define acGes relacionadas os crescimento e
sobrevivéncia da organizacdo. Define objetivos, metas e a¢des estratégicas e direcionam
todas as demais a¢Ges da empresa.

O que é:

Processo Gerencial;

Formulagdo de objetivos e Sele¢do de programas de agdo.

Para que serve:

Prever o futuro da empresa em relagdo ao longo prazo;
Considerar condigOes internas e externas a empresa;
Posicionar a empresa em relagdo aos seus objetivos fundamentais.

Quem faz:

Envolve todos os niveis da organizagdo;

Mas a responsabilidade é dos gestores do topo da pirdmide organizacional.

) B e S

IMPLANTAGAO,
AFERICAO E CONTROLE

Elementos:

Missdo;

Analise da Situagdo;

Defini¢do dos Obijetivos;

Formulagdo de Estratégias;

Implantagdo, Aferigdo e Controle do Plano.

Enio Jorge Salu

Pagina 49 de 122



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

P.2.1.2 Plano Tatico

Define 0 modo como a organizagdo concorre com o mercado. Na agenda ativa da Geréncia
(gestores) das unidades estratégicas do negdcio, define o modus operandi da organizagdo
(mundo interno) ao nivel dos macroprocessos e das metas que refletem resultados para o
negdcio.

Tem como elementos bdsicos a estruturagao das diversas disciplinas de gestdo.

O que é:

Processo Gerencial;

Organizagdo da Estrutura Organizacional e Técnica.

Para que serve:

Definir metas e algadas distribuidas e compartilhadas;
Estabelecer meios de comunicagdo interna e externa.

Quem faz:
Envolve todos os niveis da organizagdo quando se relaciona com definicdo;
Mas é detalhado e gerido no ambito dos gestores ‘departamentais’ ou das ‘unidades

de negdcios’.

Elementos:

Gestdo de Projetos;

Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos;
Gestdo Orgamentaria;

Gestdo da Qualidade;

Etc.
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P.2.1.3 Plano Operacional

E a definicdo e execucdo dos procedimentos operacionais padronizados e rotinas em geral
no nivel de detalhe mais préximo da forma como as atividades sdo executadas. Define
controles adequados para apropriar as receitas e despesas nos centros produtivos e
centros de custos, permitindo a extrapolagdo das analises dos resultados nos niveis de
maior abrangéncia. Na agenda dos supervisores, encarregados e chefias diretas nas
camadas mais baixas da estrutura organizacional, refere-se fundamentalmente a execugdo
propriamente dita das atividades realizadas na organizagdo.

O que é:
. Processo Gerencial;
e QOrganizagdo dos Processos.

Para que serve:
e  Definir o Modo de Operagdo - ‘Modi Operandi’ (conjunto dos ‘Modus Operandi’);
e  Estabelecer a maneira de agir, operar, executar ...

Quem faz:

e  Board ou Diretoria define os macroprocessos de atengdo estratégica;
e Nivel gerencial define os processos propriamente ditos;

e Nivel de supervisdo, chefia, etc. define o detalhamento dos processos.

Elementos:

e  Gestdo de Processos;
e LEAN;

. Kaisen;

e  Kanban;

O Etc.
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P.2.2 Gestdo do Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico é um plano que deve ser gerido da mesma forma como sdo
geridos os projetos, contratos ... enfim, qualquer tipo de gestdo.

7 N/ b 4 D 4 )
Mls'“s‘ao, Andlise da Objetivos L. Implaptfgao, [
Visdo e . " | Ju Estratégias Afericdoe |

Situagao Estratégicos
Valores Controle J

Vamos discutir cada um dos 5 elementos basicos do Planejamento Estratégico, mas é
importante ndo perder a nogdo do todo, que tem similaridade com a estrutura do Ciclo
PDCA:

e E necessario estruturar o plano para que possa ser gerido;

e Uma vez que envolve o empenho de recursos para ser produzido, ndo deve ser
negligenciado, ou seja, ndo se deve deixar de seguir o que nele foi definido antes que
ocorra um processo de ajuste que envolva as competéncias e algadas adequadas para
isso;

e Mas como se trata fundamentalmente de previsdo do futuro, é fundamental que seja
aferido continuamente e se a realidade demonstrar que alguma premissa ndo se
concretizou, deve ser ajustado.
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P.2.2.1 Missdo, Visdo e Valores

Forma como quer ser
reconhecida na sociedade

t Do que trata:
t Missdo ‘ Visdo ‘ Valores
Objetivo fundamental da | [ Posicionamento da ‘ Conjunto de sentimentos que
organizagéo Organizagédo no mercado a organizagdo cultiva

Crengas, fatores éticos e
morais da organizagdo

Filosofia bésica de atuagio ‘

{ Critérios de sustentabilidade

A Missdo formaliza o objetivo fundamental da organizagdo:

Ndo se trata de descrever o produto da organizagdo, mas a razdo pela qual ela produz.
Por exemplo: a missdo da Coca-Cola ® ndo é produzir refrigerantes. Alguma razdo
existiu e existe para que ela produza refrigerantes;

A missdo define a filosofia basica de atuagdo da organizagdo na sociedade.

A Visdo formaliza o posicionamento da organizagdo no mercado:

O posicionamento pode se referir somente a situagdo atual, ou ao desejo da
organizagdo em relagdo ao futuro;

Em geral descreve a forma como a organizagdo quer ser reconhecida pela sociedade.
Por exemplo: a visdo da Coca-Cola ® provavelmente ndo é ser reconhecida como uma
empresa que vende produtos que fazem mal a saude das pessoas, segundo a opinido
dos nutricionistas;

O ‘pano de fundo’ da visdo fundamenta como a organizagdo se sustenta no mercado,
e geralmente evidencia os seus recursos intangiveis, ou capacidades operacionais.
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Os Valores formalizam aquilo que a organizacdo ‘ndo abre mao’ para cumprir sua missao

de acordo com a sua visdo:

e  Eoconjunto de sentimentos que a organizacdo cultiva — as crencas, fatores éticos e
morais da organizagdo;

e  Por exemplo: existem valores que fazem com que a Coca-Cola ® produza
refrigerantes, mesmo que haja restricdo dos profissionais da medicina em relagdo a
saude dos consumidores.

Respostas que deve dar:

@ b @ h

. ~ .~
- Missao Visao | Valores
L
Quem somos ? ... Por que Como pretendemos ser vistos O que preservamos da nossa
‘ existimos ? (reconhecidos) pela sociedade ? L origem ?
1=
& p- -
0 que respeitamos da culturada
‘ Qual é o nosso negocio ? 0 que esperamos do futuro ? sociedade em que estamos
| inseridos ?

Quando adequadamente formuladas, a missdo, visdo e valores respondem as perguntas
fundamentais para que se possa planejar os rumos que a organiza¢do deve tomar:

e  Missdo:
o Quemsomos ?
o  Por que existimos ?
o Qual é onosso negécio ?

e Visdo:
o  Como pretendemos ser reconhecidos pela sociedade ?
o 0O queesperamos do futuro ?

e  Valores:
o 0O que preservamos da nossa origem ?
o 0 que respeitamos da cultura da sociedade em que estamos inseridos ?
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Aspectos

| Missdo Visdo

{ Valores

. ‘ {
‘ | N3o pode traduz sonho

(algo irreal)

Enunciado simples e
\ objetivo

J -

Estabelece limites de
{ atuagdo da organizagdo

Deve ser fator motivador

(algo factivel e desejado)

4

Orienta os funcionarios e
parceiros

Enunciar missdo, visdo e valores é tdo mais simples quanto mais a organizagao conhece a si
prépria. Ndo é raro encontrar organizages que ndo conseguem formular adequadamente,
ou porque mudaram substancialmente sua estrutura mantenedora, posicionamento e

atuacdo no mercado, ou porque cresceu desordenadamente expandindo verticalmente ou

horizontalmente, ou por outras circunstancias especificas.

A formulacdo cldssica obedece algumas premissas consagradas:
Missdo:
Deve ter enunciado simples e objetivo, de modo que a leitura ndo dé margem as

Traz elementos de previsdo do futuro mas ndo pode ser um sonho que ndo possa

o
interpretagdes dubias, imprecisas ou irreais;
Visdo:
O
ser realizado — deve representar algo factivel;
O

O

Deve ser algo motivador, no sentido que a organizagdo realmente se identifique
com ela e sua busca esteja na agenda dos envolvidos;

Valores:
0 que for enunciado deve representar limites reais para a organizagdo. Se
enunciada determinada crencga a organizacdo ndo pode praticar

institucionalmente algo inverso;

Deve ser algo que realmente oriente os funcionarios e parceiros nas suas atitudes

em relagdo a organizagdo.

Enio Jorge Salu

Pagina 55 de 122



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

P.2.2.2 Andlise da Situagao

Apds a formulagdo da missdo, visdo e valores deve-se fazer uma boa analise da situagdo

por diversas razdes, entre elas:

e  E necessério conhecer adequadamente o cenério atual antes de propor alguma
mudanga, uma vez que o processo de mudanga ocorrerd no cenario atual;

e Ndo se deve propor mudanga, se esta mudanca ja foi proposta mas ndo ocorreu por
alguma razdo;

e Ndo sdo raros 0s casos em que a estratégia ndo é a mudanga, mas a manutenc¢do do
cendrio atual que é o mais favoravel possivel.

Diversas ferramentas consagradas auxiliam na andlise da situagdo, e vamos citar as mais
eficazes e adaptaveis ao mercado brasileiro, e em qualquer tipo de organizagdo.

P.2.2.2.1 Analise SWOT

Origem: Stanford Research Institute (década 1960) — hoje chamado SRI International ©.

Analise SWOT
" Ajuda | Atrapalha |

Ambiente Interno Strengths Weaknesses

Forcas Fraquezas
o T
Ambiente Externo Opportunities Threats
Oportunidades Ameacas

E uma matriz utilizada para evidenciar o que de mais significativo marca a organiza¢cdo em
relagdo a concorréncia e ao mercado.
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O nome SWOT vem da sigla das palavras Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas na
lingua inglesa (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), e a matriz é preenchida
com a analise feita a respeito da organizagdo nos seguintes tdpicos:
e  Ambiente Interno:
o  Andlise da estrutura organizacional, pessoas, recursos, processos e cultura
interna da organizagdo, ressaltando:
= Strenghts (Forgas):
e  Vantagens da empresa em relagdo aos concorrentes;
e 0O que nos temos ou fazemos melhor que os concorrentes;
= Weaknesses (Fraquezas):
e  Desvantagens da empresa em relagdo aos concorrentes;
e O que nos falta, ou fazemos pior que os concorrentes;
e  Ambiente Externo:
o  Anédlise da organiza¢do em relagdo ao meio externo, ou seja, o mercado a
concorréncia, os meios ambientes do setor, do pais e global, ressaltando:
= Opportunities (Oportunidades):
e Aspectos positivos — Potencial para crescer a vantagem
competitiva;
e O que o mercado necessita ou quer, e é bom para o nosso
negdcio;
= Threats (Ameacas):
e Aspectos negativos — Potencial de comprometer o resultado;
e O que o mercado exige e ndo é bom para o nosso negdcio.

Esta andlise permite que o direcionamento do Planejamento Estratégico seja mais seguro,

por exemplo:

e Definir uma agdo relacionada a uma fraqueza da organizagdo para aproveitar uma
oportunidade é um risco — seria oportuno definir uma agdo para mitigar a fraqueza;

e O planejamento para o futuro ndo deve deixar de considerar ameacas reais para a
organizagao;

e  Asoportunidades que s6 dependem de agbes relacionadas as forgas da organizacdo
devem ser priorizadas, no sentido de aproveitar as condigbes favoraveis para ndo
perder a oportunidade;

e  Uma proposta de agdo que ndo se classifique como forga ou fraqueza, nem esteja
relacionada a uma oportunidade ou ameaga nao pode ser considerada estratégica.
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Algumas métricas sdo imprescindiveis para que a ferramenta seja utilizada
adequadamente:

Utilizar adequadamente os conceitos, por exemplo: evitando confundir fraqueza, que
se refere a uma caracteristica do ambiente interno, com ameaga, que se refere ao
ambiente externo. O enquadramento inadequado pode disparar agBes estratégicas
equivocadas — a fraqueza tem pouca ou nenhuma dependéncia de fator externo para
ser mitigada, ja a ameaca depende de fatores externos ao controle exclusivo da
organizagao;

Uma fraqueza sé é fraqueza quando se diferencia do que esta se comparando. Se
todas as referéncias de comparagdo tém a mesma fraqueza, entdo ndo é uma
fraqueza. Por exemplo: o alto valor dos encargos trabalhistas, se incide sobre todas as
organizagOes que estdo sendo comparadas ndo é uma fraqueza da organizagdo;

O aspecto positivo do concorrente ndo é uma fraqueza do ambiente interno, é uma
ameaca do ambiente externo.

O conceito ‘brainstorming’ (*1) é extremamente Util na construgdo da matriz SWOT.
Quanto maior a amplitude e diversidade de pessoas ouvidas, maior a chance de reduzir
elementos ocultos e necessarios para a analise.

(*1) Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

Analise SWOT

Atrapalha

s w
Amblente interna Stoengths Wesknesses
= e
o T
Opportunities Thrests
‘Oportunidasdes Ameagas
-
Também chamada de FOFA:
Forcas
Oportunidades
Fraquezas
Ameacas

No Brasil algumas institui¢Ges, especialmente 6rgdos publicos, evitam utilizar termos em
outros idiomas. Nestes a matriz SOWT é conhecida pela utilizagdo da sigla na prépria lingua
portuguesa: FOFA.
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P.2.2.2.2

MATRIZ BCG
Boston Consulting
Group

Matriz BCG

o
T
]
[
™
[T}
=
°
T
o
-
=
(7]
E
Q
"]
(]
3
o

Participacao Relativa no Mercado

Alta

Baixa

Estrela

Em
Questionamento

Vaca Leiteira

L=

Abacaxi

Matriz BCG (Boston Consulting Group) é um conceito desenvolvido por Bruce Henderson
para enquadrar a organiza¢gdo em 1 entre 4 tipos possiveis.

A base da representacdo grafica é um eixo cartesiano:

O eixo Y representa o crescimento da organiza¢do no mercado:

o O ponto 0 do eixo representa o nivel mais baixo de crescimento:

o  Ocrescimento é absoluto, ou seja, da organizagdo em relagdo ao mercado;
O eixo X representa a participagdo da organizagdo no mercado:

o O ponto 0 do eixo representa o nivel mais alto de participagdo;
o A participagdo é relativa, ou seja, da organiza¢gdo em relagdo aos concorrentes da

organizagao.

A organizagdo é enquadrada em um quadrante que tem um apelido — cada quadrante tem
caracteristicas comuns que orientam o desenvolvimento do planejamento estratégico,
cujos topicos principais, de forma bem superficial, sdo citados a seguir.
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Em Questionamento:

(ou ‘ponto de interrogac¢do’, ou ‘crianga-problemaética’, ou ‘Dilema’);

Esta crescendo na participagdo do mercado mas a participagdo no mercado é baixa;
Remete a preocupagdo com fluxo de caixa (alto investimento e baixo retorno);

Se nada for feito para transformar em ‘Estrela’, pode se tornar ‘Abacaxi’.

Estrela:

Estd crescendo na participagao do mercado e a participagao no mercado é alta;
Geralmente necessita de grande investimento, mas sendo referéncia no mercado gera
alto retorno;

Exige esforgo para manter participacdo de mercado, ao contrdrio da ‘Vaca Leiteira’.

Vaca Leiteira:

Elevada participacdo no mercado e baixo crescimento;

Geralmente se traduz em lucro alto sem necessitar de grandes investimentos;
Representa as organizagdes de reconhecida reputagdo no mercado, com recursos
intangiveis ou capacidade organizacional de destaque.

Abacaxi:

(ou ‘cdo’, ou ‘vira-lata’, ou ‘animal de estimagdo’)

A baixa participacdo de mercado gera pouco lucro, associado a baixo investimento
devido ao baixo crescimento do mercado;

Se o investimento necessdrio para aumentar a participacdao no mercado nao
compensar o resultado, define a saida da empresa do mercado.

E facil concluir que a Matriz BCG é um excelente instrumento para orientar o Planejamento
Estratégico, especialmente no que esta relacionado aos investimentos e sustentabilidade,
0 que a consagrou particularmente junto aos representantes das mantenedoras das
organizagoes, e junto aos especialistas em finangas.
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P.2.2.2.3 Cadeia de Valor

Cadeia de Valor (Michael Porter 1985)

Infraestrutura da Organizacdo

Atividades .
de Apoio Gestdo de Recursos Humanos

(LR Desenvolvimento de Tecnologia

. e

- Marketing
= Logistica Externa .
Operagtes . B e Servico
(ou ‘de saida’)
Vendas

Logistica Interna
(ou ‘de entrada’)

Atividades Primarias S>>

Desenvolvida por Michael Porter em 1985 provavelmente é a ferramenta mais utilizada no
mundo no desenvolvimento do Planejamento Estratégico. Entre outros beneficios, sua
utilizacdo permite uma analise estratégica consistente do modus operandi da organizagdo,
fundamental para o desenvolvimento do planejamento tatico e operacional.

E utilizada para analisar de forma adequada as atividades (processos) da organizacdo de

forma estruturada, e o resultado que elas realizam:

e  Atividades Primarias —as que estdo diretamente relacionadas com a atividade fim da
organizagdo (o ‘core business’);

e  Atividades Secunddrias (ou de suporte) —as que existem para que as atividades
primarias possam ser realizadas;

e  Margem —a anélise objetiva do resultado, ou do produto, da organizagdo.

P.2.2.2.3.1 Atividades Primarias

Atividades que se referem a criagdo ou transformacdo dos produtos e servicos. O
enquadramento de uma atividade como sendo primdria orienta o desenho dos processos
correspondentes com a visdo de que deve haver redundancia e/ou contingenciamento,
porque geralmente um evento adverso que bloqueia este tipo de atividade tem reflexo
imediato em toda a cadeia produtiva da organizagdo.
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Logistica Interna (ou ‘de entrada’):
e  Atividades relacionadas com recepg¢do, armazenamento e distribuicdo da entrada de
materiais e servicos;
o  Refere-se a logistica — ndo inclui, por exemplo, compras, uma vez que comprar é uma
atividade de apoio;
e  Porexemplo:
o  Nas organiza¢Oes que entregam produtos aos seus clientes, pode se referir as
atividades de recebimento e distribuigdo interna da matéria-prima;
o  Nas organizacOes que entregam servigos aos seus clientes, pode se referir as
atividades de recebimento e distribuicdo dos insumos necessarios ao
desenvolvimento do servigo.

Operacdes:
e  Atividades relacionadas com a transformagdo das matérias-primas em componentes

ou produtos finais;
e  Refere-se a atividade fim propriamente dita da organizagdo — o que se chama de
esséncia do ‘core business’;
e  Porexemplo:
o Emuma industria, a linha de produgdo;
o Emuma empresa de auditoria, o processo de desenvolvimento da auditoria
propriamente dito.

Logistica Externa (ou ‘de saida’):

e Atividades relacionadas a entrega do produto da organizagdo ao seu cliente;

e  Refere-se a logistica de entrega do produto acabado ao cliente, seja ele um ‘produto
fisico’, ou uma prestacdo de servigo.

Marketing e Vendas:

e  Atividades relacionadas com a comercializagdo e a promogdo do produto no mercado;

e  Refere-se basicamente as atividades de publicidade, atendimento comercial,
fechamento de contratos, e outras atividades de relacionamento com o cliente da
organizagdo.

Servico:

e Atividades relacionadas com o servigo pés-venda que acrescentam valor ao produto;

e  Refere-se as atividades de garantia e assisténcia técnica, manutengdo programada e
outras atividades que agregam valor ao produto entregue ao cliente.
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P.2.2.2.3.2 Atividades de Apoio

Atividades que viabilizam a execugdo das Atividades Primdrias. Ndo estdo diretamente
relacionadas a produgdo e entrega do produto ao cliente, e por esta razdo ndo se revestem
do apelo de redundancia e/ou contingéncia das atividades primdrias, mas sdo igualmente
importantes em relagdo ao resultado final gerado por elas.

Infraestrutura da empresa:

e  Atividades relacionadas com a gestdo global e da rede de relacionamentos da
organizagdo (planejamento, gestdo da qualidade, administragdo, contabilidade,
finangas);

o  Refere-se a esséncia da administracdo da organizagdo.

Gestdo de Recursos Humanos:

e  Atividades relacionadas com a gestdo de recursos humanos (contratagdo, formagdo,
remuneragdo, determinac¢do das qualificacbes e da motiva¢do do pessoal);

e  Também refere-se a esséncia da administragdo, mas especificamente no que se refere
ao relacionamento com os funcionarios, colaboradores e parceiros.

Desenvolvimento Tecnoldgico:

e Investimento aplicado em tecnologia que contribui para a melhoria dos produtos ou
processos;

e  Refere-se as atividades que constroem capital intelectual da organizagdo,
desenvolvimento de sistemas, tecnologias, etc.

Aquisicao:

e  Atividades relacionadas com a compra de matérias-primas e outros bens, materiais,
produtos e servigos;

e  Como vimos, ndo se refere a logistica de recebimento da matéria-prima, insumos, etc.
— refere-se ao planejamento de materiais, ao desenvolvimento das parcerias com
fornecedores e demais atividades que viabilizam a atividade primaria correspondente
(a logistica interna).
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P.2.2.2.3.3 Margem e Rentabilidade

Na analise classica, chamamos de margem a diferenga entre o valor do produto no

mercado e o custo de execug¢do do produto:

e O custo de execugdo deve considerar tudo que esta envolvido nas atividades
primarias e de apoio da organizacdo;

e Ovalor do produto deve considerar o preco final que o cliente paga pelo produto. Os
encargos comerciais, ou devem estar refletidos no custo de execugdo, portanto na
conta do custo das atividades primérias, ou deve ser abatido do valor do produto para
efeito de anélise.

Custo para
Execucdo do
Produto

Valor do
Produto

Custo para
Execucdo do
Produto

Valor do
Produto

A organizagdo é rentavel quando o valor do produto é maior que o custo de execugdo do

produto:

e Diferente da contabilidade de custos que, por exemplo, apura o lucro na venda de um
produto, esta analise se refere a organizagdo como um todo, ou seja, valor do produto
é a receita e custo para execucdo do produto, o custo geral da organizacao;

e  Esta andlise estratégica é realizada tomando-se como base um periodo significativo,
que represente um ciclo que contemple as variagdes sazonais que podem prejudicar
uma andlise momentanea.
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P.2.2.2.3.4 Valor
O conceito de Valor ndo se confunde com o de Margem ou Rentabilidade.
Valor = Montante que o Cliente esta disposto a pagar pelo Produto

Margem e Rentabilidade sdo andlises objetivas, baseadas no fluxo financeiro da

organizagdo no relacionamento com o mercado:

e  Se utilizarmos margem e rentabilidade para definir o preco do produto, por exemplo,
este sera calculado através de um % acima do custo;

e  Este calculo ndo considera a oportunidade de ganhar mais se o mercado é favoravel a
um prec¢o maior, nem a dificuldade de vender algo que o mercado ndo vai comprar.

J& o Valor considera aspectos relacionados aos bens intangiveis e a capacidade operacional

da empresa, que como vimos se relaciona com alguns aspectos subjetivos. Por exemplo:

e Aempresa Nike ® provavelmente ndo define o prego dos seus produtos com base no
custo de producgdo. O custo é importante para ndo vender com prejuizo, mas o prego
estd relacionado ao valor que o perfil de clientes da Nike ® estd disposto a pagar pelo
produto que tem esta marca;

e Uma empresa que vende commodities, como minério de ferro, petrdleo, etc., utiliza
margem e rentabilidade para andlise do limite de preco minimo, para nao ter prejuizo,
mas o prego provavelmente estd associado a sua capacidade produtiva e ndo a marca;

e  Os produtos inovadores da Apple ® tem Valor maior do que os produtos cuja
tecnologia e design ja estdo banalizados pelas empresas do segmento. A inovagao tem
um aspecto intangivel que permite aumentar o preco em fungdo do desejo do cliente
de pagar mais pela novidade.

O conceito de Valor consolida toda a analise da Cadeia de Valor — os aspectos técnico-
funcionais sdo fundamentais para a analise da margem e rentabilidade, mas o Valor é
fundamental para a definigdo do prego para o cliente final.

A oportunidade e o mercado definem o prego — o estudo das atividades primarias e de
apoio definem o custo, e apuram a margem e a rentabilidade.
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P.2.2.2.4 Piramide de Maslow

Realizacs,

Estima
RE|aCi°nafT1ent°

Segurancy

Desenvolvida por Abraham Maslow, propde a divisdo hierdrquica das necessidades
organizacionais, e a priorizagdo das a¢des estratégicas segundo esta hierarquia.

A hierarquia proposta define 5 niveis, representados graficamente em forma de piramide:

e As necessidades de nivel mais baixo devem ser satisfeitas (resolvidas) antes das
necessidades de nivel mais alto. Deve-se ‘escalar’ na hierarquia de necessidades para
atingir a auto realizagdo;

e  Este conceito orienta as agBes que serdo definidas pela organizagdo no seu
Planejamento Estratégico — o fracasso das ag¢Ges que se relacionam com os niveis mais
elevados da pirdmide é muito provavel, se existem necessidades que o Planejamento
ndo contempla e se referem aos niveis mais baixos.

Escala Aplicado as Pessoas Aplicado ao Planejamento

B Fome, sede, sono, sexo, excre¢do, abrigo Infraestrutura: espago fisico, 4gua, energia,
Aspectos Fisiolégicos

telefonia, mobiliario...

Contra a criminalidade, emprego estdvel,  Seguranca patrimonial, segurangada
Sgiirarica preg guranca p guranc

saude estével ... informaggo ...
. Amor, afeto, sentimentos, ser aceito em Comunicagdo interna, comunicagdo
Relacionamento > : 5
Brupos ... externa, identidade visual ...
Estima Reconhecimento das capacidades Reconhecimento da marca, confiabilidade
pessoais, e da facilidade de adaptagdo no mercado, reconhecimento da técnica
Realizacio Estar satisfeito consigo mesmo, com o Referéncia no mercado, auto sustentavel,
i queé oucom o que representa de clima organizacional adequado
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Propomos o estudo das escalas fazendo analogia das necessidades da organizagdo em
relagdo as necessidades das pessoas:

Aspectos Fisioldgicos:

o Aplicado as pessoas se refere a fome, sede, etc.;

o Aplicado nas organizagGes se refere a infraestrutura: espago fisico, dgua, energia,
etc.

Seguranca:

o Aplicado as pessoas as questdes de criminalidade, emprego estavel, etc.

o Aplicado nas organizagBes se refere a seguranca patrimonial, seguranca da
informacao, etc.

Relacionamento:

o  Aplicado as pessoas se refere ao amor, afeto, sentimentos, etc.

o Aplicado nas organizagdes se refere a comunicagdo interna, comunicagao
externa, identidade visual, etc.

Estima:

o Aplicado as pessoas se refere ao reconhecimento das capacidades individuais, da
adaptac¢do ao ambiente social, etc.

o Aplicado nas organizag¢Bes se refere ao reconhecimento da marca, confiabilidade
do mercado, etc.

Realizagdo:
o Aplicado as pessoas se refere ao estado de espirito: estar contente consigo
mesmo, etc.

o Aplicado nas organizagdes se refere a auto sustentabilidade, ser referéncia no
mercado, etc.

Pelo exposto é facil concluir a légica de Maslow com exemplos:

E pouco provavel ter sucesso em acBes para melhorar a comunicacdo interna, se os
colaboradores ndo tém infraestrutura de comunicagdo na organizagao;

E pouco provavel ter sucesso em agBes para fortalecer a confiabilidade da organizagdo
em relagdo ao mercado se ndo existe seguranga na informagéao.

A piramide de Maslow é particularmente Util quanto mais estruturado for o Planejamento
Estratégico em ag¢des de curto, médio e longo prazos.
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P.2.2.3 Objetivos

Ap0ds a definigdo da missdo, visdo e valores, e da andlise adequada do que é a organizagdo
e como ela se posiciona no mercado, o Planejamento Estratégico se concentra na definicdo
dos objetivos.

Quando ndo estd em pauta a estruturagdo de um planejamento a palavra objetivo é
revestida de aspectos nem sempre ‘objetivos’. As pessoas tendem a confundir o real
significado de objetivo de forma metaférica com sonho, inserindo uma boa dose de

subjetividade.

Quando estamos tratando de planejamento é diferente: Objetivo se refere aos aspectos
realmente objetivos do que desejamos no contexto da andlise da situagdo que fizemos, ou
seja, um objetivo estratégico é pautado pela l6gica, analise e testes, e jamais é pautado por
anseios sem fundamentagdo de viabilidade.

O sucesso do objetivo estratégico estd relacionado a justificativa que o elege como
necessario para realizar um determinado resultado, e pode ser atingido. O objetivo que
ndo tem justificativa prévia que o viabilize € um mero sonho que pode ou ndo acontecer
dependendo das condi¢cGes ambientes.

Para perseguir um sonho ndo é necessario investir recursos para definir um Planejamento.
Para atingir um objetivo é necessdrio estruturar um plano.

Com esta visdo o Planejamento Estratégico deve definir e formalizar objetivos necessarios
e factiveis de modo que, se atingirmos os objetivos estaremos realizando o que a

organizagdo deseja.

E existem algumas ferramentas que auxiliam a definicdo dos objetivos que vale a pena
discutir.
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P.2.2.3.1 Brainstorming e Pesquisa de Mercado

Como as pessoas sao diferentes, quando um grupo é reunido para opinar sobre um
assunto o normal é que cada um interprete de forma diferente um mesmo cenario
apresentado para todos.

Como os interesses e necessidades individuais dos envolvidos sobre determinado assunto
também sdo diferentes, na formulagdo dos objetivos por parte de um grupo o comum é
que haja uma razoavel gama de indicagdes diferentes.

Como cada pessoa tem maior ou menor facilidade para se expressar, se expor e se auto
avaliar em relagdo aos seus conceitos, credos e conhecimentos, é comum que alguns
componentes do grupo nao sintam clima favordvel para expor suas ideias, e outros
monopolizem o cendrio de discussdo.

Para aproveitar o que este cendrio tem de bom, e mitigar o que tem de ruim, é utilizada a
combinacdo de duas técnicas que formam uma poderosa ferramenta do Planejamento
Estratégico: o Brainstorming e a Pesquisa de Mercado.

O pano de fundo desta ferramenta é possibilizar que o maximo de ideias seja exposta pelo
grupo, mas que a selegdo daquelas que interessam para a formulagdo dos objetivos da
organizagdo seja feita pelas pessoas mais adequadas, retirando aspectos meramente
subjetivos ou particularmente tendenciosos — a Unica selegdo que o préprio grupo pode, e
deve realizar, é excluir ideias absolutamente invidveis ou sem qualquer tipo de sustentagdo
objetiva.

Brainstorming

Maximiza Filtro
MMizar
Dosslbhdades Selgggo das Pesquisa d
lldeias Mefcadoe
plicavejs Prat
"ojecy
Viabifid:::
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Método:

Coletar o maximo possivel de ideias, sem preconceito ou prejulgamento

(Brainstorming):

o Quanto maior for o grupo, e quanto maior for a diversidade de caracteristicas das
pessoas do grupo, maior a chance de serem formuladas ideias diferentes sobre o
assunto;

o  Esta parte da técnica serve para mitigar o risco das boas ideias ndo serem
apresentadas para analise;

Desprezar ideias que comprovadamente ndo podem ser aplicadas:

o Se existe uma justificativa que evidencia para o grupo que a ideia é
absolutamente inviavel, pode ser descartada;

o  Porexemplo: se um dos valores da organizagdo é seguir a lei e uma ideia se
refere a sonegacdo de tributo, a ideia é descartada;

Enderecar para analise dos envolvidos/interessados (Pesquisa de Mercado):

o  Asideias ndo descartadas devem ser testadas a aprovadas pelos envolvidos que
tenham conhecimento técnico, experiéncia ou vivencia no assunto;

o Nem sempre —na pratica, nunca — o grupo responsavel pelo desenvolvimento do
Planejamento Estratégico tem competéncia para julgar sem o envolvimento de
outro publico mais adequado.

Pesquisa de Mercado é um termo amplo:

Pode ser referir a uma pesquisa no mercado externo, por exemplo quando o assunto
tem abrangéncia relacionada a opinido publica, ou a uma grande massa de clientes da
organizagao;

Pode se referir a uma pesquisa interna, por exemplo quando o assunto se refere aos
processos internos da organizagdo, ou sobre a distribuicdo de algadas de decisdo.

Br-lnltormlng' 9 Posquisa do ‘.\'&

Mercado

il | e e ,
* Formula opgdes * Avalia as opgdes necessario 44 -
* Elimina opgdes | * ::'(I;‘: a melhor ek l Ml
—— \— PeSAaES
E;

Obsorvacao
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A Pesquisa de Mercado é classificada em 2 tipos basicos, cada um subdividido em outros 2:
e  Baseada no questionamento, ou seja, quando escutar a opinido dos envolvidos é
suficiente para embasar a analise. Pode ser feita:
o Deforma QUANTITATIVA, que significa escutar todos os envolvidos;
o Deforma QUALITATIVA, que significa escutar uma parcela dos envolvidos que
representa o total;
e  Baseada no teste, ou seja, escutar os envolvidos ndo fornece aspectos objetivos para
analise, entdo é necessario testar a proposigdo. Pode ser feita:
o  Através da OBSERVACAO, que significa testar a proposicdo no préprio ambiente
real onde o que se deseja testar ocorrera de fato;
o  Através do EXPERIMENTO, quando ndo se pode testar a proposicdo no ambiente
real, sendo necessario criar um ambiente ficticio que representa ao maximo as
condi¢Ges do ambiente real (um laboratério).

Estas técnicas (Brainstorming e Pesquisa de Mercado) sdo mais utilizadas nas organizacGes
em outras disciplinas do conhecimento do que no Planejamento Estratégico. Por exemplo:
sdo muito mais utilizadas na gestdo de processos, algo mais comum, recorrente e que
envolve um volume muito maior de pessoas na organizagdo do que o Planejamento
Estratégico que é desenvolvido por um grupo menor, e com maior caracteristica de
sazonalidade.

Referéncia sobre Brainstorming e Pesquisa de Mercado: Modelo GCPP — Gestdo e Controle
de Projetos e Processos.
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P.2.2.3.2

e

* Specific
(Especifico)

» Especifico, claro,
conciso e facil de
entender (ndo
generalista)

* Algo que possa
ser claramente
entendido

SMART

* Measurable
(Mensuravel)

» Passivel de ser
avaliado por
parametro (para
aferir se foiou
ndo atingido)

A

+ Attainable ou
Achievable
(Alcangavel)

+ Congruente com o
momento e os
recursos

*» Deve existir a
possibilidade de
poder vir a ser
alcancado

* Realistics and
Relevant (Realista
e Relevante)

* Deve ser
relevante parao
resultado que se
espera

¢ Deve haver
motivo que o
justifique

* Time Bound
(Tempo)

= Deve ser
estabelecido com
limite temporal
bem definido

» Deve haver prazo
para atingir o
objetivo

A sigla SMART representa a abreviagdo do nome grafado na lingua inglesa dos elementos
que devem ser considerados ao formular um objetivo. E uma ferramenta importantissima
para orientar o Planejamento Estratégico no sentido de formular objetivos de forma
adequada, sem negligenciar aspectos da maior importancia — um objetivo deve ser:

e  Especifico, claro, conciso e facil de ser entendido. Seu enunciado ndo deve dar

margem a interpretagdo dubia — ninguém vai dar foco em fazer algo que ndo entende;
Mensuravel, ou seja, deve haver um parametro que permita que possa ser medido. Se
ndo puder ser mensurdvel de forma objetiva ndo poderd ser medido de forma
objetiva, perdendo sua utilidade;

Alcancavel, ou factivel. O que geralmente diferencia um sonho de um objetivo é que o
objetivo é algo que justificadamente pode ser alcangado;

Relevante. As pessoas que ndo consideram importante que o objetivo seja realizado
ndo perdem tempo com ele;

Temporal, ou seja, deve haver um tempo estabelecido para que o objetivo seja
alcangado. Ninguém vai colocar na agenda de atividades algo que ndo tem prazo —
priorizamos o que tem prazo, deixando o resto indefinidamente em espera.

Esta técnica é utilizada na construgdo de objetivos, metas, indicadores de gestdo e
qualquer forma de formalizagdo estruturada de compromisso.

Referéncia sobre Brainstorming e Pesquisa de Mercado: Modelo GCPP — Gestdo e Controle
de Projetos e Processos.
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P.2.2.3.3 BSC — Balanced Scorecard

Financeiro

Por que os investidores vdo

cuntinuarinvestindoy

I

Cliente
Como somos vistos pelos Visao e Estratégia
nossos clientes

0O que indica que os clientes
vdo continuar consumindo
nossos produtos ?

Como somos vistos pelos 0O que indica que fazemos
nossos investidores melhor que os concorrentes ?

/

k\
Processos Internos
do Negocio
Em quais processos nos
destacamos

Como nossa organizagdo se
atualiza ... se sustenta ?

Formulado pelos professores Robert Kaplan e David Norton — Harvard Business School —

1992.

Baseado em indicadores obtidos com o uso da Tl (tecnologia da informagdo) em sistemas
corporativos tipo ERP (Enterprise Resource Planning) relacionados a Definigdo da Estratégia
Empresarial, Geréncia do Negdcio, Geréncia de Servicos e Gestdo da Qualidade

Ferramenta utilizada para dotar o Planejamento Estratégico de objetivos que satisfagam

todo o cendrio em que a organizagdo se insere, sem privilegiar exclusivamente algum ator:

e  Se uma organizagdo, por exemplo, s6 define objetivos econdmicos (lucro, prejuizo,
faturamento, despesa ...) provavelmente ndo se sustentard através do
reconhecimento dos seus clientes — se eles identificarem uma organizagdo mais
comprometida com a sua satisfagdo, vai procurar se relacionar com a outra;

e  Se uma organizagdo, por exemplo, sé define indicadores de satisfagdo do cliente

provavelmente perderd investidores.
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O BSC supde a definigdo de “Indicadores Balanceados”, que se referem aos ativos tangiveis
e intangiveis, e as capacidades organizacionais da organizagdo, nos aspectos:

Financeiro:

o Indicadores que demonstram como a organizacdo é prioritariamente avaliada
pelos investidores;

o Da subsidios para que os investidores se sintam motivados para continuar
investindo na organizacdo;

Cliente:

o Indicadores que demonstram como a organizacdo e avaliada pelos seus clientes;

o  Permitem avaliar se os clientes tém intengdo de continuar consumindo o produto
da organizagdo;

Processos Internos do Negdcio:

o Indicadores para avaliar a eficiéncia, eficacia e efetividade dos processos internos
da organizagdo;

o  Permitem comparar a estrutura e processos da organizagdo com outras
organizac¢des similares e/ou concorrentes;

Aprendizado e Crescimento:

o Indicadores que demonstram a capacidade da organizagdo para progredir,
mudar, se adaptar as mudancas de cenarios;

o Permite a andlise da sustentabilidade da organizagdo, ou seja, seu grau de
independéncia para se sustentar no mercado — para subsistir.

Componentes

do BSC

O BSC é estruturado em alguns componentes:

Mapa estratégico - descreve a estratégia através de objetivos distribuidos nas quatro
perspectivas

Objetivo estratégico — define o que deve ser alcangado e o que é critico para o sucesso
da organizacdo

Indicador — define como serd medido e acompanhado o sucesso do objetivo

Meta — estabelece o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria desejado

Plano de agdo — descreve o conjunto de agdes necessarias para se alcangar os
objetivos
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P.2.24 Estratégias

Desinvestir Integrar

Verticalmente

Globalizar Diversificar

Lateralmente
Diversificar

Produto e/ou
Mercado

Apds a formulagdo dos objetivos, o Planejamento Estratégico deve definir o Plano de Acgdo,
ou seja, as agles estratégicas necessarias para que os objetivos sejam cumpridos.

Este tema é particularmente amplo, com grandes variagdes de visGes, e remete a pesquisa

extensa sobre todo o contelido disponivel nas disciplinas de administracdo e marketing aos
interessados em sua especializagdo.

O Modelo GPAI aborda 6 tipos de estratégias muito comuns na agenda das organizagdes,
abordando cada um nos ambitos interno e externo das organizacdes.
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P.2.2.4.1 Expandir

Expandir

Intograr
Verticalmonto

Divorsificar
Latoralmente

Globalizar

Diversificar
Produto elou
Morcado

Como o proprio significado da palavra define, é a estratégia de crescer, por exemplo para
aproveitar oportunidades de mercado identificadas na construgdo da Matriz SWOT da
organizagdo. Mas existem outras indicagdes para crescimento, por exemplo, uma situagao
em que 0 aumento na escala da capacidade produtiva é exigido para baratear custos.

E a estratégia geralmente melhor suportada pelos aspectos meramente objetivos:

e Aplicado ao Mercado significa basicamente para a organizacdo abrir novas unidades
(filiais);

e Aplicado ao Ambiente Interno da organizagdo geralmente significa aumentar a
capacidade de produgdo;

e Aanadlise do retorno do investimento é feita com base em dados conhecidos e
previsbes conservadoras e/ou no contato com informacdes privilegiadas que
permitem a organizagdo se antecipar:

o Ao movimento da concorréncia;

o A mudanca de cendrio decorrente de disposicdes legais;

o  Ouaalguma mudanga relativamente certa no cenario que favorece ao
investimento na expansao.
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P.2.2.4.2 Integrar Verticalmente

i
it
i
¢

Expandir

Dosinvostir Verticalmento

Diversificar
Latoralmente

Globalizar

DiversHicar
Produto elou
Morcade

O termo vertical se refere a manter no mesmo perfil (‘core business’) no segmento de

mercado (ramo de atividade):

e  Aplicado ao Mercado significa explorar atividades correlatas dentro do préprio
segmento de mercado que a organizac¢do atua. Por exemplo: uma montadora de
veiculos aproveitar a ociosidade da sua linha de produgdo para produzir algo para
outras industrias

e Aplicado ao Ambiente Interno significa investir para produzir produto para consumo
préprio ao invés de adquirir (interiorizar).

A integracdo vertical geralmente esta associada a oportunidade da organizagdo aproveitar
recursos tangiveis ociosos, ou a forgca da sua marca (recurso intangivel), ou uma capacidade
organizacional diferenciada para gerar receita adicional a sua vocagdo original no
segmento de mercado que atua, e esta iniciativa geralmente envolve baixo investimento.
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P.2.2.4.3 Diversificar Lateralmente

iH
i
ji
il

Expandir

Desinvostir L

Verticalmento

Globalizar Diversificar

Lateraimente

DiversHicar

Produto elou
Morcade

Ou “Expandir Horizontalmente”.

O termo lateralmente se refere as atividades que ndo se relacionam com o segmento de
mercado em que a organizagdo originalmente se insere:

e Aplicado ao Mercado significa explorar atividades correlatas mas ndo do mesmo
segmento de mercado. Por exemplo: uma montadora de veiculos aproveitar sua
especializagdo para atuar em cursos de capacitagdo em engenharia de veiculos;
Aplicado ao Ambiente Interno, por exemplo, estabelecer parceria com empresas de
outros segmentos de mercado nos seus processos internos de produgao.
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P.2.2.4.4 Desenvolver (diversificar) Produto / Mercado

Expandir

Integrar
Verticalmento

Desinvostir

Diversificar
Latoralmente

Diversificar

Se relaciona ao desenvolvimento de novos produtos, ou passar a ofertar aos clientes um

produto que ndo oferecia antes:

e Aplicado ao Mercado significa expandir a linha de produtos/servicos. Por exemplo:
uma montadora de automdveis passar a produzir tratores;

Aplicado ao Ambiente Interno significa passar a fazer o que ndo fazia antes, podendo
se referir a uma atividade primaria ou de apoio.

Duas caracteristicas sdo marcantes para diferenciar “Expandir” de “Diversificar”:
e Aanalise do retorno do investimento na expansdo geralmente é mais precisa;

O investimento em um novo produto pode ser insignificante ou exageradamente
elevado dependendo da motivacdo de definigdo em investir na diversificagdo.
Geralmente quando a motivagdo da diversificagdo estd relacionada a inovagdo o
investimento é maior, e quando a motivagdo esta relacionada a utilizagdo da propria
capacidade operacional existente na organizagdo o investimento é menor.
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P.2.245

Globalizar

Desinvostir

Se relaciona a oportunidade de expandir as fronteiras de atuacdo da organizagdo:
Aplicado ao Mercado, por exemplo:

(¢]
(¢]

Oferecer produtos via Internet;

Aparelhar-se para receber/vender aos estrangeiros;

Aplicado ao Ambiente Interno, dar foco na universalidade da comunicagdo seguindo

padrdes globais.

Enio Jorge Salu
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P.2.2.4.6 Desinvestir

i
it
i
¢

Dosinvestir Verticaimente

Diversificar
Latoralmente

Globalizar

Diversificar
Produto olou
Mercado

E a estratégia relacionada a diminuicdo da organiza¢do e/ou concentracéo (foco) na
missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos definidos.

Sem planejamento adequado, ou em decorréncia de condi¢ées de mercado favoraveis,
mas sazonais, a organizacdo pode estar com tamanho inadequado e sem foco sendo
necessario desinvestir. Uma situagdo que pode indicar esta linha de ag¢do é a classificagdo
da organizagdo como “Abacaxi” na Matriz BCG.

Ao contrario do que possa parecer, desinvestir ndo necessariamente significa diminuir a
receita, a rentabilidade ou significativamente o tamanho. Mas desinvestir sempre significa
alinhar o foco organizacional ao seu objeto social e sustentabilidade:
e  Aplicado ao Mercado:
o  Darfoco no que da lucro;
o  Abandonar produtos deficitarios e investir nos que resultam em maior margem;
o Abandonar apoio a atividade social de retorno ineficaz;
e Aplicado ao Ambiente Interno:
o Dar foco no que da resultado operacional;
o Terceirizar buscando eficiéncia e redugdo de custo;
o Utilizar voluntariado como forga de trabalho.
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P.2.2.4.7 Analise de Clientes e Segmentagdo de Produtos

Seja qual for o Plano de Agdo, o Planejamento Estratégico sempre passa em maior ou
menor escala pelo posicionamento adequado da organizagdo em relagdo aos seus clientes
e aos produtos que a eles oferece.

A estratégia basica adequada de qualquer organizagdo é sempre manter o foco ao maximo
possivel na relagdo com os clientes de interesse, e isso significa ser a organizacdo que

entrega o produto que satisfaz o cliente e assim garantir sua subsisténcia.

P.2.2.4.7.1 Andlise de Clientes

. Analise de Clientes

Quem é ?

Onde Esta ?

‘ O que quer ?

{ 0O que ele valoriza ?

A andlise da situacdo deve ter respondido as perguntas basicas sobre quem é o cliente,
onde ele estd, o que ele quer, o que ele valoriza, etc.

Nesta etapa de formulagdo de estratégias o Planejamento ndo pode deixar de considerar
estes aspectos na definicdo do Plano de Agdo, aferindo se as a¢bes estdo adequadamente
alinhadas.
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P.2.2.4.7.2 Segmentagdo de Produtos

‘ Segmentacdo de Produtos

O que da lucro ?

O que da maior rentabilidade ?

l

Incluir produtos de interesse

Eliminar produtos que ndo interessam

Da mesma forma a analise da situagdo deve ter respondido as perguntas sobre o que da
lucro, onde estd a maior rentabilidade, etc. Entdo esta etapa de formulacdo de estratégias
é o momento de utilizar a segmentacdo de produtos para aferir se o Planejamento
Estratégico estd alinhado aos objetivos.
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P.2.2.4.7.3 Metodologia
_,'/ / g J’/ ‘-\\
‘ |- ' Etapa 3:
Etapa 1: Etapa 2: o -
Definir Plano de Agao:
Listar tudo: Definir o que interessa: . .
Atrair os clientes
Todos os Clientes Clientes Preferenciais preferenciais para
Todos os Produtos Produtos Rentaveis consumir os produtos

mais rentaveis

U U ¥

A metodologia é bem simples — através da lista segmentada de clientes e produtos, aferir

se cada ac¢ao estratégica estd alinhada aos objetivos:

e Qualguer agdo que privilegia o relacionamento com um tipo de cliente que ndo é de
interesse deve ser preferencialmente descartada;

e Qualguer acdo que privilegia investimento na entrega de produtos ndo rentaveis deve
ser preferencialmente descartada;

e  Se os clientes de maior interesse da organizagdo ndo estdo evidenciados como
prioridade nas ag¢des, o Plano deve ser readequado;

e  Se os produtos de maior rentabilidade e/ou de maior valor ndo estdo evidenciados
como prioridade nas ac¢Ges, o Plano deve ser readequado.

Esta aferi¢do de consisténcia € o momento de maior importancia no Planejamento
Estratégico:

Se existe consenso na métrica de que a organizagdo existe em fungdo de oferecer
o produto que o seu cliente preferencial necessita,

O Planejamento Estratégico deve prioritariamente dar foco nas acGes que
viabilizem esta métrica,

Tudo que ndo estiver relacionado a isso é supérfluo, ou em consequéncia de uma
obrigacdo ndo definida pela prépria organizagdo.
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P.2.2.4.8 Gestdo de Competéncias

[

==C)=

Uma das estratégias mais comuns do Plano de Ag¢Bes é a Gestao das Competéncias.

O conceito de Competéncia é detalhadamente discutido nos titulos relacionados a gestdo

de pessoas e de equipes (Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e

Processos), e se refere aos 3 fundamentos essenciais:

e Conhecimento —aquilo que as pessoas prendem, ou seja, o conhecimento tedrico
absorvido em cursos, na leitura, etc.;

e Habilidade —aquilo que as pessoas aprendem com a experiéncia (ou pratica), ou seja,
aquilo que a pratica ensina;

e  Atitude —o que se relaciona com a caracteristica pessoal, como iniciativa, prontiddo,
facilidade de comunicagdo e relacionamento.

Da mesma forma que é fato que cada ser humano ndo possui estes 3 fundamentos de
forma equilibrada, as organizagGes também ndo possuem, e o Planejamento Estratégico
deve definir agdes para equilibrar a estrutura.
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P.2.2.4.8.1 Metodologia

GAP Acao de

» L "
Definigéio ‘CHA' Necessidade | Realidade (diferenca) | Adequagso

Conhecimentos
Habilidades

Atitudes

Consiste numa matriz elencando nas linhas os conhecimentos, habilidades e atitudes foco
da analise, geralmente estratificando por areas (ou departamentos) e nas colunas:

e Uma representa a necessidade;

e  Qutraa realidade, ou seja, 0 que existe;

e  Outra o GAP, ou diferenga entre a necessidade e a realidade;

e  Eoutra definindo as a¢des de adequacdo para eliminar o GAP.

P.2.2.4.8.2 Alguns ‘subsistemas’ da Gestao por Competéncias

Alguns subsistemas da gestdo por competéncias sdo de interesse na etapa de defini¢do de

ac¢Oes estratégicas:

e  Mapeamento e descrigdo de competéncias, que é a definicdo da competéncia
necessaria do CARGO OU FUNCAO;

e Mensuragdo de Competéncias, que é o mapeamento da competéncia do OCUPANTE
do cargo ou funcgdo;

e  Remuneragdo por competéncias, que é a adequac¢do do quadro de pessoal modo que
quanto mais a competéncia é importante para alcangar os objetivos estratégicos,
maior é a remuneracdo do CARGO OU FUNCAO.
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Porém a acdo de maior interesse do Planejamento Estratégico se refere a Eliminagdo de

Gaps e pode resultar em:

e  Desenvolvimento de competéncias;

e  Programa de capacitacdo dos ocupantes dos cargos ou fungdes;

e Ajuste na estrutura, criando ou eliminando cargos, fungGes ou postos de trabalho;

e Avaliagdo de Desempenho por Competéncias;

e  Turn Over —acdo drastica de substituir o ocupante do cargo por outro;

e Job Rotation —aproveitar o colaborador em outra posicdo em que sua competéncia é
mais adequada.

As acOes estratégicas relacionadas a gestdo de competéncias sdo as que mais influem na

estabilidade do clima organizacional:

e  Podem resultar em um clima extremamente favoravel, se transformando em aspecto
motivador e impulsionando positivamente a organizagdo;

e  Podem resultar em uma verdadeira catdstrofe, gerando um clima de conflito entre a
organizagdo e seus funcionarios, colaboradores e parceiros, inclusive com
consequéncias negativas para a imagem da empresa em relagdo a sociedade,
mobilizando agdes de entidades de classe, especialmente sindicatos.
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P.2.2.5 Implantagdo, Aferigdo e Controle

O Planejamento Estratégico deve ser implantado da mesma forma que é executado um
projeto, gerido um contrato ou um processo: de forma estruturada e monitorada.

De nada vale para a organizagdo um plano perfeito, se a implementagdo ndo for adequada.

P.2.2.5.1 Ciclo PDCA
P (Plan)
Planejar
A (Act)
Ajustar

C (Check)
Verificar

E entdo oportuno reforcar os conceitos do Ciclo PDCA, desenvolvido por William Edwards
Deming, considerado como ‘o pai’ do controle de qualidade moderno. Refere-se ao PDCA
como "ciclo de Shewhart” — Walter Andrew Shewhart, considerado como ‘o pai’ do
controle estatistico de qualidade.

P —Planejar (Plan):

e  Estabelecer os objetivos e processos necessarios, com foco em alcancar o resultado
esperado (a meta ou metas);

e Nas organizagdes os objetivos e processos se materializam com ou sem planejamento
—a diferenca é que quando planejado os envolvidos ‘se obrigam’ a materializar da
forma como foi combinado e isso viabiliza a medicdo e o controle adequados.
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D — Executar (Do):

e Implementar o plano, executar o processo e entregar o produto ao cliente;
e Adiferenca entre executar e executar conforme planejado significa obter o resultado
esperado e ndo ficar refém do que o processo produz.

C — Verificar (Check):

e  Coletar dados para analise e comparar o resultado que estd sendo obtido em relagdo
ao resultado esperado;

e  Se refere a aferir a qualidade com que o produto é produzido, e qualidade do
resultado sob o ponto de vista do cliente.

A — Ajustar (Act)

e Eoquetransforma o que seria um processo linear de implantagdo do Planejamento
Estratégico em um Ciclo, porque define a necessidade de ajustar continuamente o
plano. O plano ndo pode ser algo estatico e deve ser ajustado conforme o meio
ambiente interno e externo exigirem:

o  Seos resultados foram abaixo do planejado:
= |dentificar as varidveis que impediram o planejamento adequado;
= Redefinir as metas ajustando o plano a realidade;
= Redefinir as estratégias para alcangar as metas estabelecidas;

o  Seos resultados foram acima do planejado:
=  |dentificar se foram subestimadas as forcas ou as oportunidades;
= |dentificar se foram superestimadas as fraquezas ou as ameagas;
= Redefinir as metas para aproveitar as oportunidades.

Uma definigdo importante a ser reforcada é que uma vez identificada a necessidade de
ajuste, ndo se introduz a modificagdo antes de ajustar o plano — o eventual ajuste no
processo deve ser reflexo do ajuste no plano, e o ajuste no plano deve seguir os mesmos
critérios de aprovagdo do desenvolvimento do plano original.

E relagdo ao aspecto de que o Plano deve ser gerido como um projeto, um contrato ou a
implantagdo de um novo processo, existe a referéncia do Modelo GCPP — Gestdo e
Controle de Projetos e Processos.
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P.3 Avaliagao do Planejamento Estratégico

Pelo exposto é esperado que as pessoas que nunca tenham participado do
desenvolvimento de um Plano possam concluir que é dificil avaliar o que se espera do
resultado da atividade de desenvolvimento, dada a amplitude do que trata e dada a ampla
gama de ferramentas disponiveis.

Os planos sdo mais ou menos sofisticados dependendo do porte e complexidade da propria

organizagdo, e da estrutura destacada para sua confec¢do, mas considerando que ele

existe para instruir a organizacdo a trilhar um caminho para atingir determinados objetivos,

dois produtos sdo consagrados como sendo imprescindiveis nos Planos de qualquer

organizagao:

e O check-list de construgdo, que permite avaliar se os conceitos, técnicas e praticas de
mercado foram considerados no seu desenvolvimento;

e O Plano de Negécios, que é a parte do plano que define os parametros fundamentais
para andlise do resultado que se deseja obter.

Sdo diversos os produtos que comp&em a formalizagdo do Planejamento Estratégico,
variando sua importancia dependendo do cendrio, mas estes 2 produtos do plano sempre
sdo importantes ... em qualquer situagdo.

O Modelo GPAI define aqui duas ferramentas exclusivamente com foco metodoldgico. O

formato do plano e a forma como ele é desenvolvido evidentemente pode ser diferente. E

oportuno ressaltar que:

e Aforma metodoldgica como o Planejamento é desenvolvido define o nivel de
eficiéncia, eficacia e efetividade da equipe responsavel durante a sua elaboragdo;

e Aanadlise do plano para a organizagdo se resume na eficiéncia, eficacia e efetividade
que o Planejamento Estratégico proporciona para a organizagdo.
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P.3.1 Check-list de Conformidade do Planejamento Estratégico

Modelo GPAI
Check-list de Conformidade do Planejamento Estratégico

Item para Avaliagdo

Avaliagio

Aplicad0|

Justificativa da ndo aplicagdo

Definigbes Fundamentais
Definicdo da Missdo
Definicdo da Visdo
Definigdo dos Valores

Andlise da Situagdo Atual
Construgdo da Matriz SWOT
Construgdo da Matriz BCG
Construgdo da Cadeia de Valores
Construgdo da Pirdmide de Maslow

Defnicdo dos Objetivos Estratégicos
Brainstorming
Pesquisa de Mercado
Formalizagdo dos Objetivos
Aplicagdo do SMART
Aplicagio do BSC

Formulacdo das Estratégias

Avaliagdo em relagdo a:
Expandir
Integrar Verticalmente
Diversificar Lateralmente
Diversificar Produto/Mercado
Globalizagio
Desinvestimento

Aplicadas as técnicas:
Andlise de Clientes
Segmentagdo de Produtos
Gestdo de Competéncias

Defini¢do da Implantacdo do Plano
Revisdo segundo Ciclo PDCA

Nota introdutdria: este check-list considera como base o Modelo GPAI, mas pode ser
construido seguindo outros modelos — o importante é que tenha uma referéncia bésica de

desenvolvimento.

Enio Jorge Salu
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E uma ferramenta simples de aferi¢do do desenvolvimento do Planejamento Estratégico:

e Se o plano vai definir, entre outras coisas, que a organizac¢do trabalhe de forma
planejada, o préprio desenvolvimento do plano deve seguir a mesma diretriz, ou seja,
a partir do plano de desenvolvimento o produto final (o Planejamento Estratégico)
serd formalizado;

e O check-list lista nas linhas os conceitos e praticas em ordem cronolégica de aplicagdo;

e Ascolunas servem para aferir se o conceito/pratica foi aplicado, e no caso de ndo
aplicagdo, a justificativa correspondente.

Este check-list é aplicado ndo sé como instrumento de afericdo —é comum sua utilizagdo
como instrumento de divulgagdo do progresso do desenvolvimento do plano nas reunides
de acompanhamento. Neste caso costuma-se dota-lo de caracteristica de cronograma,
inserindo colunas de referéncia de tempo: pelo menos a data prevista para conclusdo e a
data real de conclusdo de cada etapa.

E importante ressaltar que o tempo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico varia
muito de organizagdo para organizagdo. Deve ser considerada a disponibilidade dos
representantes das mantenedoras, a disponibilidade da prépria estrutura da organizagdo
para atividades, e a pressdo que a organiza¢cdo sofre do mercado para se reposicionar.
Também é fundamental a abrangéncia das atividades da consultoria externa no
desenvolvimento do plano —algumas organizagGes utilizam consultorias com abrangéncia
essencialmente metodoldgicas, outras utilizam consultorias para fazer benchmark,
aconselhamento, estudos de viabilidade, etc.
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P.3.2 Plano de Negdcios

Como vimos nao se desenvolve um Planejamento Estratégico sem objetivo definido e, pelo
menos em relagdo aos mantenedores (investidores) o resultado financeiro é soberano em
relagdo a qualquer outro tipo de resultado. Ndo se trata somente de obter lucro, e sempre
se trata da sustentabilidade da organizacdo, ou seja, nenhum mantenedor se sujeita a
deixar uma organizacgdo existir se ndo tiver expectativa de que ela é vidvel — se mantém ao
longo do tempo. Mesmo que a organizagdo sobreviva de doagdes, o mantenedor ndo vai
abrir mao da visdo de que as doagdes, mesmo que certas, sejam suficientes para manté-la.

A visdo financeira estratégica, chamada de Plano de Negécios, é algo que qualquer
Planejamento Estratégico deve formalizar, e define (ou altera) substancialmente o controle
orgamentario.

Geralmente o Plano de Negdcios contém as mesmas ‘macro rubricas’ do préprio Plano
Orgamentario, mas como se trata de uma visdo do futuro, ndo com o mesmo nivel de
detalhe. As ‘macro rubricas’ sdo justamente a base do detalhamento do plano
orcamentario que sera definido ou ajustado apds a aprovagao do plano.

O Plano de Negdcios é discutido com maior profundidade quando envolve a criagdo de
uma nova organizac¢do, nas fusdes e aquisicGes. Na ‘verticaliza¢do’, ‘desenvolvimento de
novos produtos’, ‘horizontalizagdo’, desinvestimento, ou qualquer outra agdo estratégica
evidentemente também ““e discutida, mas nos casos e que o plano prevé investimentos de
maior vulto, acaba se tornando o ator principal da andlise do planejamento.

Normalmente o Plano de Negdcios é revestido de sigilo, mas em algumas situacGes este
sigilo ocorre em niveis muito acima do normal: especialmente quando a organizagdo é uma
sociedade anénima e as informagdes do plano podem ser consideradas privilegiadas nas
operacoes em bolsa de valores, e nos casos de inovagdo onde a divulgacdo do plano pode
incentivar novos concorrentes.
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Na pratica, como o plano orgamentdrio utilizado pelas empresas do mesmo segmento de
mercado na maioria dos casos é similar, o formato do Plano de Negdcios também acaba
sendo muito similar dentro de cada segmento de mercado. Embora muito diferentes em
segmentos de mercado diversos os elementos fundamentais tém grande similaridade. O
modelo apresentado quando citada a Gestdo Orcamentaria aqui no Modelo GPAI pode
servir como exemplo fundamental dos elementos principais do Plano de Negdcios:

Modelo GPAI

Plano de Negdcios

Periodo de Analise

Rubrica
[1J2]3Jals[s[7]8]oJw]11]12
Receitas
Da Atividade Fim ou Operacional
Vendas 8 9 7 8 5 10 10| 20 20/ 20 20 20
Subvengdes 5 5 5 5
Royalties 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Indiretas
Rendimentos de Aplicacdes Financeiras 2 2 2 2 2 2 1 1. 1 ! 1
Aluguel de Ativos para Terceiros 2 2 2 2 2 2
Total de Receitas 11| 12| 10 11| 10| 20| 19 29 29| 24 22| 21
Despesas
Fixas
Mao de Obra 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3
Aluguel de Imdvel 1 a b 1 1 1 a b 1 1 1 a b 1 1
Manutencdo Predial e Tecnolégica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Insumos da Atividade Administrativa 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Variaveis
Repasses e Comissdes 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 2
Utilidades
Insumos da Atividade Fim 3 3 3 3 2 2 2 4 4 4 4 4
Imobilizacdes
Aquisig8o de Equipamentos 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Total de D 15, 15 15| 13 10 12| 12| 16 156 14| 15 16
Resultado Operacional
No Més -4 -3 -5 -2 o 8 7113 13| 10 ] 5
Acumulado -4 | -7 /-12 | -14|-14| -6 1 14| 27| 37| 43 48

Gestdo do Negdcio
Captagdo de Recursos

Empréstimo / Aporte de Capital de Investidores 10, 10| 10 10
Restituic8o de Recursos
Pagamento de Empréstimo / Distribuic8o de Lucros 10, 10| 10 10 10 10 10/ 10
Saldo 10| 10| 10| 10 |-10|-10 | -10 | -10 | -10 | -10 | -10 | -10
Resultado Geral do Negdcio
No Més 6 3, -2| 4/-24|-16| 9 4| 17| 27| 33| 38
Acumulade 6 9 7 3 -21|-37 | 46| 42 | -25 2 35 73
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Gestdo de Indicadores

Como vimos o Planejamento Estratégico é a formalizagdo do Plano de Agdo para que a
organizagdo possa atingir seus objetivos de acordo com a sua missdo, visdo e valores.

Como plano, é uma carta de intengGes em relagdo ao que se prevé do futuro, e por esta
razdo vai exigir que seja aferido se o que foi imaginado do futuro se materializou.

Para aferir de forma objetiva é necessario definir parametros que permitam medir o
resultado — estes parametros sdo denominados genericamente de Indicadores, e a gestdo
da organizagdo sé pode ser efetiva quando realizada através da gestdo dos indicadores.

1.1.1 Definigdo

Indicador-chave de desempenho

(Key Performance Indicator —KPI ou Key Success Indicator —KSI)

Ferramenta aplicada na gestdo para medir o nivel de desempenho e sucesso:

De uma organizagdo, quando aplicados ao Planejamento Estratégico;

De um processo ou grupo de processos, quando aplicado a Gestdo de Processos;
De um projeto ou de parte de um projeto, quando aplicado a Gestdo de Projetos;
De um contrato ou objeto contratual, quando aplicado a Gestdo do Ciclo de Vida dos

Contratos;
... ou de qualquer outro tipo de ‘gestdo’.

“O que ndo é medido ndo pode ser gerenciado”

Peter Drucker (‘pai da administragdo moderna’)

Nas atividades mais simples as mais complexas e nas menores organizagdes que existem
até as organizagOes de grande porte, gerir é fundamentalmente aferir se o resultado
planejado estd se concretizando. Se ndo existe um pardmetro de medigdo as coisas vao
acontecendo, podendo trazer resultados bons ou ruins, mas sem possibilidade de gestdo. A
partir do momento em que se estabelece uma forma de medicdo, a figura do gestor se
materializa: aquele que tem como obrigacdo zelar pelo resultado esperado conforme
definido e/ou planejado.

Enio Jorge Salu
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A figura de uma pessoa que da ordens e cobra resultados sem que o que se espera que
acontega esteja predefinido ndo se associa a de um gestor.

A figura de uma pessoa que quando percebe que alguém na sua estrutura ndo realiza
determinada tarefa assume a posicdo e faz o que aquela pessoa deveria ter feito, n~~ao se
associa a de um gestor.

O gestor é aquele que:

Estabelece e/ou dissemina o que deve ser feito;

Estabelece e/ou dissemina a responsabilidade de quem deve fazer;

Estabelece e/ou dissemina a forma como deve ser feito;

Afere (mede e compara o previsto e o real) como esta sendo feito e o resultado
obtido;

Realiza a¢Ges de ajuste para adequacgGes, se necessario.

Pelo exposto concluimos que a missdo do gestor sé é viavel com a existéncia dos
indicadores necessdrios e adequados.

Alguns exemplos de indicadores consagrados em qualquer situagdo de gestdo:

Time to Market:

o Tempo de desenvolvimento do produto;

o Inicia com a concepgdo do conceito do produto e termina quando esta disponivel
para comercializacdo;

Lead Time:

o Tempo de duragdo de um dado processo;

o Do inicio da primeira atividade do processo até a ultima atividade de ‘entrega do
produto do processo’ ao ‘cliente do processo’.
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1.1.2 Estruturagao

Os indicadores sempre fazem sdo desenvolvidos a partir de um contexto —uma
necessidade define a existéncia do indicador. Mas nas organizac¢Ges isso ndo significa que o
indicador sera Gtil apenas no contexto em que ele foi criado. A regra é que na maioria dos
casos a existéncia do indicador acaba influenciando analises e processos diversos.

Portanto é necessario entender a estrutura que definiu o indicador, mas jamais
esquecendo que ele pode estar sendo utilizado para dar suporte em outros contextos na
organizagdo.

Nas atividades mais simples as mais complexas e nas menores organizagdes que existem
até as organizagOes de grande porte, gerir é fundamentalmente aferir se o resultado
planejado esté se concretizando
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1.1.2.1 Fundamentagao Basica

= Indicador 1
- Meta 1l —
Objeti :
Je, '_VO — Indicador 2
. Estrategico 1
Planejar’nf_:nto Meta 2 siE
Estratégico
Objetivo
e [ 1 1]
Estrategico 2 Indicador ‘n’
Ou Projeto, ou mm. Meta ‘n’ -
Processo, ou s B
Contrato ... ObJFt.IVO
Estratégico ‘n’

Em geral os indicadores surgem da de uma necessidade hierarquizada:

e O Planejamento Estratégico define objetivos, estratégicos;

e  Para aferir se os objetivos estdo sendo cumpridos, como geralmente os objetivos no
nivel estratégico sdo muito amplos (abrangentes), sdo definidas algumas metas que
viabilizam a anélise;

e  As metas, geralmente, referenciam uma regra de negdcio, ou seja, um resultado.
Como para obter o resultado algo deve ser feito, € mais vidvel medir se ‘algo’ esta
ocorrendo como deveria, ou seja em um nivel ainda menor de andlise — os indicadores
propriamente ditos.

De forma genérica, objetivos estratégicos e metas sdo indicadores, porque permitem medir
e aferir se o que foi planejado esta sendo cumprido nos niveis Estratégico e Tatico da
organizagdo. Mas o que mais comumente esta associado ao termo ‘Indicador’ sdo os que
permitem aferir com precisdo o que ocorre no nivel Operacional da organizagdo. Esta
associagdo do indicador neste nivel é mais conhecida porque evidentemente qualquer
organizagdo costuma definir um volume muito maior de indicadores para medi¢do no nivel
operacional do que nos niveis superiores da estrutura organizacional.
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1.1.2.2  Caracteristicas Implicitas

Duas caracteristicas definem a cautela que se deve ter quando se tem a intengdo de ajustar
a definicdo de um indicador, alterar a periodicidade de apuragdo do indicador, eliminar ou
criar indicadores novos.

l Indicador 1
|
Meta 1 — )
ob, /
JE.U.VO ) ] Indicador 2
. Estratégico 1 4 |
Planejamlento il Meta 2 o
Estratégico -
Objetivo
Estratégico 2 s | | mdicador w’
[T 1] {l
Ou Projeto, ou Meta ‘'n’
Processo, ou =
Contrato ... Ob“?lho |
Estratégico'n

a) Multifuncionalidade:
e Um indicador pode servir para apoiar a medigdo em diversas metas.

Indicador 1
Metal —
Oh]a’lwo N Indicador 2
anel R Estratégico 1
Planejamento
- Meta 2
Estratégico amm
Objetivo
Estrategico 2 mum Indicador ‘n’
Ou Projeto, ou . Meta ‘'n’
Processo, ou :
Contrato ... Obj‘elwo :
Estratégico 'n

b) Interdependéncia:
e Um indicador pode ser composto (ou derivado) de outros indicadores.
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1.2 Regras Basicas de Construgdo

Da mesma forma como discutido em relagdo a definicdo de Objetivos Estratégicos, a
definigdo (ou construgdo) dos indicadores devem seguir alguns critérios que podem
significar a sua real viabilidade de utilizagdo. Algumas praticas e conceitos sdo universais e
se aplicam na construcdo de qualquer indicador.

1.2.1 Objetividade

Deve ser definido, apurado e analisado em relagdo ao objetivo (finalidade) que originou
sua criacdo (concepgdo).

Parece ébvio mas nem sempre nos deparamos com medi¢cOes efetivas do que se deseja
medir nas organizagdes:

e Asvezes insuficiente para o que realmente se deseja medir;

e Asvezes extrapolando a necessidade;

e Eimportante sempre ter em mente que definir, apurar e avaliar indicadores envolve

custo, e como qualquer custo organizacional, deve ser gasto estritamente naquilo que
resulta em beneficio: nem mais, nem menos.

s L} A R '
* Specific * Messurathe * Aranabie o *Roskusics and * Ve Bound
M specfico| (Mensar gend) Acheevabie Rt ant (Reabats (Temgo)
(Akangivet) « Relevantr)
lspecico,cars, = Pashd de ser * Deve sor
conchoe fich de #42k30 pox *Congrumstecomo  *Dwveser estabtecsso com
eotender (ndo Sacdemetr (pars momerno e o relevarts parao b temgonal
gewrabita) alere ve ol ow recunos. Peniato Qe se e Gt
w50 stingido) e

*Algo que posss * Dove exint &  Deve haver prace
evbvirvgind Do ubeitade Oe * Deve havwt Db atiegy o
e s

poder vir & ser motivo que o it
slcangads pnstace

Melhores praticas:

e  Aplicar o mesmo conceito da definigdo dos objetivos (técnica SMART);

Sé deve ser apurado quando efetivamente havera uso do que o indicador apontar:

o  Emais adequado apurar poucos indicadores Uteis do que muitos indicadores que
ndo sdo utilizados na pratica;

o Ndoimporta se existem indicadores parecidos: se a finalidade é diferente e exige
indicadores parecidos, todos devem existir.
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1.2.2 Atribui¢des

L
|ENREn
) ()

Indicadores adequados tém definigdo institucional:

e  Responsavel pela definicdo;

e  Responsavel pela apuragdo;

e Responsdvel pela analise;

e Responsavel pelo encaminhamento das a¢des definidas no resultado da analise.

Melhores Préticas:
e Andlise Colaborativa de Indicadores:
o Mecdnica de discussdo do indicador com os envolvidos;
o  Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos;
e  Repositério Unificado:
o  Ferramenta para divulgar os indicadores;
o Padrdo de divulgagdo que permita aos interlocutores entender adequadamente
quais os critérios de defini¢do, apuracdo, periodicidade, analise, etc.

“Nas organizagBes as pessoas passam, e os indicadores ficam”.

Indicadores devem ser entendidos pelos gestores como parte do capital intelectual da
empresa, que eventualmente aponta falhas, mas ndo sdo definidos para tal. As eventuais
falhas sinalizadas pelos indicadores hoje dependem da a¢do do gestor para ndo existir
amanha.

Utilizados com ferramenta de orientagdo, instrugdo e analise critica sdo os melhores
aliados do gestor. Utilizados como ferramenta politica, ou construidos efetivamente para
isso, se transformam no maior motivo de desmotivagdo e origem de crises que danificam o
clima organizacional.
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1.2.3 Referéncia e Contagem (ou Nimero Absoluto)

Qualquer indicador tem 2 componentes basicos:
e  Referéncia:
o Que é a base da andlise, e representa a ‘amostra’ que se deseja analisar;
o Eoque referencia e orienta a anilise;
o Quando se deseja medir algo, sempre se deseja medir para comparar com algo.
Por exemplo:
= Do total de pegas produzidas pode ser desejado (ou necessario) medir as
pecas defeituosas —entdo o total de pegas produzidas é a referéncia;
e  (Contagem:
o  Ou Numero Absoluto;
o Eoqueinteressa para a andlise:
= Pode ser o proprio objetivo do indicador:
e  Ex: contagem do estoque no inventario;
=  Qu a base para a constru¢do de um indicador:
e Ex: nimero de pegas defeituosas;
= Se comparada isoladamente (sé a contagem) em momentos diferentes faz
o papel de referéncia e contagem simultaneamente.

Associando o indicador a teoria dos conjuntos, a contagem é um pedaco da referéncia.

Esta definicdo leva a reflexdo de que o indicador pode mudar completamente, ou ndo ter o
significado adequado, se a definigdo da referéncia e da contagem ndo for precisa !
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1.2.4 Coeficiente (ou Taxa)

Numerago,

Denominadc,r

Y
y \
/ X
y b

Finaldo
Periodo

y
7 Iniciodo
Periodo

Coeficiente (ou taxa) é um quociente:
e  Numerador é a Contagem;
e  Denominador é a Referéncia.

Isoladamente a contagem e a referéncia geralmente ndo sdo suficientes para analises, mas
quando aplicado o quociente, o resultado é o que chamamos de coeficiente (ou taxa) que
geralmente viabiliza a andlise que necessitamos:
e  Dacontagem em relacdo a referéncia:

o  Ex:n2de pecas defeituosas da amostra;
e  Daevolugdo da andlise:

o  Ex:variagdo do n2 de pecas defeituosas no periodo de 1 ano.
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1.2.5 Recomendagdes (boas praticas)
Quantitativo Temporal
% Por Segundo
Por MIL Por Minuto
Por 100.000 Por Hora
Por MILHAO Por Dia

Caso seja um coeficiente cuja referéncia seja quantidade:
e  Sempre que possivel utilizar (%): denominador = 100;
e (Caso contrario utilizar multiplos de 100: mil, 10.000, milhdo;

Caso seja um coeficiente cuja referéncia seja tempo:
e  Utilizar denominadores segundo, minuto, hora, dia, més, ano
° Evitar semana, quinzena, bimestre, trimestre, etc.

Caso o coeficiente seja apresentado em forma fracionaria:
e Adequar denominador de modo que o numerador seja entre 1 e 100
e  Ex.:aoinvés de 500 por 100.000 @5 por mil;

Caso o coeficiente seja apresentado em forma numérica:

e  Adequar para que seja significativa até a 22 casa decimal;

e  Ex.:.em um indicador percentual que varia entre 2,4398% e 98,86573%, a 12 casa
decimal geralmente é insignificante para a andlise

Nos casos em que o indicador é classico, ou tradicional, e é largamente utilizado no
mercado, a recomendacdo é utilizar exatamente como o mercado utiliza — isso beneficia as
comparagdes dos resultados dos indicadores apurados na organizagdo, com os apurados
nas demais organizagdes do mercado (o que chamamos de Benchmark).
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1.3 Classificagdo dos Indicadores

1.3.1 Visdo Geral

Gestao do Relacionamento Externo

Posicionamento Gestao do Relacionamento Interno
em relacéio ao

Papel Social
Entrega do

LCLTELEAN Gestao Organizacional
Clientes
Posicionamento

- ‘Relacionamento
em relacao ao Produtividade

Mercado de CONloS

Negocios

Clientes

As organizagOes geralmente produzem uma série de indicadores de acordo com a
necessidade das diversas areas, pessoas e visdes que a segmenta.

Como vimos, 0s objetivos estratégicos podem se referenciar aos aspectos externos e
internos da organizagdo (forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas), e estes objetivos
definem a necessidade de estabelecer metas, e indicadores que permitam aferir se as
metas estdo sendo cumpridas, se sdo vidveis, ou se agGes complementares devem ser
definidas, eventualmente até ajustando o préprio planejamento estratégico.

Esta gama de indicadores é classificada em grupos que permitem avaliar o impacto da sua
apuragdo na organizagao, e até fora dela. Os 3 grandes grupos sao:

e  Gestdo do Relacionamento Externo;

e  Gestdo do Relacionamento Interno;

e  Gestdo Organizacional.
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1.3.1.1 Gestao do Relacionamento Externo

Gestao do Relacionamento Externo

resicionaments | Gestao do Relacionamento Interno

om relacdo ac
" Entrega do
< B Gestao Organizacional
Clientes
Posicionaments
om relacho a0 Relacionamento Produtividade
Mercado de et
Negocsos Chantes

Sdo os indicadores que dizem respeito ao relacionamento da organizagdo com o meio
externo (ambiente global, ambiente do pais e ambiente do segmento de mercado.

Neste cendrio dividem-se em 2 subgrupos:
e  Posicionamento em Relagdo ao Papel Social da Organizag¢do;
o  Sdo os relacionados ao produto que a organizagdo entrega a sociedade,
geralmente expressos por volume e outras grandezas ndo financeiras;
o  Exemplos:
= N2 de veiculos fabricados por uma montadora em relagdo ao total do
mercado na mesma categoria
=  N2de internagBes do hospital em relagdo:
e Ao sistema de saude
e Aos hospitais da mesma especialidade
e  Posicionamento em Relagdo ao Mercado de Negdcios;
o  Sdo os relacionados aos aspectos financeiros da organizagdo em relagdo a
sociedade, especialmente no seu segmento de mercado.
o  Exemplos:
=  Faturamento da organizacdo em relagdo ao total do segmento de mercado
=  Rentabilidade da organizagdo em relagdo a média de mercado

Neste grupo geralmente existem indicadores cldssicos que a organizagao utiliza para
realizar seu benchmark, e orienta o préprio planejamento estratégico.
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1.3.1.2 Gestdo do Relacionamento Interno

Gestao do Relacionamento Externo

Ll Gestao do Relacionamento Interno

om relagho ao
Papet Social

Entrega do
Produosos | Gestao Organizacional

Chentes
Pouicionamento
Relacionamento
em redaclo ao Produtividode
Mercado de pGER
Negocios Chentes

Sdo os que se referem ao relacionamento com o cliente da organizacdo, divididos em 2
subgrupos:
e  Entrega do Produto ao Cliente;
o  Osindicadores que medem a efetiva serventia da organizacdo em relagdo ao
cliente —aquilo que o cliente recebe em relagdo ao que paga, de forma objetiva;
o  Exemplos:
=  Tempo médio entre o pedido na loja virtual e a entrega;
=  Coeficiente de reclamagdo;
= Tempo médio de internagao do paciente hospitalar;
e  Relacionamento com os Clientes;
o  Osindicadores que nem sempre medem aspectos objetivos do relacionamento
com o cliente, mas embora a eventual subjetividade, sdo de especial importancia
porque permitem avaliar se os clientes vao permanecer se relacionando com a
organizagao;
o Exemplos
= indice de satisfacdo;
=  Taxa de reclamagdo do Call Center.

Estes indicadores geralmente sdo os mais importantes na analise da sustentabilidade da
organizagdo.
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1.3.1.3  Gestao Organizacional

Gestao do Relacionamento Externo

LT Gestao do Relacionamento Interno

om relagho ao
Papei Social

Entrega do
LEE Gestao Organizacional
Clhentes
Pouicionamento
em retaclo no
Mercado de
Negocios

Relacionamento
com os

Chantes

Sdo os mais diretamente relacionados a eficiéncia da organizagdo, medindo
fundamentalmente seus processos internos de forma objetiva, divididos em 2 subgrupos:
e Produtividade:

o  Osque medem a produgdo, os erros, e as atividades de forma geral;

o  Exemplos:

= N2de produtos produzidos por dia;
= Coeficiente de produtos defeituosos por milhdo;
= N2 médio de cirurgias por dia em um hospital.

e  Finangas:

o  Osindicadores que se relacionam fundamentalmente com faturamento, custos e
rentabilidade (indicadores expressos em moeda, ou coeficientes que mesclam
financgas e volumes);

o  Exemplos:

= Valor médio de perda de matéria-prima na produgdo por més;
= Custo da produgdo por dia;
=  Faturamento de exames por paciente-dia hospitalar.

Sdo os indicadores que estdo na rotina de andlise dos gestores que permeiam a
organizagdo como um todo.
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1.4 Analise Colaborativa dos Indicadores

N

4 : \\ / 7 5 h
Anilise / —
Colaborativa ‘®
Participagao

de Todos b e ) ’N
os Envolvidos /" Publicagdo/

e Interessados Divulgacdo

A gestdo dos indicadores deve ser feita com o mesmo conceito do Ciclo PDCA: definir,
apurar, aferir, publicar/divulgar, analisar de forma colaborativa e ajustar, se necessério.

Especificamente a Analise Colaborativa é a etapa em que todos os envolvidos e
interessados no indicador devem ser chamados a analisar seu resultado, justificar o

eventual resultado indesejado, propor ajustes, etc.

Um indicador sem analise colaborativa é apenas um nimero produzido, sem a utilidade
para a qual foi definido, e ndo justifica sua existéncia.

Um indicador que ndo é analisado por todos os envolvidos e interessados ndo cumpre sua
funcdo na organizacdo, e geralmente representa custo de producdo desnecessario.

Referéncia: Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos
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G Planejamento e Administragao no Brasil

O nivel de maturidade do planejamento e administragdo no Brasil é reflexo do que é o pais,
com enormes variagdes entre as organizacles, dependendo de vérios fatores, apesar de
administragdo ser uma disciplina consolidada academicamente, e apesar de possuirmos
algumas das escolas de administragdo de maior reputagdo no mundo.

Quando discutimos praticas do mercado nacional devemos levar em conta desde o rigor
com que se quer tratar o assunto em determinada organizacdo, até o viés da administragdo
plblica, do capital estrangeiro presente de forma muito forte em determinados segmentos
de mercado e, talvez principalmente, da localizac¢do geogréfica da organizacgdo: o Brasil é
um pais continente e determinadas regiGes estdo muito distantes de recursos humanos e
tecnologias em relagdo as grandes metrépoles.

Vale a pena citar algumas prdticas comuns, casos reais e cenarios que servem, pelo menos,
para orientar os interessados nas andlises, como referéncia principalmente para evitar
julgamentos a partir de preconceitos (*) injustificados.

(*) a palavra preconceito é empregada aqui na sua esséncia (pré + conceito), ou seja, no
sentido de analisar com conceito predefinido sem avaliar variagdes reais, e ndo no sentido
pejorativo ou depreciativo da analise.

Influéncias

Segmento de Mercado

7~ U\

Leglsla;ﬁo Especifica }

Enio Jorge Salu Pdgina 110 de 122



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores

G.1 Consultorias

Alguns segmentos de mercado sdo conhecidos por fazer bom uso das consultorias, mas a
maioria infelizmente até confunde a atividade de consultoria com o de terceirizacdo de
atividades internas, chamando uma empresa prestadora de servigo de consultoria
indevidamente, e inclusive formalizando contratos desta forma.

Consultor

* Apoio Consultivo (Técnico — Metodolégico)
* Ndo executa— da apoio para que a propria
organizagfo execute

» Geralmente transfere conhecimento para a
organizagdo

Prestador de Servico

* Executa tarefa predefinida

* Fundamentalmente n3o transfere conhecimento
para a organizagdo

Especialmente nos grandes centros que dispdem de universidades tradicionais, é grande a
oferta de boas consultorias especializadas em administragdo e planejamento no Brasil,
inclusive em segmentos de mercado menos conhecidos, como exemplo tecnologia
aeronautica, ou nos segmentos mais restritos aos profissionais do préprio segmento, como
o hospitalar.

Apesar do tema terceirizagdo estar polemizado no ambito politico-sindical, no Brasil a
oferta de empresas prestadoras de servicos é gigantesca nos grandes centros e presente,
ainda que em menor escala, nas localidades mais distantes dos grandes centros onde
existe, atividades econdmicas — pode-se dizer que terceirizagdo ja faz parte da cultura
brasileira ha alguns anos.
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G.2 Administragdo Publica
e
Sociedade Empresa
Empresa Piblica Fundacdo Anénima de Pri\prada
Capital Misto
s N £ B £
Atua como definido Atua como definido Atua como empresa o S
Qe - Atuacdo propria, sem
na Constituicdoe em seu Instrumento privada, com vineulo direto com a
Legislagdo de Constituicdo, influéncia do poder administracio pablica
Complementar analogo as leis y publico (majoritario) ‘ 40D
J
- B -~ ~
Ex: s6 contratade Ex: norma de .
N o o Ex.: Banco do Brasil,
acordo com a lei contratagdo propria Petrobras
8.666 similar a lei 8.666
J v

No capitulo que discute o funcionalismo publico e a iniciativa privada foi dada a énfase da
diferenca de vinculo de um trabalhador de uma empresa publica em relagdo ao de uma
empresa privada.

A administragdo publica, como um todo, também é muito diferente da aplicada em uma
empresa privada, ndo em relagdo aos conceitos e praticas especificas, mas em relagdo ao
cumprimento da lei que s6 permite que o administrador faga o que esta na lei, ao contrario
da iniciativa privada em que o administrador pode fazer tudo que a lei ndo proibe. Esta
diferenca, aparentemente sutil, exige do administrador publico atengdo especial a
formalidade dos seus atos, que naturalmente demanda mais tempo do que a execuc¢do de
atos informais. Isso também ocorre nas Fundacdes, especialmente as vinculadas
diretamente a empresa publica: apesar da ndo obrigatoriedade em seguir literalmente as
leis que se aplicam as empresas publicas, seus regimentos, regulamentos e normas sdo
analogos as leis, o que as fazem funcionar de forma muito semelhante.

J4 as sociedades de economia mista geralmente sdo regidas da mesma forma que as
empresas provadas, porém como o governo geralmente é o sécio majoritario, mantém
influéncia direta na diretoria, e consequentemente no planejamento estratégico até o
limite que os demais acionistas conseguem suportar.
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G.3 Evolugao da Administragdo e Planejamento nas OrganizagGes Brasileiras

1976 Lei 6.404 (sociedades anénimas)
N 1988 = Constituicdo Federal

\ 1991 Mercosul

BN
\/ 1993 > Lei 8.666 (compras publicas)
4
1993 > Comunidade Europeia

52001 > Torres Gémeas (Sarbanes Oxley — SOX)

-

/
N
o
o
ul

> Lei 11.196 (lei do bem)
32011 > Lei 12.527 (acesso a informacao)

A evolugdo da profissionalizagdo da administragdo e planejamento no Brasil é notéria — sdo
poucos os paises do hemisfério sul que se equiparam em qualidade com a gestdo
organizacional praticada no Brasil.

O tamanho do Estado Brasileiro influencia decisivamente o desenvolvimento da
administracdo de modo geral, de modo que dos 8 eventos considerados mais
influenciadores da gestdo no Brasil dos ultimos 50 anos, 5 sdo leis que regem a
administragdo publica.

Apesar das grandes dificuldades para equalizar a gestdo em um pais de dimens&es
continentais, as empresas que aqui atuam e tém ag¢des nas bolsas de valores internacionais
ndo possuem restricées impeditivas de conformidade as normas aplicadas mundialmente.
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G.4 Politica

‘ :

Administragao Politica
* Ndo se viabiliza K N&o se faz sem
sem politica administracao

&

No mundo contemporaneo a Politica é associada aos interesses pessoais dos politicos e
grupos que os apoiam de forma pejorativa.

Politica é justamente a ferramenta social de defesa de interesses de grupos e classes
sociais, ndo havendo nada que desabone esta atividade da maior importdncia para a
humanidade.

Em qualguer ambiente, em maior ou menor abrangéncia, com maior ou menor

representatividade, qualquer gestor estd ‘fazendo politica’. Ao ouvir um gestor afirmar que

é justo, é técnico e ndo gosta de politica, estamos nos deparando com alguém que ndo tem

a exata dimensdo do seu papel de gestor, ou alguém que ndo tem caracteristica para ser

gestor:

e A Administragdo necessita da Politica como ferramenta basica de relacionamento,
especialmente a Administracdo Publica;

e  APolitica sé pode ser feita através da pratica administrativa — o bom administrador
pode ndo ser bom politico, mas o bom politico necessariamente deve ser um bom
administrador.
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G.5 Benchmark

Desempenho no Mercado

Comparacao com a Concorréncia

Eficiéncia Administrativa

= Processos Internos

{ Comparacdo com Parceiros  —

— Eficiéncia Produtiva

Benchmark

— Bens Intangiveis

Fomparagéo com QOrganizagdes }_

L= Lz e e e || Marca, Capacidade Operacional,

Elc

E a prética rotineira de olhar para 0 mercado e escutar a sua voz. A gestdo que apenas se
auto avalia, e que julga ter o melhor processo produtivo, o melhor produto, o melhor
resultado pela intuicdo, ou pelo resultado de pesquisas repetitivas, pode até ter sucesso no
curto e médio prazo, mas a probabilidade de estar designada ao fracasso no longo prazo
geralmente é alta.

E necessério que existe na agenda da organiza¢do o benchmark, que consiste na

comparagdo sistematica:

e Emrelagdo a concorréncia, para aferir se as organizagdes de mesmo foco estdo mais
ou menos evoluidas tecnologicamente, obtendo melhores resultados, etc.;

e Emrelagdo aos Parceiros, para aferir se é possivel adotar processos internos que dao
melhores resultados. Como é improvével obter esta informagdo dos concorrentes, os
parceiros se tornam a opgdo mais viavel;

e  Emrelacdo as organizagBes que tem representatividade similar no mercado, para
aferir se existe forma mais adequada de se trabalhar a imagem, a marca, ou outras
capacidades operacionais que diferenciam a organizagdo em relagdo as demais.
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G.6 Associagoes

Representagao

Politica

ASSOCIACOES

Rotina de Vinculo Obrigatério
Benchmark ou Voluntario

As Associa¢Ges sdo na esséncia entidades que praticam a Politica através do Benchmark:
e O aspecto Politico estd relacionado ao fato de que uma associagdo sempre representa
algum grupo (ou segmento) da sociedade para defender seus interesses:

o  AsrelagGes sociais, e as leis, vdio mudando de acordo com a demanda de grupos
da sociedade, e se a organizacdo ndo estiver no contexto de um grupo para
defende-la podera ser prejudicada pelo interesse das outras;

o A prdpria organizagdo necessita mudar uma relagdo social e atuando
isoladamente a chance de sucesso é muito menor do que se estiver atuando em
grupo;

e O aspecto do Benchmark se materializa pela troca de informagBes que os membros
das organizagGes da associagdo se obrigam a discutir para poder demandar agées de
ajustes nas leis e outros instrumentos regulatdrios das relagdes sociais.

A participacdo da organizacdo em uma associacdo pode ser obrigatdria, definida em lei, ou
voluntaria — quando ndo existe uma associagdo legal que represente adequadamente um
grupo e as préprias organizagdes formam entidades com a finalidade de atender esta
necessidade.
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Sindicatos de
Trabalhadores

A

Assoc/Federacoes de S .
Profissionais — FBAH... \ Sindicatos Patronais

Assoc/Federacoes de / Sistema ‘S’ - SESC-
Empresas — ABRINQ ... SESI-SENAC-SENAI

Y

Conselhos Regionais e
Regionais - CREA-CRM

Sdo inimeros tipos de associagdes que acabam se integrando de uma forma ou de outra,

inclusive umas demandando agGes contrapostas em relagdo a outras. Por exemplo:

e Os Sindicatos Patronais existem justamente para impedir que os Sindicatos dos
Trabalhadores atuem sem contrapontos, privilegiando as relagdes sociais apenas para
os trabalhadores.

Os proprios sindicatos se inserem em uma estrutura complexa que representa diversas

instancias de poder, muitas vezes com interesses politicos ndo exatamente alinhados:

e Aestrutura sindical é hierarquizada, mas a estrutura é politica, dando alternativa aos
sindicatos de trocarem a relagdo com as instancias superiores quando o alinhamento
deixa de ser interessante para o grupo que representa;

e Por exemplo: o menor nivel de representac¢do da estrutura sindical dos trabalhadores
é o proprio sindicato — os niveis maiores sdo centrais de sindicatos de trabalhadores.

Deixando o aspecto legal da participagdo em segundo plano, o administrador se obriga a
participar efetivamente de algumas associagdes e de estar atento as atividades das outras
de modo a aproveitar as oportunidades que o movimento das associa¢des propicia, e
evitar danos a organizagdo quando da omissdo ou a¢Ges das associagdes que ndo sdo
demandadas pelos interesses dos grupos em que a organizagao se insere.
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E Epilogo
E.1 Posicionamento do Administrador

Além de apresentar ferramentas fundamentais para o gestor, o Modelo GPAI foi
desenvolvido para defender a tese de que ndo se deve confundir o administrador com o
chefe, embora na maioria das situa¢Bes os dois papéis sdo desempenhados pelo mesmo
individuo.

Quando apresentado o check-list de auto avaliagcdo, por exemplo, foi proposta a analise do
administrador em relacdo as disciplinas que deve conhecer para a sua pratica de gestdo —
como se estivesse se perguntando: como minha gestdo sera lembrada no futuro ?, ou
como as pessoas me classificam como administrador ?

Embora as perguntas tenham cunho de avaliagdo pessoal, o pano de fundo sempre estd
relacionado ao resultado que o administrador confere a organizagdo, e ndo a sua pessoa.

O sucesso pessoal do administrador esta relacionado ao resultado que ele proporciona a
organizagdo que serve — quando o sucesso é pautado no resultado que as agdes lhe trazem
como pessoa, certamente o que estd sendo avaliado é a habilidade politica do gestor, e
nao sua competéncia administrativa.

Colocando desta forma os menos avisados podem concluir de forma equivocada que o
bom administrador nunca tera destaque se s6 pensar no retorno para a organizagdo, e ndo
der foco ao seu destaque pessoal. O equivoco deste pensamento ocorre porque estas
pessoas certamente nao tiveram contato direto com os administradores mais considerados
pelo mercado, que trabalharam as organizagdes de modo que fossem reconhecidas como
instituicGes de referéncia, e a consequéncia foi a sua projecdo pessoal —seu
reconhecimento como administrador de destaque.
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Sdo tdo evidentes os casos de administradores que se tornaram pessoas de destaque no
Brasil a partir do resultado que proporcionaram as suas organizagdes e ndo pelo seu
esforgo em se projetar pessoalmente, que podemos citar casos sem mencionar o nome da
organizac¢do e do administrador, e o leitor vai afirmar com certeza de quem se trata:

e O administrador de um conglomerado que opera, entre outras, a atividade de
produgdo de aluminio, e nas horas vagas administrou um dos maiores complexos
hospitalares da Cidade de Sdo Paulo;

e Um piloto de aeronaves, que através de uma visdo inovadora, criou uma grande
empresa aérea brasileira;

e Um engenheiro, que também se utilizou de uma visdo inovadora, e impulsionou a
criagdo de uma fabricante de aeronaves brasileira reconhecida em todo o mundo.

Sdo varios os exemplos deste tipo em que a projecdo do administrador surgiu apds o arduo
trabalho de planejamento, organizagdo, controle e lideranga nas organizagGes a que eles
serviram — transformaram a organizagdo, e como consequéncia obtiveram o merecido
reconhecimento. E oportuno citar que talvez eles n3o tivessem tido contato com as
ferramentas de administracdo e planejamento discutidas no Modelo GPAI e isso nos leva a
2 reflexdes:

e Ndo conhecer ferramentas consagradas e estruturadas nao significa que o gestor seja
um administrador ruim —algumas pessoas tém administragdo como caracteristica
nata, e é possivel identificar ao primeiro contato com elas;

e  Como a maioria das pessoas ndo tem administragdo no DNA, para gerir é fundamental
que conheca as ferramentas basicas, para orientar seu desempenho.

Vivemos, talvez, o pior momento da histdria da administragdo publica no Brasil, onde
politicos de destaque ocupam cargos de gestdo na administragdo publica trazendo enorme
prejuizo para a sociedade. Esta realidade é incontestavel —sdo pessoas:

Que ndo conhecem ferramentas de planejamento e administragdo gerindo recursos de
milhGes, bilhdes de reais;

Formadas na iniciativa privada assumindo cargos publicos de comissdo ou eletivos, sem
preparo em administragdo publica, funcionalismo e movimentos e organismos sociais.

Ndo se espera que o gestor seja especialista em cada uma das disciplinas da administragdo
—o administrador deve obrigatoriamente conhecer do que se trata cada uma delas (pelo

menos conhecimento generalista) e integrar os recursos humanos de maior especializacdo
de forma adequada para obter o resultado que a organizagdo definir no seu planejamento.
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E.2 Informagdes Complementares
E.2.1 Cursos de Capacitagao no Modelo GPAI

O Modelo GPAI estd registrado na Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro, e seu contelddo
resumido esta disponivel para consulta livre e gratuita no web site www.gpai.net.br.

O autor ministra cursos pela sua empresa de consultoria e treinamento (Escepti) em
turmas abertas, geralmente semestralmente na Cidade de Sdo Paulo, e em turmas
fechadas para empresas, nos chamados cursos ‘in company’, em qualquer cidade brasileira
e também certifica interessados através do Programa de Capacitacdo a Distancia no
Modelo GPAI.

Também ministra a disciplina em cursos de especializagdo, pds graduagdo e MBAs em
diversas e renomadas instituicdes de ensino.

No préprio site www.gpai.net.br consta a lista de boa parte dos milhares de profissionais e
académicos certificados pelo autor no Modelo GPAI.

E.2.2 Referéncias

O conteudo deste livro é uma compilacdo de técnicas e praticas que o autor assimilou na
sua experiéncia pratica profissional, na maioria absoluta assimilada através do apoio de
manuais de treinamentos em empresas e cursos de especializagdo. Nesta visdo generalista
como sdo abordados os assuntos, a bibliografia recomendada é o vasto contetdo obtido
nas pesquisas via Internet.

Algumas ferramentas utilizadas na Administra¢ado e Planejamento também sdo utilizadas
na Gestdo de Contratos, Gestdo de Projetos e Gestdo de Processos, e uma discussdao mais
detalhada e aprofundada esta disponivel no Livro Modelo GCPP — Gestdo de Controle de
Projetos e Processos — disponivel no web site www.gcpp.net.br, e no Livro Modelo GCVC —
Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos — disponivel no web site www.contratos.net.br.

Em relagdo a administragdo publica é particularmente interessante a consulta a
Constituicdo Federal do Brasil e na citagdo de algumas ferramentas (por exemplo: Cadeia
de Valor, Piramide de Maslow, etc.) a referéncia aos autores é feita na prépria citagdo,
sendo recomendada a pesquisa a respeito da extensa lista dos titulos disponiveis.
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E.2.3 Sobre o autor do Modelo
Perfil do autor Enio Jorge Salu, brasileiro, natural da Cidade de S3do Paulo — SP:

e  Formagdo académica:
o Graduado em Tecnologia pela UNESP — Universidade do Estado de Sdo Paulo;
o Poés Graduado em Administragdo pela USP — Universidade de Sdo Paulo;
o Especializagdes pela FGV — Fundagdo Getulio Vargas.

e  Histdrico profissional:
o Socio Diretor da empresa Escepti;
o Diretor da Furukawa Industrial, Hospital Sirio Libanés e Fundac¢do Zerbini — InCor;
o Lider de projetos na Austin Engenharia, Grupo O Estado de Sdo Paulo e NTI.

e  Histdrico Académico:

o Docente pela FGV (Fundagdo Getulio Vargas), CEEN-PUC/GO (Pontificia
Universidade Catdlica), FIA (Fundagdo Instituto de Administragdo FEA/USP),
FUNDACE (Fundagdo para o Desenvolvimento da Administracdo, Contabilidade e
Economia FEA/USP), entre outras;

Coordenador de Curso de MBA da Fundagdo Unimed;

Autor do Livro Administracdo Hospitalar no Brasil, Editora Manole, 2012;
Autor do Livro Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos;
Autor do Livro Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos;
Membro do Comité Cientifico do CATI-FGV/SP.

O O O O O

e Outras Atividades:
o Membro efetivo da FBAH (Federag&o Brasileira de Administradores Hospitalares);
o Associado da NCMA (National Contract Management Association);
o Diretor no Conselho de Administragdo da ASSESPRO-SP.

e Especializagdes Complementares:
o Administragdo de Unidades Comerciais —SubwayCo — Miami;
o Anédlise de Problemas e Tomada de Decisdo — Kepner Treggoe;
o Inumeros cursos relacionados a Tecnologia da Informacdo, especialmente Andlise
Estruturada de Sistemas, Modelagem de Dados, Linguagens de Programacao,
Sistemas Gerenciadores de Bancos de Dados e Infraestrutura.
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E.2.4 Registro do Modelo GPAI na Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro

MINISTERIO DA CULTURA
Fundagio BIBLIOTECA NACIC I

Lscritorio de Direitos Autorais
Certidao de Registro ou Averbacao

N° Registro: 680.642 Livro: 1.313 Folha:

MODELO GPAI-GESTAO DO PLANEJAMENTO,ADMINISTRACAO E (...)

Técnico

Protocolo do Requerimento: 2015R]_9082.
égina(s)
Obra nao publicada.

Dados do Requerente

ENIO JORGE SALU (Autor(a))

Para constar lavra-se o presente termo nesta cidade do Rio de Janeiro,
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