Implementacao e controle da
estratégia

E Apresentacao

A implementacao e o controle do planejamento estratégico demonstram um estagio extremamente

S malta

pratico e dindmico dentro de uma empresa, evidenciando o percurso e a forma como se darad o
desenvolvimento das atividades, assim como se faz necessaria a escolha de ferramentas de
melhorias de processos, como o 5w2h e o BSC, para a alavancagem dos resultados.

Nesta Unidade de Aprendizagem, vocé vera o desdobramento do processo de implementacao e
controle do planejamento em uma organizacao, a importancia da utilizacdo das ferramentas de
qualidade como alicerces de monitoramento e avaliacdo continua juntamente com os feedbackas
apresentados e as respostas ageis necessarias para a otimizacao dos resultados eficientes da
organizacao.

Bons estudos.

Ao final desta Unidade de Aprendizagem, vocé deve apresentar os seguintes aprendizados:

e Explicar o que é plano de acao e a ferramenta 5SW2H.

e Definir indicadores-chave de desempenho e por que sao Uteis para medir o desdobramento
das estratégias.

¢ Analisar as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).



Desafio

Toda empresa deseja o sucesso e, para isso, desenvolve vérias acdes voltadas a esse objetivo.
Pensando nisso, José Antonio abriu seu hortifruti para ser um referencial de qualidade e preco em
sua regiao.

Portanto, para que os objetivos e as metas organizacionais sejam alcancados, José Antdnio
necessita ter um estudo prévio de como se colocar frente ao mercado e aos seus concorrentes e da
forma como isso sera feito — essa sera a estratégia que serd adotada.
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Com base nesse panorama, vocé, enquanto consultora, deve esclarecer: quais foram as premissas
do planejamento organizacional que José Antonio utilizou para abrir seu negdcio?



4 Infografico

O BSC (Balanced Scorecard) é util para que se demonstre uma maior eficiéncia na implementacdo da
estratégia da unidade de negdcios, por meio da integracdo das medidas de resultados com os
vetores de desempenho das relacdes de causa e efeito, proporcionando um alerta para a gestao
organizacional para o que deve ser feito hoje, a fim de criar valor no futuro.

Acompanhe, no infografico, a importancia da utilizacao das perspectivas do BSC em uma empresa.



BALANCED SCORECARD

Em tempos dificeis e com a crise instalada, as empresas independentes de seus
portes precisam ajustar-se a realidade de mercado existente, buscando otimizar
seus processos, reduzir custos e ser mais assertivas em suas agdes, por meio do
alinhamento da organizacao para com a sua estrategia, mediante mudancas
ocorridas no cenario econédmico social. Para isso, é fundamental realizar uma
avaliacdo global.

Na formacao de novos indicadores de desempenho, pergunta-se: do ponto de vista
financeiro, o resultado esperado esta sendo alcancado? Esta sendo referéncia para
os clientes ou mostrando diferencial de produto? Ha mudancas de forma rapida?
Ha aperfeicoamento no que se entrega para o cliente?

O conhecimento do negocio facilita a implementacao desse processo de analise

de causas e efeitos evidenciados no BSC, fazendo com que a identificagdo dos
pontos-chave sejam considerados, monitorados e reajustados, face aos resultados
apresentados. Vale salientar que a construcdo dos indicadores leva em consideragdo
a existéncia e disponibilidade de aspectos objetivos de mensuracéo.

Verifica-se, dessa forma, a relevancia dos demonstrativos financeiros e relatorios
gerenciais como referencial de dados utilizados.

Aponte a cAmera para o
cédigo e acesse o link do
conteddo ou clique no
cédigo para acessar.


https://statics-marketplace.plataforma.grupoa.education/sagah/e0b4175b-b522-4739-96c7-7cbf492bf21b/4ccffb09-31a7-4df7-893b-27296c3dda5d.jpg




m Contelddo do livro

Implementacao e controle estratégico demonstram a sua importancia no processo da pratica das
atividades em sua rotina de trabalho nas organizacbes e no desdobramento ativo do que é
realizado, medido e referenciado, por meio das ferramentas utilizadas na afericao dos resultados,
sendo evidente o seu desenvolvimento eficaz para o sucesso organizacional.

No capitulo Implementacao e controle da estratégia, da obra Planejamento estratégico, base tedrica
para esta Unidade de Aprendizagem, vocé estudara o que é plano de acao e a ferramenta 5W2H,
bem como indicadores-chave de desempenho e as perspectivas do BSC.

Boa leitura.



PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Jacqueline Cucco Xarao




Implementacao e
controle da estratégia

Objetivos de aprendizagem

Ao final deste texto, vocé deve apresentar os seguintes aprendizados:

B Explicar o que é plano de acéo e a ferramenta 5SW2H.

B Definir indicadores-chave de desempenho e por que séo Uteis para
medir o desdobramento das estratégias.

B Analisar as quatro perspectivas padrao do balanced scorecard.

Introducao

A implementacado e o controle da estratégia integram o processo de
estruturacdo do planejamento estratégico e configuram-se como um
nivel de desenvolvimento que merece especial atencado, pois corresponde
ao momento em que o plano de agdo e as ferramentas — como 5W2H e
balanced scorecard (BSC) — a serem adotados pela empresa sdo definidos.
Da mesma maneira, os indicadores-chave de desempenho para avaliacéo
do percurso da prética das atividades executadas e dos seus respectivos
resultados na organizagao fazem-se presentes e auxiliam a reflexdo da
empresa acerca de si mesma como um todo, conforme estudaremos
mais detalhadamente ao longo deste capitulo.

Neste capitulo, estudaremos a implementacao e o controle da estra-
tégia visando a melhor compreensédo possivel de todos os envolvidos
na organizacdo, desde a descricdo do plano de acdo até a escolha da
ferramenta a ser utilizada, a determinacédo de indicadores-chave de de-
sempenho para 0 acompanhamento das fases de todo o processo de
implementacao e a andlise das perspectivas do BSC.
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Plano de a¢cao e 5W2H

No processo de estruturacao das atividades a serem desenvolvidas por
uma organizacdo, o planejamento estratégico € o eixo que relaciona todas
as areas que permeiam um objetivo comum: a consolidagao corporativa,
para o qual se apresenta uma gama de possibilidades e caminhos que podem
ser percorridos. Assim, ao longo do desenvolvimento desse planejamento,
descrevem-se e encaminham-se varias fases e estagios da construgdo e da
estruturacao da empresa, periodo em que se implementam e determinam-se
os controles do desdobramento do plano de agdo a ser aplicado, somado a
estratégia escolhida.

Vale ressaltarmos o que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) citam nas
premissas da escola do planejamento: as estratégias devem resultar de um
processo controlado e consciente de planejamento formal, sendo realizadas de
forma individual, ou seja, por etapas, delineadas por checklists e apoiadas por
técnicas. Fundamentados nessa premissa, compreendemos que o planejamento
formal pertence a implementagdo da estratégia, ndo a sua formulagéo.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a escola do pla-
nejamento se apoia em trés premissas basicas:

B As estratégias resultam de um planejamento formal e delineiam-se em
etapas distintas, que sdo apoiadas por checklists ¢ técnicas.

B O executivo principal ¢ o responsavel pela execugdo de todo processo
de planejamento.

B Depois de fixadas, as estratégias devem ser explicitadas para que, assim,
possam ser implementadas.

Embora diversos modelos ¢ técnicas tenham sido desenvolvidos com pers-
pectivas simples ou complexas para amenizar todo e qualquer fator externo,
percebe-se um avango referente as premissas, com énfase na aplicabilidade,
como nos casos de planejamento de cenarios, opgoes reais e controle estratégico,
segundo afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). Dessa maneira,
tais ferramentas se tornam mais comuns as organizagdes na construgdo dos
seus proprios cenarios, uma vez que permitem visualizar o estado atual e as
possibilidades futuras da empresa. A partir delas, é possivel refletir acerca
da estratégia mais apropriada para dado negocio e porte da empresa, o que
serve para fundamentar as decisdes da organizagdo frente ao mercado, bem
como o método e o plano de agdo a serem executados para alcangar objetivos
ou resultados especificos previamente definidos.
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O desenvolvimento do método se relaciona de modo direto ao plano de
acdo que acompanha todo o desenrolar das atividades desenhadas no plane-
jamento como um todo com vistas a atingir o sucesso esperado. Na aplicagdo
do plano de agdo da empresa, utilizam-se algumas ferramentas, que variam
de organizacdo para organizacdo e adéquam-se melhor quando estdo em
concordancia com a proposta de trabalho a ser desenvolvido ¢ amparado,
pois o plano ¢ uma metodologia de escolha para alavancar a eficiéncia da
organizagdo em busca de praticas mais eficazes que direcionem a exceléncia.
Por isso, ¢ normalmente o gestor que decide acerca da aplicacdo de um ou de
outro plano de agdo em cada empresa.

Nesse sentido, um dos métodos mais populares nos planos de ac¢do das
empresas ¢ o modelo japonés referenciado pela sigla SW2H, que apresenta
com muita clareza e simplicidade os passos a serem seguidos no decorrer do
desenvolvimento para facilitar o planejamento e, assim, proporcionar melhorias
continuas nos resultados organizacionais.

O que significa 5SW2H?

Esse método consiste em responder perguntas direcionadas a mapear infor-
magdes necessarias para que um projeto ou plano alcance éxito e nao seja
interrompido durante o seu andamento, de modo a proporcionar uma leitura
objetiva dele e das suas responsabilidades.

A sigla que designa o método (SW2H) se origina dos termos em lingua
inglesa que indagam acerca de etapas, justificativas, responsabilidade, local,
momento, método e custos envolvidos na proposta em questdo. Trata-se dos
seguintes questionamentos:

What? — O que sera feito? (etapas)

Why? — Por que sera feito? (justificativas)

Who? — Por quem sera feito? (responsabilidade)
Where? — Onde sera feito? (local)

When? — Quando sera feito? (momento)

How? — Como sera feito? (método)

How much? — Quanto custara para fazer? (custo)

Os gestores desempenham uma atuagdo de suma importancia na deter-
minagdo de todo o escopo de aplicagdo do SW2H, pois definem, sozinhos
ou de forma colaborativa, os papéis a serem desempenhados no decorrer do
desenvolvimento ao responderem as perguntas que mencionamos antes: quem
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fard o que, por que o fara e quais serdo as consequéncias disso, quem cumprira
cada tarefa, em qual lugar tudo isso acontecera, quais serao os prazos para cada
atividade, como a tarefa sera realizada. A depender de cada projeto, também
interessa definir quanto ele custard, aspecto que pode ser estimado por meio
de um valor financeiro ou pelo nimero de horas trabalhadas.

O gestor e a sua equipe podem elaborar um cronograma das atividades a
serem executadas e, a partir dele, explicar as justificativas para a existéncia de
cada etapa e as respectivas finalidades. Essa postura demonstra transparéncia
e clareza a todos os envolvidos, o que acarreta direcionamento e foco para o
colaborador, além da premissa de poder acompanhar os resultados no percurso
de todo o processo de trabalho.

A importancia da ferramenta SW2H reside no alinhamento entre membros
da equipe e gestores e na visualizagao dos resultados implementados, de modo
areduzir a ociosidade, a baixa produtividade, bem como promover a agilidade
e ajustar os prazos a realidade em fung¢@o da eficiéncia. Essa ferramenta pode
ser elaborada em formato de planilha, que ¢é bastante pratico e simples na sua
montagem e na visualizagdo geral do estado da organizacdo. Dessa maneira,
na contemporaneidade, momento em que muito pesquisamos métodos ageis
e velocidade cada vez maior no acesso a informagdes, uma simples planilha
traz inumeros beneficios desde que seja desenvolvida de forma adequada e
com a clareza e objetividade imbuidas. Todavia, também € necessario atentar
as etapas desse método: inicio, planejamento, execu¢do, monitoramento e
encerramento.

No inicio, o gestor deve analisar todo o projeto, identificar possiveis
dificuldades na execugdo das atividades e manter, de forma preventiva, em
standby propostas substitutivas ou possibilidades de ajustes. Ele também
deve definir prazos e custos para cada atividade, em praticas que se mostram
como modo proé-ativo de agir segundo aquilo a que se propds. No planeja-
mento, o cronograma do andamento do projeto ou plano e os responsaveis
por cada uma das suas fases sdo definidos. A seguir, na etapa de execugio,
a atencgdo precisa ser redobrada, pois ¢ o momento em que tudo acontece, o
que exige uma postura comprometida, que busque eficiéncia e cumprimento
dos prazos, por parte de todos os envolvidos. J4 no monitoramento, o gestor
deve acompanhar os niveis de produtividade e eficacia em todas as fases
do projeto ou plano, conforme determinado no cronograma elaborado no
planejamento, o que significa agir rapido na solug¢do dos problemas identi-
ficados, reajustando solugdes e apresentando novas propostas. Por fim, o
encerramento corresponde a fase em que tudo ja foi realizado e os resultados
sdo apresentados aos envolvidos.
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Com base nessa abordagem, podemos concluir que o plano de agdo ¢ um
instrumento muito eficaz em todo processo de organizagao do trabalho, pois
evidencia as varias etapas e fases que compdem o planejamento organizacio-
nal. Assim, no decorrer da sua implementagdo, demonstra-se a necessidade
de avaliacdo continua e do devido feedback, que detalham e discriminam
o que deve ser executado, o que ¢ executado de fato e aquilo que se deseja
atingir, de modo a providenciar respostas mais ageis e consistentes devido
as analises realizadas no percurso do desenvolvimento do plano de ago. Por
isso, na construcao desse plano, determinadas palavras e agdes ndo podem ser
esquecidas, pois sdo elas que direcionam o propdsito que justifica a formacao:
se o plano de agdo se encontra em sinergia com a estratégia ¢ os objetivos
centrais da empresa, se foi compreendido por todos, etc. Dessa forma, no
momento da sua implementagio, a colaboragdo deve ser quase automatica,
com o movimento de todos os envolvidos em prol do sucesso organizacional.

Link

No link a sequir, leia Plano de A¢do: a estratégia transformada em prdtica, de Romulo
Campos, que demonstra a importancia do planejamento no ambito das empresas
nguanto uma estratégia para o avango organizacional.

tly/xD3Tt

Indicadores-chave de desempenho
e desdobramento das estratégias

Nos processos de desenvolvimento e implementacdo do planejamento orga-
nizacional, alguns cuidados fazem-se necessarios ¢ um deles ¢, justamente,
o controle de cada uma das fases pelas quais o planejamento passa para,
assim, proporcionar uma avalia¢do mais apurada do estado atual da empresa.
Esse controle ¢ definido pelos indicadores escolhidos para o tipo de negocio,
empresa ou porte em questao.

Tavares (2010) entende o controle como um instrumento para verificar se
o0 previsto na teoria ocorre na pratica, o que constitui um conjunto de indica-
dores que permite constatar se ha discrepancia entre as situagdes. Segundo o
entendimento do autor, a avaliacdo sem o respectivo controle nao ¢ de grande
valia. Kaplan e Norton (1997), por sua vez, defendem que os gestores buscam
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aplicar um sistema de controle gerencial para monitorar a aquisigao e a utili-
zagdo de recursos de acordo com o plano estratégico. Para isso, a estratégia
precisa estar bem alinhada a todos as areas internas e, caso necessario, deve
ser modifica com o intuito de adequar-se as novas realidades, sejam elas
relativas ao mercado ou a esfera socioecondmica.

O sucesso de uma estratégia de mudanga depende de como ela ¢é intro-
duzida e implementada, de maneira que ndo se trata de um mérito essencial
dela. O sucesso no desenvolvimento e na utilizagdo de indicadores-chave de
desempenho no trabalho ¢ determinado pela presenca ou pela auséncia de
quatro pecas fundamentais:

B parceria com equipe operacional, sindicatos, principais fornecedores
e clientes;

B transferéncia de poder para a linha de frente da empresa;

B integracdo de atividades de mensuracgao, relatérios e melhorias de
desempenho;

B conexdo entre as medidas de desempenho ¢ a estratégia.

Os indicadores-chave de desempenho (em lingua inglesa, key performance
indicators, ou KPIs) sdo ferramentas de gestio que servem para medir e verificar o
nivel de desempenho e os resultados cruciais para o sucesso atual e futuro de uma
organizac@o em termos tatico, operacional e estratégico. Esses indicadores-chave
primam pela simplicidade e compreenséo coletiva no que tange ao juizo de valor
do caminho percorrido enquanto correto ou nao de acordo com objetivos, missdo
e visdo compartilhados. Tais indicadores podem ser qualitativos ou quantitativos,
conforme a necessidade de cada empresa, e a métrica implementada concentra-se
nos pontos fundamentais que precisam ser medidos. Nesse sentido, se a métrica
aferida acarreta resultados substanciais, pode tornar-se um indicador-chave de
desempenho, pois tais resultados voltam-se a técnica, além de proporcionarem,
exclusivamente, subsidios suficientes para que se tome a melhor decisdo na busca
dos resultados mais positivos possiveis. Portanto, trata-se de um instrumento de
comunicacdo entre a gestdo e os colaboradores por meio da apresentagdo dos
resultados alcangados pelo desempenho evidenciado ao longo de um periodo pré-
-definido. Nesse ponto, vale consultarmos o que Peter Drucker sempre afirmou:
“[...] O que pode ser medido pode ser melhorado” (SWAIM, 2011, p. 13).

Nos primérdios da sua implementagido no meio organizacional, os indicadores-
-chave de desempenho foram muito utilizados como ferramentas para elevar a
qualidade dos produtos e servigos, tendo em vista o seu potencial de normati-
zacdes das atividades laborais por intermédio do estabelecimento de objetivos
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especificos. Ademais, auxiliaram na determinag@o de percursos ou prazos para
atingir-se um valor ou uma meta e delimitaram que a avaliacdo se realizasse
mediante o respaldo de critérios descritivos, claros a todos os envolvidos, contudo
com enfoque de maior precisdo para os gestores e demais responsaveis pelas
decisdes centrais da empresa. Enquanto ferramenta de melhoria da qualidade
de toda a organizag@o, o que inclui o produto ou o servigo entregado aos clientes
no mercado, os seus critérios metodoldgicos precisam ser claros e bem definidos
para cada area envolvida, além de estarem interligados a meta desejada. Assim,
durante a criagdo de tais indicadores, alguns pontos merecem especial aten¢ao:

B Demonstrar os avangos e as conquistas de cada area em que o indicador-
-chave foi implementado e, também, em relagao a totalidade do negbcio
da empresa por meio da avaliagdo constante.

B Desenvolver um modelo ou manual de orientagdo para a padronizagdo
dos processos.

B Determinar limites e prazos para a aferi¢do de resultados negativos,
além de dispor de um plano de contingéncia imediato a ser aplicado de
forma pontual sempre que necessario.

H Manter as equipes bem informadas e atualizadas acerca dos processos
desenvolvidos e dos respectivos resultados a cada fase, bem como
acerca das providéncias a serem tomadas frente a possiveis variaveis.

B Prover os gestores de novidades e demais informagdes relevantes frente
ao mercado, de forma que estejam aptos a analisar novas tendéncias,
ndo apenas os dados ja existentes.

H Estimular toda a organizagao a criar um ambiente com cultura de dono,
em que todos estejam envolvidos nos processos e compreendam a
necessidade de melhoria continua da organizacgao.

Uma vez incentivada essa postura, os indicadores de desempenho conver-
tem-se em ferramentas agregadoras de resultados para todos e contribuem com
o andamento da estratégia organizacional, visto que apresentam melhorias
gradativas. Dessa forma, sdo capazes de potencializar todas as areas por
intermédio dos seguintes tipos de indicadores:

B Eficiéncia— indicadores que possibilitam medir os resultados e perceber
a otimizagdo dos recursos investidos por meio dos resultados alcangados.

B Eficacia — indicadores cujo foco ¢ o produto ou o servigo oferecido
pela empresa e que evidenciam os pontos a serem otimizados para
alcangar-se os melhores aproveitamento e lucro possiveis.
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H Capacidade — indicadores que revelam de forma quantitativa o resul-
tado esperado pela empresa ao longo de determinado periodo.

B Produtividade — indicadores que demonstram os resultados das ati-
vidades desenvolvidas ou a quantidade de recursos empregados em um
periodo para a devida avaliagdo.

B Qualidade — indicadores que manifestam com exceléncia a forma como
o produto ¢ apresentado para o publico ou para um cliente especifico.

B Lucratividade — indicadores que ilustram os percentuais de lucro em
relagdo as vendas totais realizadas e que podem basear-se, por exemplo,
na seguinte férmula:

Lucratividade = (lucro liquido/receita bruta) x 100

Esses sao apenas alguns modelos de indicadores que podem ser criados
para facilitar a visualizagdo e, por conseguinte, a percep¢do do quadro geral
da empresa frente ao objetivo de alcancar melhores resultados, respaldados
em dados e fatos consistentes acerca do seu desempenho. Eles correspondem
a uma avaliagdo sdlida e realista do trabalho realizado, que deve somar-se a
iniciativas, atitudes e agdes que contribuam para o atendimento ¢ a superagao das
expectativas dos clientes quanto a mensagem veiculada e pregada pela empresa.

A escolha e a posterior implementacao de um indicador-chave de desempe-
nho precisa ser inteligente, a mais assertiva possivel no que tange a analise das
areas e dos processos que exercem maior impacto no objetivo que a empresa
deseja alcangar. Com isso, podemos identificar dois tipos de indicadores de
desempenho: os primarios ¢ os secundarios. Os primarios mensuram os re-
sultados para demonstrar, com dados objetivos, se a estratégia adotada atingiu
o resultado esperado ou ndo. Ja os secundarios mensuram os resultados dos
setores ou das areas da empresa para a verificagdo aprimorada dos setores
ou das areas com melhores resultados em relagdo a outros, de acordo com a
especificidade e a importancia de cada um para a estratégia adotada.

Link

No link a seguir, leia Indicadores-chave de desempenho, de Nelson Nascimento, que
descreve o conceito desses indicadores e ensina como aplica-los de forma eficaz na
tomada de decisées empresariais.

t.ly/B3FxZ
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Perspectivas do balanced scorecard

Kaplan e Norton (2004) conceituam o BSC como uma ferramenta completa
que traduz a visdo, a missdo e as estratégias da empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho representado por um sistema de medigdo
que contempla todos os objetivos da organizagdo, ndo apenas os financeiros.
Portanto, deve materializar tais elementos em objetivos e medidas tangiveis.
Os autores acrescentam que muitas empresas nao atingem os resultados es-
perados porque o verdadeiro problema nao ¢ a ma formulacao da estratégia,
mas, sim, falhas de implementagao.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que empresas inovadoras adotam a
filosofia do BSC para viabilizar processos gerenciais criticos:

H estabelecer e traduzir a visdo estratégia;

B comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

B planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
B melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Em plena era da informagao, o BSC ¢ compreendido como um sistema de
gestdo pelos executivos, pois preenche uma lacuna existente na maioria dos
sistemas gerenciais: a falta de processos sistematicos para a implementacao e
a obtencdo de feedback acerca das estratégias organizacionais. Os processos
gerenciais formulados a partir desse método asseguram que a organizacao se
mantenha alinhada as suas bases ¢ focada na implementagao da estratégia de
longo prazo, de maneira que se constitui como ferramenta essencial na busca
pelo equilibrio das agdes da empresa. Nesse ponto, € importante retomarmos
Kaplan e Norton (1997, p. 21), ao enfatizarem que medir ¢ importante para
toda e qualquer organizacdo: “[...] o que ndo € medido ndo e gerenciado”.

O BSC ¢ uma ferramenta que ndo considera apenas indicadores financeiros
oriundos da estratégia da organizagdo, tendo como diferencial a capacidade
de traduzir a visdo e a estratégia da empresa por meio de indicadores de
desempenho originarios de objetivos estratégicos e metas que interagem em
meio a uma estrutura légica de causa e efeito, o que proporciona subsidios
suficientes para a melhoria continua dos resultados. Mais do que uma fer-
ramenta de mensuracdo de desempenho, transpde a estratégia e comunica o
desempenho segundo quatro perspectivas: a financeira, a dos clientes, a dos
processos internos e a do aprendizado e crescimento.

Com o desdobramento dos estudos e da aplicabilidade das quatro pers-
pectivas do BSC na utilizacao estratégica das empresas, podemos notar o



10] (\mp\ementagéo e controle da estratégia

cuidado necessario em relagao ao equilibrio dos objetivos de curto e longo
prazo, aos resultados desejados, aos vetores de desempenho, as medidas
objetivas concretas e as medidas subjetivas, mais imprecisas. Assim, atentar
as perspectivas tracadas por Kaplan e Norton permite compreender melhor
o desenvolvimento organizacional. Vejamos cada uma dessas quatro pers-
pectivas padrao a seguir:

Perspectiva financeira — demonstra se a execucao da estratégia agrega valor
aos resultados financeiros, ao lucro liquido, ao retorno sobre o investimento,
a criacao de valor econdmico e a geracao de caixa. Nesse contexto, a orga-
nizagdo procura responder a um diagnoéstico prévio acerca do modo como €
percebida por individuos ou interessados nos seus resultados (stakeholders,
sobretudo acionistas).

Perspectiva dos clientes — avalia se a proposta de valor da empresa para os
clientes reflete os resultados esperados em termos da satisfagdo, conquista,
retengdo e lucratividade. Trata-se da forma como os clientes veem a empresa
¢ a preocupagdo centra-se em fatores internos, como, por exemplo, tempo de
atendimento, qualidade dos produtos e dos servigos inovadores, desempenho e
custos. E necessario converter essas preocupagdes em indicadores especificos
para que sejam medidos e avaliados quanta a resposta solicitada.

Perspectiva dos processos internos — identifica os processos internos nos
quais a empresa deve alcangar exceléncia e verifica se contribuem para a
geracao de valor percebido pelos clientes. Pode-se identificar no que € preciso
investir em exceléncia, por exemplo, de modo que a preocupacao essencial
consiste em determinar os aspectos a serem superados. No entanto, deve medir
0 que a empresa precisa realizar no ambito interno para satisfazer e, sempre que
possivel, superar as necessidades e as expectativas dos clientes para também
promover vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Perspectiva de inovacio e aprendizado — identifica a infraestrutura que
a empresa deve ter para gerar crescimento ¢ melhorias a longo prazo. Deve
constatar se o capital intelectual interno esta propenso a aprendizagem, a
obtencdo de novos conhecimentos e ao dominio de competéncias individuais
e coletivas, que sdo a base de sustentagao das demais perspectivas.
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Uma cultura organizacional capaz de atingir essa dinamica de desen-
volvimento torna mais facil alcancar o resultado almejado. Dessa forma,
faz-se preciso inovar e aumentar a capacidade de agregar valor a eficiéncia
operacional. Logo, o BSC deve explicitar toda a dinamica da estratégia da
unidade de negbcios por meio da integragdo das medidas de resultados
com os vetores de desempenho das diversas relagdes de causa e efeito, pois
elas evidenciam as a¢des necessarias para a alavancagem daquilo que se
espera alcancar.

As medidas de resultados sao indicadores de ocorréncia que mostram
0 que ja aconteceu e se as iniciativas de curto prazo geraram os resultados
desejaveis. Ja as medidas dos vetores de desempenho sdo os indicadores de
tendéncia, que representam o progresso de fatores chave que podem afetar a
implementacdo da estratégia, ou seja, alertam a empresa para o que deve ser
feito na atualidade para criar valor no futuro. Assim, o BSC consagra-se como
uma ferramenta de uso frequente por parte de grandes executivos, posto que
aborda o viés estratégico presente no processo empresarial.

Exemplo

No link a seguir, leia Elaboragdo e implementagdo de um plano de acéo visando aumento
na qualidade da coleta de dados dos indicadores de desempenho: pesquisa-acdo em uma
empresa do setor sucroenergético, trabalho apresentado no XXXV Encontro Nacional
de Engenharia de Produgao, que ocorreu em Fortaleza (CE) entre os dias 13 e 16 de
outubro de 2015. O exemplo apresentado pelos estudantes evidencia como a atencao
na elaboragao e na implementacdo do plano de agdo possibilita certo aumento na
qualidade da coleta de dados dos indicadores de desempenho, que sao de extrema
valia as empresas.

https://goo.gl/rU6YaC
Outro caso é o daimplementacdo do plano de agdo no Hospital Geral de Bonsucesso,
no Rio de Janeiro (RJ), com vistas a implantacéo de solugdes operacionais a partir da

analise conjunto dos indicadores e das perspectivas.

https://goo.gl/CxFeFH
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Encerra aqui o trecho do livro disponibilizado para
esta Unidade de Aprendizagem. Na Biblioteca Virtual
da Instituicdo, vocé encontra a obra na integra.
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m Dica do professor

A implementacao e o controle estratégico mostram ser a fase de maior relevancia no processo de
desenvolvimento do planejamento, pois é por meio deles que tudo acontece e se coloca em pratica.
Neste momento, aplica-se o plano de acao, constroi-se e disseminam-se os indicadores, explicando
0 por que e para que eles existem, mostrando-se referenciais de performance organizacional, e
integra-se estratégia e resultados estimados, visando a um futuro vitorioso.

Assista ao video desta Dica do Professor, para conhecer mais sobre a implementacao e o controle
de estratégias.

Aponte a cAmera para o cédigo e acesse o link do conteldo ou clique no cddigo para acessar.


https://fast.player.liquidplatform.com/pApiv2/embed/cee29914fad5b594d8f5918df1e801fd/7aea19e6063bd18833d6524f6c2060e8
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Exercicios

Para compreender todo o processo de construciao da implementacido e do controle
estratégico na empresa, vale ressaltar a escola em que ele esta inserido. Nisso, Mintzberg
declara que a escola do planejamento se apdia em trés premissas basicas. Quais sao elas?

As estratégias voltadas a cultura de dono, inovacao, exceléncia operacional e investimento no
capital intelectual interno, para que possam ter uma maior qualidade do servico oferecido aos
clientes.

As estratégias subdivididas em etapas apoiadas em check list e técnicas proprias, o papel
desempenhado pelo gestor ou lider responsavel pela execucao de todo planejamento e a
comunicacao de forma clara e explicita para que possam ser implementadas.

As estratégias de penetracdao de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento do
produto e diversificacdo do produto para crescimento do portfélio.

As estratégias de perspectivas de mercado, eficiéncia, eficacia e efetividade do exercicio
profissional dentro da empresa.

As estratégias de posicionamento competitivo, discriminacdo de diferencial e vantagens
competitivas para alavancagem das vendas e do desenvolvimento organizacional.

Qual o método ou a ferramenta de qualidade que pode ser utilizado no processo de
implementacao e controle estratégico, que busca responder e subsidiar informacoes
necessarias para que um projeto/plano encontre éxito e nao pare no decorrer de seu
andamento, proporcionando uma leitura clara de suas responsabilidades:

Espinha de peixe — Diagrama de Ishikawa.
Matriz SWOT.

BSC.

5W2H.

Matriz GUT.
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O sucesso no desenvolvimento e na utilizacdo de indicadores-chave de desempenho (Kpis)
no trabalho é determinado pela presenca ou auséncia de quatro pecas fundamentais. Quais
sao elas?

Parceria com a equipe operacional; posicionamento competitivo; centralizacdo do poder nos
gestores devido a necessidade de tomadas de decisdo ageis; foco no cliente.

Parcerias com novos fornecedores; foco no cliente; diversificacdo do produto e do portfdlio;
criacao e monitoramento dos indicadores-chave de desempenho.

Parceria com a equipe, sindicato e stakeholders; transferéncia de poder para linha de frente;
integracdo de atividades de mensuracao, relatérios e melhorias de desempenho; conexao
entre as medidas de desempenho e a estratégia.

Busca na lideranca de custo; posicionamento da marca; exceléncia operacional e autonomia
de poder de decisao para maior agilizacao do processo de implementacao.

Busca na lideranca de custo; diferenciacao; enfoque competitivo e exceléncia operacional.

Quais sao as quatro perspectivas tracadas por Norton e Kaplan para o BSC, no
desenvolvimento do planejamento estratégico, utilizado como um sistema de informacao
importante para a implementacao e o controle de acoes estratégicas na empresa?

Perspectiva de custos, da eficiéncia, da andlise da concorréncia e da analise de mercado.

Perspectiva administrativa, de analise de novas tendéncias de inovacao, financeira e de
centralizacdo da tomada de decisao.

Perspectiva de qualidade total, de analise da concorréncia, de analise do mercado e para
inovacao e aprendizado do capital intelectual.

Perspectiva financeira, dos clientes, dos processos internos e para inovacao e aprendizado.

Perspectiva tecnolégica e para inovacao, do aprendizado continuo interno e melhores
praticas, de analise de mercado e de analise da concorréncia.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que medir é importante: “o que niao é medido nio é
gerenciado”, e isso se tornou uma tdnica no meio corporativo, devido a sua verdade. Os
autores ainda ressaltam que as empresas inovadoras adotam a filosofia do Scorecard para
viabilizar processos gerenciais criticos. Quais sao eles:
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Estabelecer a otimizacdo dos processos; centralizar o poder; coordenar acdes de controles
rigidos para a eficacia dos resultados; planejar, determinar metas e estabelecer prazos largos
para o seu alcance, somado a melhoria do feedback organizacional.

Estabelecer metas agressivas e ousadas na sustentacdao dos valores e missao da empresa; na
determinacdo de novos objetivos estratégicos, para se adequar as mudancas de mercado,
independentemente da estrutura, e a melhora na comunicacao interna.

Estabelecer e desdobrar a visao estratégica para todos; comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; planejar, determinar metas e alinha-las a estratégia e melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico.

Estabelecer metas quantitativas e qualitativas claras; determinar controles interligados entre
areas para otimizacdo de processos; planejar, determinar metas e estabelecer niveis de
qualidade concatenados com as normas internas, somados a melhoria na comunicacao
interna.

Fundamentar a otimizacdo das atividades desempenhadas; a melhoria da comunicacao
interna, do feedback e da produtividade e na sustentacdo dos valores, missdao e visao da
empresa, sendo patamares essenciais para a permanéncia dos colaboradores.



Na pratica

No video a seguir, vocé vera que o planejamento estratégico diz respeito ao pensamento sistémico
estruturado, estabelecido para que a organizacao cumpra seus objetivos, sejam eles a curto, médio
ou longo prazo.

Trata-se de uma ferramenta para o empresario alocar suas estratégias, monitorando e medindo
invariavelmente os resultados.

Aponte a cAmera para o cédigo e acesse o link do conteldo ou clique no cédigo para acessar.

As empresas nascem para ter sucesso e, por meio do planejamento, proporciona-se uma
organizacao melhor do que se pretende atingir, seguindo alguns passos e etapas visando a esse
éxito. Esses passos podem ser pelo estudo do tipo de negdcio ou porte da empresa, ponto em que
sera aberto o negdcio, estudo da regido, dos clientes potenciais, por exemplo.

Apds esse planejamento, hd necessidade de se avaliar como ele estd acontecendo, quais os
resultados que estdo sendo apresentados, por meio da criacdo e mensuracao dos indicadores-chave
de desempenho.

Conteudo interativo disponivel na plataforma de ensino!



https://fast.player.liquidplatform.com/pApiv2/embed/cee29914fad5b594d8f5918df1e801fd/e436db33a0a24c2c6952f10b4bedfa94

Saiba mais

Para ampliar o seu conhecimento a respeito desse assunto, veja abaixo as sugestoes do professor:

Indicadores

O video demonstra a importancia da utilizacdo dos KPIs para uma boa gestao.

Aponte a camera para o cédigo e acesse o link do contetdo ou clique no cédigo para acessar.

BSC - Balanced Scorecard

O video apresenta uma declaracdo do presidente da Proxis, Jimmy Cygler, de como foi a
implementacao do BSC em sua empresa.

]
o

Aponte a camera para o cédigo e acesse o link do contetdo ou cligue no cddigo para acessar.

Entrevista sobre estratégia com Prof. Falconi

O video apresenta uma entrevista da HSM com o professor Falconi a respeito da sua compreensao
sobre estratégia e plano de acdo em momentos controversos de negdcios.

Aponte a camera para o cédigo e acesse o link do contetdo ou cligue no cédigo para acessar.


https://www.youtube.com/embed/Y6E46FAAxwg
https://www.youtube.com/embed/R9Y3R4tuKzc
https://www.youtube.com/embed/8e6dy8tSLz0

