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Significado dos icones
da apostila

Para facilitar o seu estudo e a compreensao imediata do contetido apresentado, ao longo
de todas as apostilas, vocé vai encontrar essas pequenas figuras ao lado do texto. Elas tém
o objetivo de chamar a sua atencdo para determinados trechos do conteddo, com uma
funcao especifica, como apresentamos a seguir.

Texto-destaque: sdo definicdes, conceitos ou afirmagdes importantes
as quais vocé deve estar atento.

Glossario: Informacdes pertinentes ao texto, para situa-lo melhor
sobre determinado termo, autor, entidade, fato ou época, que vocé
pode desconhecer.

SAIBA MAIS! Se vocé quiser complementar ou aprofundar o contetido
apresentado na apostila, tem a opc¢ao de links na internet, onde pode

obter videos, sites ou artigos relacionados ao tema.
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Apresentacdo

Na disciplina Planejamento estratégico, além dos conceitos referentes ao tema,
serdo trabalhados aspectos especificos das organizacées cooperativas. A disciplina estd
estruturada a partir das principais referéncias do tema e alinhada com experiéncias praticas
gue envolvem os diferentes ramos do cooperativismo.

Os conceitos e a abordagem do planejamento estratégico serao desenvolvidos de
maneira objetiva, aplicada e com relatos de experiéncias que enriquecerao o processo de
aprendizagem.

Depois de concluir a disciplina, vocé estard apto (a) a elaborar um plano estratégico
com todos os seus aspectos; acompanhar sua implementacao, e monitorar os resultados
alcancados, permitindo construir um presente e um futuro promissor para as organizacoes
cooperativas nas qual estiver inserido (a).

Bons estudos!

Os autores.
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INTRODUCAO

O planejamento é um meio de preparacao para determinado trabalho ou tarefa de
forma sistematizada. Na administracao, ele se refere ao conjunto de praticas realizadas para
viabilizar o alcance de determinado objetivo.

Tavares (2005) aborda duas fases do planejamento antes do planejamento estratégico:
o planejamento financeiro e o planejamento de longo prazo. Nessa perspectiva, a evolucao
do planejamento pode ser compreendida da seguinte forma:

Planejamento
Financeiro

Planejamento
de Longo Prazo

Planejamento
Estratégico

Figura 1: Fases do planejamento
Fonte: elaboracéo propria.

Eimportante destacar que cadafase é resultado de um processo gradativo, no qual aetapa
posterior se apresenta como um melhoramento da anterior. Dessa forma, o planejamento
estratégico traz questdes do planejamento de longo prazo, e assim por diante.

Como podemos observar na figura 1, a primeira etapa foi composta pelo planejamento
financeiro, em que o orcamento era a principal ferramenta gerencial. A segunda etapa, de
planejamento de longo prazo, priorizou o estabelecimento de objetivos no longo prazo, a
fim de melhorar o horizonte administrativo, saindo da visdao micro do orcamento para uma
visdo mais ampla no tempo.
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A fase do planejamento estratégico, por sua vez, foca na estratégia organizacional,
visando viabilizar o alcance de oportunidades e utilizar as fortalezas em beneficio préprio,
bem como eliminar ou ameninar fraquezas e ameacas. Além disso, busca integrar todos os
recursos organizacionais, a fim de viabilizar o alcance dos objetivos e metas dispostos no
plano estratégico.

Para facilitar a compreensao, a seguir, iremos discorrer detalhadamente sobre cada uma
das etapas no planejamento.

1. PLANEJAMENTO FINANCEIRO

O planejamento financeiro baseia-se na pratica orcamentaria, pautando-se nas previsdes
de receita e gastos organizacionais para o periodo de um ano. Ao enfocar no aspecto
orcamentario, esse planejamento acaba por se voltar totalmente aos aspectos internos
organizacionais, desconsiderando a influéncia externa.

Além disso, esse modelo aponta outros gargalos. A pratica de extrapolagao orcamentaria,
presumindo possiveis cortes, por exemplo, € uma realidade ainda recorrente, levando a uma
previsdo incoerente com a realidade.

Outro ponto negativo colocado por Tavares (2005) é a inversao da acao. O
ideal é planejar as acoes que deverao ser realizadas em determinado periodo
e entdo orca-las. Contudo, no planejamento financeiro, primeiro é verificado
o recurso disponivel para, com base nisso, projetar os custos, ou seja, com
que o dinheiro sera gastado.

Esse processo inverso acaba por fomentar, ainda mais, a incompatibilidade das acbes
com a realidade, tendo em vista que o enfoque nao sdo as acées, pensando em quais sdo
mais prioritarias. Ao contrario; prioriza-se o orcamento, encaixando nele as acdes cabiveis
dentro da projecao realizada.

2.PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

O planejamento de longo prazo, diferentemente do financeiro, intenta analisar para
desenhar o futuro com base em prerrogativas atuais e passadas. Nesse caso, por meio das
analises, é possivel realizar trés tipos de projecdes: de referéncia, desejavel e realista.

* Projecao de referéncia ou pessimista: indica o resultado para a organiza¢ao caso

nao realize nenhuma acao pensando no futuro.

+ Projecao desejavel ou otimista: visa indicar o resultado caso a organizacao chegue

no ideal.

» Projecao realista: indica onde a organizacao tem verdadeiro potencial de chegar,

com base em projecodes realistas.

Nesse contexto, o planejamento de longo prazo permite que as organizagdes possam,
de fato, se aproximar da projecao realista. Contudo, devido as rapidas mudancas que vém
ocorrendo no ambiente - o que tem forcado as organiza¢des a serem mais flexiveis para
se tornarem mais competitivas -, o planejamento de longo prazo se mostrou insuficiente,
por nado prever a possibilidade de alteragdes nas projecdes para acompanhar as mudancas
ambientais.

O proximo capitulo serd dedicado exclusivamente ao Planejamento Estratégico,
propriamente dito.
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Planejamento Estratégico

Planejamento é o ato de planejar, criar um plano para otimizar o alcance de determinado
objetivo. Estratégia, por sua vez, é uma expressao de origem grega, derivada da palavra
strategia, que consiste em planos, métodos e manobras usados para o alcance de
determinado resultado. Dessa forma, o planejamento estratégico consiste no planejar de
forma estratégica, visando facilitar a gestao de determinado negdcio.

Em outras palavras, o planejamento estratégico tem sido usado para
potencializar a gestdo estratégica organizacional, que se inicia pela definicdo
do negdcio, visdo, missao e valores institucionais, até a definicao dos planos
de acao.

Para Oliveira (2001), o planejamento estratégico é o meio pelo qual serd estabelecido na
cooperativa a direcdo a ser seguida, pela integracao e andlise dos fatores internos e externos
organizacionais.

Segundo o autor, para um bom planejamento estratégico é necessario ponderar sobre
toda a organizacao, tendo visdo do todo. Nessa perspectiva, torna-se incoerente um plano
estratégico de marketing, outro de recursos humanos, outro financeiro, dentre outros. Esses
planos segmentados sdo importantes, contudo, nao abordam a perspectiva geral, sendo
realizados no ambito tatico, ndo estratégico.

Qual a diferenca entre planejamento estratégico, tatico e operacional?

Bom, o planejamento estratégico, como temos visto, abrange toda a
organizacao, auxiliando no processo de analise ambiental, estabelecimento de
missado, visao e valores institucionais. No geral, é realizado pela geréncia e tem
um horizonte que varia de 5 a 10 anos.

O tatico, por sua vez, refere-se ao planejamento de cada setor ou segmento
da organizacdo, como, por exemplo, um plano de marketing. E de suma
importancia para dar sustentabilidade ao planejamento estratégico, devendo
estar, portanto, alinhado com ele. Diferentemente do plano estratégico, que
é de longo prazo, o planejamento tatico é geralmente estruturado para um
periodo de 1 a 3 anos.

Por fim, o operacional é o desdobramento do planejamento em nivel tatico.
Por exemplo, do plano de marketing podem despontar o plano operacional
de produtos, de promocdes, dentre outros. Nesse caso, as acoes estruturadas
abrangem um periodo de trés a seis meses. A figura 2 desenha a relacao entre
os planejamentos estratégico, tatico e operacional.
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- OBJETIVOS
- MISSAO

ESTRATEGICO ‘ * - PLANOS ESTRATEGICOS

- ACOMPANHAMENTO
DAS METAS E DO
PLANO DE ACAO

TATICO

=

- GERENCIAMENTO DE

OPERACIONAL

ROTINA

Figura 2: Nivel estratégico, tatico e operacional
Fonte: elaboracdo prépria

E pertinente destacar a importancia dos planejamentos taticos e operacionais para
viabilizar a execucao do planejamento estratégico. Como pudemos observar, o plano
estratégico ird estabelecer um panorama geral, orientando a organizacao; o tatico ira
desdobrar o plano estratégico em ac¢des que irdo possibilitar o alcance das premissas
estratégias, e, enfim, o operacional ird executar as acdes necessarias ao alcance dos objetivos
e metas propostos.

Dessa forma, a fim de viabilizar a eficacia na elaboracdo e execucao do
planejamento, é imprescindivel contar com a participacao e colaboracgao
de todo o quadro organizacional, visando ao comprometimento de todos
para execucao do plano. Nas cooperativas, além do quadro diretivo e dos
colaboradores, é importante integrar o quadro social, ou seja, os cooperados.

Oliveira (2001) ressalta a importancia do planejamento estratégico no ambito das
cooperativas. Para o autor, tendo em vista a propriedade compartilhada pelos cooperados, o
grau de complexidade organizacional é maior, havendo maior necessidade de alinhamento
na busca por resultados comuns. O autor destaca ainda outras vantagens do planejamento
estratégico para as sociedades cooperativas, conforme o quadro 1.
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Quadro 1: Vantagens do planejamento estratégico para cooperativas

DIRECIONAMENTO
DE ESFORCOS

Busca por resultados comuns pelo estabelecimento de objetivos e
metas organizacionais.

APRIMORAMENTO

Para o alcance dos objetivos e metas propostos, a cooperativa acaba
por passar por um processo de debate acerca da estrutura organ-

DA GESTAO izacional, estabelecendo, de forma mais clara, responsabilidades,
sistemas de comunicacado e de processos decisorios.

ESTRUTURAGCAO Possibilita um posicionamento estratégico organizacional, tendo em

EINOVACAO vista a competividade do mercado, orientado para a inovagdo como

diferencial competitivo.

APRIMORAMENTO

No planejamento estratégico, o orcamento é elaborado visando ao

DO SISTEMA alcance de determinada meta ou objetivo, ou seja, visa ao resultado.
ORCAMENTARIO

AVALIAGCAO E Para acompanhar o andamento do plano e garantir o alcance do
CONTROLE resultado esperado, sdo estabelecidos meios de avaliacdo e controle.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).

Exposta aimportancia do planejamento estratégico, vamos a parte pratica, de elaboragao
do plano. Oliveira (2001) traz, em seu livro Manual de gestéo das cooperativas, um modelo que
perpassa cinco médulos: direcionamento estratégico; andlise estratégica; posicionamento
estratégico; diretrizes estratégicas e instrumentos estratégicos.

1. DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

Esse primeiro médulo deve ser utilizado para ajustar as expectativas dos gestores,
cooperados e cooperativa. Para tanto, é imprescindivel fomentar e disponibilizar espacos
de debates, a fim de harmonizar as necessidades dos atores envolvidos na sociedade
cooperativa.

Esse momento de alinhamento de ideias é de suma importancia. Sem ele, a organizagao
enfrentard dificuldades na execucdo do plano, ja que cada ator estard voltado a seus
interesses pessoais, sem ver a razao do plano e seus preceitos. Por meio do debate, deverao
ser elencadas as tendéncias, visao, missao e valores institucionais.

1.1. Tendéncias

A primeira etapa, de elencar as tendéncias, consiste em compreender o negécio
da cooperativa. Essa analise pode ser feita pela leitura de periddicos especializados,
acompanhamento de canais e midias sociais voltados ao negécio da organizacao e debates
com outras instituicoes.

A definicdo do negdcio é a delimitacdo dos produtos ou servicos com os
quais a instituicdo ird trabalhar, tendo como foco o entendimento das
necessidades dos clientes e dos beneficios que eles buscam para satisfazer
suas necessidades e anseios. Essa etapa, portanto, é voltada aos beneficios
que a organizacao ira gerar a seus clientes, de acordo com a demanda deles.

10 cead:
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Nesse processo, alguns questionamentos devem ser feitos para nortear a delimitacdo
do negdcio. Segundo Hamel e Prahalad (1995), deve-se responder as seguintes perguntas:
- O que realizamos hoje que devemos continuar realizando?
- O que realizamos hoje que nao devemos mais realizar?
- O que nao realizamos hoje e que devemos comecar a realizar?
- O que nossos concorrentes estao realizando e tem gerado resultados positivos?

Drucker (1890) elenca mais trés questdes relevantes para reflexdo no processo de
definicdo do negdcio:

- Quem sao meus clientes?

- Quais beneficios os clientes procuram?

-Quaisrazdes levam os clientes afazerem negdcio comigo, e ndo com meus concorrentes?

1.2.Visao da organizacao

Tavares (2005) afirma que visdo é a forma pela qual a instituicdo pretende ser percebida
no futuro, ou seja, o reconhecimento que se almeja ter.

Para nortearadefinicao davisdo da organizagao, algumas questées devem ser levantadas:

- Como pretendemos ser reconhecidos futuramente?

- O que esperamos ouvir acerca da nossa organizacao dos nossos stakeholders?

1.3. Valores institucionais

Definida a visao, passa-se aos valores institucionais, que sdo principios que norteiam o
funcionamento da organizacdo. Tratam-se, portanto, dos ideais a serem seguidos por todo
o quadro social.

Oliveira (2001) afirma que esses valores nas sociedades cooperativas estdo
diretamente ligados aos principios cooperativistas, os quais devem ser
incorporados pela gestao para complementar o planejamento.

Nesse sentido, alguns principios podem ser empregados como diferencial pelas
cooperativas. E notéria a tendéncia de as organizacbes utilizarem como estratégia a
propagacao da ideia que trabalham em prol de algum problema social, passando a imagem
de colaboradora para o bem-estar social, seja na drea de saude, ambiental ou educacional.

No cooperativismo, entretanto, esse viés social estd empregado nas sociedades por
meio dos principios cooperativistas, sendo algo intrinseco as organizacdes cooperativas. Por
exemplo, o 5° principio (educacao, treinamento e informacao) busca a sustentabilidade da
organizacao, garantindo a formacdo de seus socios, colaboradores e dirigentes.

Por sua vez, o 6° principio, a intercooperacdo, que se traduz na cooperacao entre
cooperativas, visa ao fortalecimento das organizacdes e do movimento como um todo.
Com a pratica desse principio, as organizacdes podem aprender com seus parceiros,
compartilhando experiéncias e informacdes.

O 7°¢ principio, preocupacdo com a comunidade, prevé que o empreendimento
cooperativo se responsabilize pela comunidade na qual estd inserido. Dessa forma, a
cooperativa deve trabalhar em prol da comunidade, levando desenvolvimento econémico
e social.

Trouxemos aqui a perspectiva de trés dos sete principios cooperativistas que podem
compor os valores institucionais. As sociedades cooperativas podem se utilizar desses e de
outros valores, a favor da imagem organizacional, agregando esses preceitos na instituicao.

ceads L
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1.4. Missao da organizacao

Por fim, a ultima etapa do direcionamento estratégico é estabelecer a missdao da
organizacao. E ela que define o sentido ou a razdo da existéncia da organizacdo. Em um
exercicio de formulacdo da missao, deve-se buscar respostas a questdes como:

- Qual é a necessidade basica que o 6rgao gestor pretende suprir?

- O que mobilizou seus criadores no processo de sua criagao?

- Qual é aimportancia, para a sociedade local, de sua existéncia?

Oliveira (2001) ressalta que a missao nas sociedades cooperativas deve abranger as
expectativas atuais e futuras dos cooperados e da diretoria da cooperativa. Nessa perspectiva,
a missdo deve ser elaborada de forma que esteja condizente com as necessidades dos
cooperados e do mercado, ndo sendo estabelecida como mero meio de fornecimento de
produtos ou servicos.
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Anadlise estratégica

A andlise estratégica busca retratar a atual situacdo organizacional e projetar sua
perspectiva futura. Para tanto, em um primeiro momento, é necessario realizar o diagnéstico
estratégico, no qual deveréo ser feitas andlises internas e externas da organizacao.

As analises internas avaliam tudo aquilo que é da instituicao, ou seja, tudo esta sob seu
controle. Em suma, refere-se aos recursos e habilidades que a organizacdo dispde. Para a
realizacdo desse diagnostico, sdo consideradas as fraquezas (pontos negativos internos e
controlaveis) e as fortalezas (pontos positivos internos e controlaveis).

Quadro 2: Fatores a serem ponderadas na analise interna

Produtos e Deve conter, em detalhes, o portfélio de produtos e servicos trabalhados

servicos pela instituicdo.

Produtos Deve descrever os produtos e servicos que ndo compdem o portfélio da

e servicos organizagao, mas que tém potencial para tanto.

potenciais

Tecnologia Que envolve os processos, produtos, servicos e inovagoes.

Marketing Considerando aimagem organizacional, eventos, publicacdes e midias, em
geral.

Estrutura Verificando a adequacdao da estrutura ao plano estratégico, as

organizacional

responsabilidades, as autoridades, o sistema de comunicacao interna, o
processo de tomada de decisdo e a estrutura fisica.

Financas

Considerando o orcamento, os custos, o fluxo de caixa e os indicadores de
desemprenho.

Suprimentos

Verificando os fornecedores e parceiros.

Recursos
humanos

Analisando o processo de capacitacdo e treinamento, a motivacdo do
quadro de colaboradores e cooperados, os cargos e saldrios, os beneficios,
a avaliacdo de desempenho e o comprometimento do quadro social para
com as diretrizes da cooperativa.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).

As analises externas, por sua vez, buscam identificar as oportunidades e ameacas. As
primeiras referem-se aos aspectos externos, fora do controle da organizacédo, que inferem
positivamente nela, enquanto as segundas dizem respeito aos aspectos externos, que nao
sdo controlaveis pela instituicdo, mas interferem negativamente. O quadro 3 traz alguns
elementos a serem considerados na andlise do ambiente externo organizacional.

13
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Quadro 3: Elementos a serem considerados na andlise do ambiente externo

Mercados atuais Pensar os segmentos de atuacao, a participacao da organizacdo nesse
mercado e suas tendéncias.

Mercados futuros Ponderar possiveis segmentos passiveis de atuacado, a participacdo
nesse mercado e suas tendéncias.

Evolucao Identificar as tecnologias desenvolvidas e a forma de obtencao.

tecnoldgica

Atentar-se a legislacdo geral, suas mudancas e implicacdes para a
Legislagao instituicdo. Nas cooperativas, entender a legislacao voltada a esse tipo
de organizacao, (Lei 5.764/71).

Concorréncia Identificar os concorrentes, analisar as estratégias usadas por eles,
bem como suas vantagens competitivas.

Cultural Analisar o padrao de comportamento de determinada sociedade ou
grupo.

Natureza Diz respeito as mudancas climaticas.

Demografia Estudo da populacdo (migracao, taxa de natalidade e mortalidade,

expectativa de vida, etc.).

Governo Atentar-se as politicas federais, estaduais e municipais.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001) e Tavares (2005).

Para facilitar a compilacao das informacdes da analise externa, os fatores podem ser
divididos em dois: direto e indireto.

» Direto: refere-se aqueles que a organizacao, além de identificar, tem capacidade de

mensurar as implicacdes sobre seu funcionamento.

» Indireto: menciona os fatores identificados, mas de dificil mensuracao dos impactos.

Com adivisao dos fatores externos, a organizacao terd mais facilidade para focar naqueles
que, naquele momento, tém mais representatividade. Nas organiza¢cdes cooperativas, é
necessario que os dirigentes sejam atores ativos nesse processo. Como sao os responsaveis
pela gestdao do negdcio, eles tém, portanto, o conhecimento necessdrio para avaliar os
impactos sobre a organizacao dos fatores elencados.

Por meio da andlise ambiental, principalmente do ambiente externo, é possivel a
elaboracao de cenarios, ou seja, é concebivel a estruturacdo de modelos hipotéticos de
ambientes futuros com os quais a organizacdo pode se deparar.

Com a projecao futura, é possivel inferir nos fatores que podem afetar o desempenho
organizacional pelo estabelecimento de acdes visando amenizar os efeitos de ameacas e
potencializar a ocorréncia de oportunidades.

Para a realizacao da andlise ambiental, uma boa opcao é a Matriz FOFA, que
é uma ferramenta de gestao que auxilia o gestor a conhecer melhor o seu
negdcio e o ambiente no qual a organizacao se encontra. Dessa forma, visa
avaliar os ambientes internos e externos, conforme mostra a figura 3.
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PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

OPORTUNIDADES AMEACAS

Figura 3: Matriz FOFA
Fonte: Elaboracdo propria

Forcas (pontos fortes): Neste tépico, devem-se analisar em quais pontos a
organizacao se sobressai, ou seja, em quais atividades se destaca e quais as suas
vantagens. As forcas sdo de origem interna: referem-se as questdes controldveis
pelos gestores.

Fraquezas (pontos fracos): Assim como as forcas, as fraquezas estdo relacionas
as questoes internas. Para andlise deste ponto, é necessario ponderar os aspectos
nos quais a organizacdo poderia melhorar. A partir da identificacdo das fraquezas, é
possivel elencar medidas para minimiza-las e corrigi-las.

Oportunidades: Voltadas a analise externa, ou seja, a elementos nao controlaveis
pelos gestores, as oportunidades caracterizam-se pelas influéncias positivas que
perpassam a organizacao. Para detectar tais influéncias, deve-se partir de pesquisas
dos ambientes mercadoldgico, econdmico e social, a fim de facilitar a identificacdo
de acontecimentos que possam impactar positivamente o negécio.

Ameacas: As ameacas, por sua vez, sdo os eventos com influéncia negativa sobre
o empreendimento. E importante o cuidado na definicao delas, visto se tratar de
elementos externos que podem impactar negativamente o planejamento estratégico
e, consequentemente, os resultados. Assim como nas oportunidades, para uma
definicdo mais realista, deve-se pautar em estudos que considerem o mercado, a
economia e o social.

A proposta é que cada quadrante seja preenchido com os pontos que
representam as fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameacas a organizacao.
Posteriormente, fora dos quadros, os pontos elencados devem ser descritos
em detalhes, explicando a razao pela qual ele foi alocado em determinado
quadrante.
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Com a analise ambiental em maos, é possivel realizar projecoes futuras. Para Tavares
(2005), dois tipos de projecdes podem resultar da andlise: as projecdes de tendéncia e os
futuros alternativos.

+ Projecoes de tendéncia: sao aquelas praticadas com base em informacgdes
consolidadas, que permitem realizar, por meio das informagdes passadas e presentes,
uma estipulacdo futura. Podem ser realizadas, por exemplo, a partir da andlise das
varidveis demograficas, que possibilitam estimar o indice populacional para os
préximos anos, com certa margem de seguranca.

« Projecoes de futuros alternativos: dizem respeito aquelas varidveis de dificil
mensuragao e projecdo, com base nas informagdes passadas e presentes, por serem
mais complexas e inconstantes. Nesses casos, para projecao de cendrios, alguns
métodos podem ser utilizados, como, por exemplo, a técnica Delphi.

1. TECNICA DELPHI

Essatécnicaéummétododetrabalhocoletivo,quebuscapelaorientacdoem determinada
area por meio de diferentes pontos de vistas, de diferentes profissionais do campo analisado.
Para a sua execucao deve-se, primeiramente, definir a area de investigacdo, pois cada uma
carecera de um tipo de profissional diferente para analise.

Definida a area, é necessario elaborar um roteiro, ou um questionario, para que, com
base nele, os especialistas realizem suas estimativas. Posteriormente, deve-se selecionar o
grupo de profissionais que irdo participar do processo, encaminhando-lhes o roteiro ou o
questionario.

Por fim, os resultados deveréo ser recolhidos e compilados. Caso ndo haja homogenia
no resultado, deve-se retornar o material aos especialistas, requerendo uma reanalise das
respostas, que podem ser mantidas ou reformuladas, desde que justificada a razéo pela qual
as manteve ou as modificou. Esse processo deve ser realizado até que se tenha um resultado
coerente.

2. POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Esse mddulo visa integrar os produtos e servicos atuais e futuros da organizacdo com
os segmentos de mercado atuais e futuros de atuacao. Para tanto, o primeiro passo é o
estabelecimento das vantagens competitivas, que sao as caracteristicas que diferenciam a
organizacao de seus concorrentes.

No cendrio de extrema competitividade atual, se diferenciar é uma
premissa. Assim, as melhores estratégias para organizacdes sao aquelas
que possibilitem o destaque delas frente a seus competidores, por meio da
criacdo de vantagens que sejam Unicas e de dificil réplica.

Segundo Oliveira (2001), nas cooperativas, a vantagem competitiva deve resultar do
ambiente onde a organizacao atua, da situacao geral da instituicao, e do comportamento e
desempenho da gestado da sociedade cooperativa (quadro 4).
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Quadro 4: Fatores a serem considerados para elencar vantagens competitivas em
cooperativas

- Nao prevaléncia de grandes concorrentes;

Ambiente - Consegue suprir a necessidade de recursos financeiro, humano e material;
de atuacao - Apresenta facil acesso a tecnologias;

- Tem boa imagem institucional perante a populagao.

- Existéncia de tecnologia que permita a reducao de custos, para abreviar o
processo produtivo e a prevaléncia de precos competitivos no mercado;

- Alta liquidez financeira;

- Baixo indice de endividamento;

Situacao da - Alto nivel de capacitacdo do quadro de colaboradores;

cooperativa - Boa relagdo com cooperados e com todos os stakeholders;

- Capacidade interna de producdao e armazenamento condizente com a
necessaria para atuacdo no mercado;

- Alto poder de entrada e de atuagdo no mercado;

- Flexibilidade interna.

- Os diretores e gestores devem assumir riscos necessarios ao desenvolvimento
organizacional;

- Os diretores e gestores devem ter sentido de oportunidade;

Gestao da - Necessario ter clareza do que se almeja para a cooperativa e seus cooperados;
cooperativa - Saber formular e operacionalizar estratégias;

- Ter visao voltada ao mercado;

- Saber administrar corretamente os projetos e recursos organizacionais;

- Saber liderar e motivar.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).

E importante colocar que os pontos citados no quadro 4 devem servir de norte na
elaboracao da vantagem competitiva. No entanto, de acordo com a realidade de cada
organizacao, outros aspectos podem ser considerados.

Do diagnéstico ambiental podem emergir diversos problemas. Tavares (2005) lista
algumas questodes principais, como:

. falta de delimitacdo clara entre os niveis de decisdo;

- deficiéncias, ruidos ou bloqueios no processo de comunicacao, e

+ auséncia de recompensas e punicdes para estimular ou inibir determinados

comportamentos.

O primeiro ponto colocado - a falta de delimita¢édo clara entre os niveis de decisdo -
pode ser resultante de uma estrutura inadequada, sem funcdes e responsabilidades bem
estabelecidas. Essa falta de delimitacao pode ser resultante, também, de uma gestdo ruim,
inadequada as necessidades organizacionais.

Nesses casos, é habitual que os dirigentes voltem seus esforcos para o
cumprimento de suas funcdes cotidianas, administrativas e gerenciais,
acabando por deixar de lado as decisoes estratégicas. Tal postura comumente
acarreta um comportamento “apaga incéndio”, pois acabam por negligenciar
a gestao estratégica, perdendo o dominio sobre as mudancas do ambiente, o
que leva a busca por resultados de curto prazo.
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Esse estilo de gestao, para além das ocorréncias, caracteriza-se pelo extremo controle.
Isso porque os dirigentes ndo tém o habito de delegar funcbes, por medo de perder a
administracao da situacdo, acabando por acarretar uma liderancga autoritdria e a sobrecarga
de atividades.

Entretanto, conforme coloca Tavares (2005), a descentralizacdo em demasia também
se configura um problema organizacional. Nessas situagcdes, ndo ha uma lideranca clara,
gerando confusdes de responsabilidades e funcées. E importante conseguir um meio termo
entre os dois extremos, de forma a evitar uma lideranca autoritaria, mas também a nao
permitir um descontrole sobre os papéis e responsabilidades de cada ator.

O segundo ponto colocado - deficiéncias, ruidos ou bloqueios no processo de comunicagéo
- ocorre quando ha problemas comunicacionais na instituicdo, afetando o processo
decisério. Podem ser provocados por um modelo extremamente informalizado, no qual
nao haja mecanismos legais para viabilizar a troca de informagdes na organizacao. Contudo,
também podem provir de uma formalizacdo exagerada, o que acaba por inibir a flexibilidade
e a criatividade.

Outra situacao que leva a problemas de comunicacao é a retencao de
informacoes. E comum que algumas pessoas guardem para si determinados
conhecimentos para se sentirem importantes dentro da organizacao, criando
a sensacao de que sao insubstituiveis. Tal comportamento pode acarretar
graves problemas institucionais, lesionando o processo de tomada de
decisodes.

J4 o terceiro ponto - auséncia ou deficiéncia no sistema de recompensas e punicées - decorre
da inexisténcia de meios para punir aqueles que agem em desacordo com os preceitos
organizacionais e, também, compensar os que, diferentemente dos primeiros, se sobressaem
em suas funcdes. Tal realidade acaba por afetar negativamente as instituicdes, pois fomenta um
comportamento no quadro social de trabalho em prol de si préprio. Nesses casos, o individuo
se prioriza em detrimento da organizacdo. A desmotivacao é outra consequéncia, porque nao
existe perspectiva de promocodes ou reconhecimento pelo desempenho.

Por fim, os conflitos entre dreas ou grupos na organizacdo advém, principalmente, da
percepcao individual sobre seu papel no grupo e do grupo dentro da instituicdo. Ao segmentar
aorganizacao em setores e dreas, a eminéncia de conflitos torna-se inevitavel, dada arivalidade
estabelecida para mostra de resultados, as diferentes habilidades, as personalidades de cada
um e a propria cultura organizacional.

Tais divergéncias sao fomentadas, em grande parte, pelo:

- modelo de gestdo adotado na instituicdo, que pode propiciar um clima organizacional
ruim;

- pelos proprios gestores, que podem fomentar atitudes de competitividade entre os
membros da organizacao;

- pela falta de objetivos claros, deixando o quadro social confuso e desorientado; e

- pela falha em delegar competéncias, o que, assim como a falta de objetivos claros, gera
uma desorientacao.

3. MATRIZ GUT

Apos aidentificacdo dos gargalos da andlise do ambiente, é importante trata-los para evitar
que gerem maiores problemas para a organizacao. Entretanto, nem sempre as instituicoes
tém recursos humanos e financeiros para atacar todas as questdes postuladas. Nesse caso, é
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necessario elencar os problemas mais prioritarios, aqueles mais emergenciais.

Para a identificacdo dessa lista de prioridades, pode ser utilizada a ferramenta
Matriz GUT (gravidade, urgéncia, tendéncia):

- Na gravidade - deve-se avaliar as consequéncias negativas da nao resolucao
de determinado problema ou descumprimento de algum objetivo.

- Na urgéncia - a proposta é avaliar o tempo necessario ou disponivel para
corrigir os problemas levantados ou atingir o objetivo esperado.

- Na tendéncia - é necessario avaliar o comportamento evolutivo da situacgao,
ponderar até que ponto a condicdo pode se agravar.

Para cada um dos fatores levantados deve ser atribuida uma nota de acordo
com a relevancia do problema/objetivo, sendo 1 prioridade baixa, 3 prioridade
média e 5 prioridade alta. Em seguida, deve-se multiplicar a nota dos fatores,
obtendo-se a ordem de prioridade.

Oliveira (2001) elaborou algumas perguntas-chaves para a elaboracao da GUT.

Quadro 5: Perguntas chave da gravidade

GRAVIDADE

Perguntas Nota
O dano é extremamente importante? 5
O dano é muito importante? 4
O dano é importante? 3
O dano é relativamente importante? 2
O dano é pouco importante? 1

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).

Quadro 6: Perguntas-chave da urgéncia

URGENCIA

Perguntas Nota

Tenho que tomar uma decisdao com muita urgéncia? 5

Tenho que tomar uma decisao urgente?

Tenho que tomar uma decisdo relativamente urgente?

Posso aguardar?

= IN|W]|Dd

Nao ha pressa?

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).




Quadro 7: Perguntas chave da tendéncia

TENDENCIA

Perguntas Notas

Se mantiver da mesma forma e intensidade de atuacao, a situagdo vai piorar muito? 5
Se mantiver da mesma forma e intensidade de atuacao, a situacao vai piorar? 4
Se mantiver da mesma forma e intensidade de atuacao, a situacdo vai permanecer 3
como esta?

Se mantiver da mesma forma e intensidade de atuacao, a situacao vai melhorar? 2
Se mantiver da mesma forma e intensidade de atuacao, a situacdo vai melhorar 1
completamente?

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).

Segue um exemplo de uma Matriz GUT para melhor compreensao.

Quadro 8: Exemplo Matriz GUT

RELACAO DE GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA ORDEM DE
PROBLEMAS PRIORIDADE
Inexisténcia

1 de normas 5 4 4 80
procedimentais

2 Demora no 5 5 5 125

atendimento

Ma distribuicao

3 dos recursos 3 4 3 36
humanos

4 Auséncia de 4 4 4 64
sinergia
Estrutura

5 hierarquica 2 3 3 18

desatualizada

Fonte: elaboracéo propria.

4. FERRAMENTA ISHIKAWA

Segundo a ordem de prioridade das questdes elencadas no quadro 8, os problemas
deverao ser resolvidos na seguinte ordem: 2, 1,4 e 5. Posterior a priorizacao dos problemas, é
importante compreender suas causas. Afinal, s6 sera possivel a eliminacao da problematica
se a tratar pela raiz.

Paraisso, uma ferramenta bastante utilizada é o Ishikawa. Também conhecido porespinha
de peixe, esse diagrama visa identificar as causas dos problemas. Para a operacionalizacao
da ferramenta, sao utilizadas seis categorias: meio ambiente, método, mado de obra, medida
e matéria-prima.

- Meio ambiente: relativo as causas relacionadas ao ambiente interno ou externo. Para
auxiliar a elencar causas relacionadas com o meio ambiente, vocé pode questionar de que
maneira o meio no qual a organizacao atua pode estar influenciando no problema elencado.
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- Maquina: relaciona-se ao maquindrio, ao equipamento utilizado em determinado
processo que pode estar prejudicando e acarretando o problema.

- Método: para identificar causas relacionadas ao método, vocé deve questionar como a
forma de desenvolver o trabalho influencia no problema.

- Mao de obra: deve-se pensar de que forma as pessoas envolvidas na atividade
influenciam no problema.

- Medida: analisa se o problema tem relagcao com alguma métrica utilizada.

- Matéria-prima: esta relacionada com os materiais que sdo necessarios para a entrega
do produto final. Nesse caso, pode-se questionar se o problema tem relacdo com a qualidade
ou com o estoque do material utilizado.

Para sua elaboracdo, deve-se, primeiramente, definir o problema a ser analisado.
Posteriormente, é necessario desenhar uma linha na horizontal com uma seta apontando
para a direita. Na ponta dessa seta, desenhe um quadro, no qual devera estar descrito o
problema. Ao longo do corpo da seta, faca tracos diagonais com quadros em suas pontas,
em que deverdo estar escritas as seis categorias citadas. Aponte pontos relativos a cada
categoria que podem estar colaborando para a existéncia do problema em questao,
colocando-os abaixo do quadro de sua respectiva categoria, conforme o exemplo de uma
lanchonete, apresentado na figura 4.

- Falta de equipamentos
novos

- Falta de manutengao
dos equipamentos

- Layout inadequado

- Excesso de etapas

- Falta de infraestrutura - Procedimento manual

-Profissionais desmotivados -Falha no - Falta de ingredientes
monitoramento para compor o lanche
-Poucos profissionais do processo

Figura 4: Exemplo Diagrama de Ishikawa
Fonte: elaboracgao propria.

5. Postura estratégica

Outro ponto importante é o estabelecimento da postura estratégica, considerando a
missao delimitada, a relacdo entre fraquezas e fortalezas, fortalezas e oportunidades, bem
como de ameacas com fraquezas, conforme a figura abaixo:
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Fatores Positivos Fatores Negativos

Ambien )
DIENIE Oportunidades Ameacas
Externo
Ambiente
TG Fortalezas Fraquezas

ﬁ

Figura 4: Relagdes da andlise ambiental
Fonte: Elaboracdo propria.

Segundo Tavares (2005), por meio dessas analises, é possivel identificar qual momento
estratégico a organizacdo se encontra: sobrevivéncia, crescimento, manutencdo ou
desenvolvimento.

a) Estratégia de sobrevivéncia: é adotada quando a organizacdo estd ameacada
de extincdo e é resultado da compilacdo de fatores externos e internos. Dentre
os fatos externos, destacam-se problemas de cunho econémico, mudanca
de habitos por parte dos consumidores e aumento da competitividade
no mercado. Com relacdo aos indicadores internos, estdo a falta de gestéo
adequada, ma utilizacdo dos recursos organizacionais, conflitos internos e falta
de planejamento.

b) Estratégia de crescimento: concerne, no geral, as organizacbes em que o
porte ndo é condizente com as operagdes, interferindo negativamente no
atendimento ao mercado. Essa estratégia é mais recomendada as instituicdes de
pequeno porte, que sao dependentes de poucos produtos, a fim de fomentar a
diversificacao.

c¢) Estratégia de manutencao: é recomendada nos casos em que a organizagdo
atingiu um nivel no qual o crescimento pode caracterizar um custo maior que
os resultados decorrentes dessa expansao. E mais comum em instituicées que
jd ocupam grande parcela de mercado, sendo invidvel o investimento para o
crescimento.

d) Estratégia de desenvolvimento: enfoca o desenvolvimento organizacional na
perspectiva intelectual e tecnoldgica. Dessa forma, essa estratégia volta-se ao
mercado, a inovacao de produtos e processos e a sustentabilidade institucional.

A figura 5 demostra a relacdo da analise ambiental e o desenvolvimento de estratégias:
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Analise Interna

Pontos Fracos Pontos Fortes
§" L] n [ ] -
5 Sobrevivéncia Manutencao
E
s
S
X
g
:
< 2
5
E Crescimento Desenvolvimento
=
Q.
(@]

Figura 5: Estabelecimento da postura estratégica (relagdo da analise ambiental e o desenvolvimento de
estratégias)
Fonte: Adaptado de Oliveira (2001)

E importante destacar que essas estratégias ndo sao exclusivas e podem ser realizadas
simultaneamente nas organiza¢des. Por exemplo, para a sobrevivéncia organizacional
(estratégia principal), podem ser necessarios desenvolver e capacitar o quadro de
colaboradores, o que envolve o desenvolvimento (estratégia secundaria). Ademais, é
imprescindivel que as instituicdes facam analises bem detalhadas, a fim de facilitar o

estabelecimento de estratégias adequadas.
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Diretrizes estratégicas

Esse médulo visa consolidar as questdes centrais norteadoras do plano estratégico e,
para isso, perpassa pela definicao dos objetivos, metas e agdes.

1. OBJETIVOS

Devem refletir o que se pretende alcancar, tendo em vista a resolucdo do problema
abordado no projeto.

Tavares (2005) afirma que podem ser classificados de trés maneiras: abrangéncia, prazo
e forma. A abrangéncia pode ser geral ou especifica. O geral abrange o projeto como um
todo, sendo o seu objetivo central; os especificos, por sua vez, sdo os desdobramentos dos
objetivos gerais. Ja o prazo se refere aos objetivos de curto, médio e longo prazo: o primeiro
compete aqueles inferiores a um ano; o segundo abrange o espago entre um e cinco anos, e
o terceiro, aos periodos superiores a cinco anos.

Com relacdo a forma, elas podem ser quantitativas ou qualitativas. Os objetivos
quantitativos podem ser facilmente transformados em numeros. Por exemplo, aumentar
as vendas em 5%. A parte qualitativa estd atrelada a fatores subjetivos, que séo de dificil
mensuragao, como melhorar a qualidade do atendimento.

2. METAS
Podem ser compreendidas como objetivos descritos de forma especifica, mensuravel,
alcancavel, relevante e temporal. Ou seja, seguem a perspectiva SMART (figura 6).

R

Relevant
Relevante

T

Timed
Temporal

S M A

Nelelild Mensurable Achievable
Especifico Mensuravel Alcancavel

Prazo
determinado

Clara Quantificavel Possivel
Objetiva Medida Desafiador
Detalhada

Impactante

Figura 6: SMART
Fonte: Elaboracéo propria.
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3. ACOES

A organizacdo devera definir a estratégia, ou seja, as acdes ou caminhos que ird seguir
para alcancar os objetivos e metas propostos.

Oliveira (2001) elenca algumas perguntas a serem realizadas pelos executivos das
cooperativas para investigar a adequacao das estratégias, verificando se:

- Sao compativeis com a analise ambiental realizada, estando de acordo com as fraquezas,
fortalezas, oportunidades e ameacas identificadas?

- E compativel com a realidade da cooperativa, sua estrutura e capacidade?

- Dialoga com os objetivos estabelecidos, vindo como meio de alcang¢a-los?

- Fomenta, de fato, o diferencial competitivo organizacional, atribuindo-lhe beneficios
frente aos concorrentes?

- Esta alinhada as necessidades ndo atendidas do mercado, ou apenas baseia-se na
atuacao dos concorrentes?

Ademais, o autor ressalta também as restricbes que podem ser limitantes no
estabelecimento das estratégias (quadro 9).

Quadro 9: fatores limitantes as estratégias

Recursos E importante avaliar a existéncia de recursos necessario para a
disponiveis da implementacdo da estratégia proposta, considerando todas a atividades
cooperativa e projetos organizacionais.
Quando a cooperativa trabalha com produtos muito homogéneos acaba
Homogeneidade por ficar engessada nas estratégias. Quando se tem um portfdlio de
do produto produtos mais heterogéneo, ha maior flexibilidade no delineamento das
estratégias.
Ciclo de vida do Todo novo produto apresenta um prazo de vantagem temporaria.
produto Esse periodo deve ser utilizado pelas organizagdes para focarem no
desenvolvimento do mercado e acompanharem as tendéncias.
Homogeneidade Caso a organizacdo atue em um Unico mercado, as possibilidades
do mercado estratégicas serdo limitadas.
Concorréncia E necessario estar atento aos concorrentes, pois podem influenciar nas

estratégias elencadas pela organizacao.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).

4.5W2H

Ao analisar esses pontos, a organizacao deverd estabelecer seu plano de acao, que
ird possibilitar o desdobramento das metas e objetivos estratégicos em acdes. Ele servira
como referéncia as decisdes e permitira o acompanhamento da gestdo estratégica. Para
identificar os elementos necessarios a implementacao, o plano de acdo pode estruturar-se
pela ferramenta 5W2H.

O 5W2H é um checklist de atividades, prazos e responsabilidades que
devem ser desenvolvidas com o maximo de clareza e eficiéncia por todos os
envolvidos em um projeto. Trata-se de uma metodologia de plano de acao
que parte da premissa de que, definidos os sete itens do checklist, ha mais
probabilidade de implementacao do plano.
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forma:

Por meio da ferramenta, o plano de acao pode ser estruturado da seguinte

What: o que sera feito?
Why: por que sera feito?
Where: onde serd feito?

When: quando sera feito?
Who: por quem sera feito?
How: como sera feito?
How much: quanto ira custar?

Ao responder aos questionamentos, a organizacao tera bem consolidada as agdes e a
forma pela qual devem ser executadas. Dessa forma, a ferramenta também pode ser utilizada
para a avaliacdo e controle, ja que contém informacdes que possibilitam a checagem do

andamento das atividades.

Digamos que o objetivo de uma loja seja diminuir a fila do atendimento. Para viabilizar o
alcance desse objetivo, a administracdo utilizou a ferramenta 5W2H (quadro 10).

Quadro 10: Exemplo do 5W2H

WHAT (0 QUE?) Contratar mais profissionais para o atendimento.

WHY (POR QUE?) Para conseguir atender mais clientes em menos tempo.
WHERE (ONDE?) No setor de Recursos Humanos.

WHEN (QUANDO?) Nos préximos dois meses.

WHO (QUEM?) Responsavel pelo Recursos Humanos.

HOW (COMO?) Por meio de edital para contratacao de quatro atendentes
HOW MUCH (QUANTO CUSTA?) R$30.000,00/més ou R$360.000,00/ano.

Fonte: Elaboracéo propria.

Esse modelo foi utilizado apenas para exemplificacao, afinal, na pratica, temos varias
acoes voltadas ao alcance com o mesmo objetivo. Para a utilizacao cotidiana da ferramenta,
o ideal é colocé-la em colunas (quadro 11).
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Quadro 11: Modelo 5W2H

PLANO DE ACAC
Objetivo O que Justificativa Local de Prazo Prazo Responsavel Detalhamento Orcamento
realizacao inicial final

Fonte: elaboracédo prépria.

Com esse modelo, é possivel, de maneira mais visual, estabelecer as agdes para o alcance
dos objetivos elencados.
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Instrumentos estratégicos

O quinto e uUltimo mdédulo traz instrumentos a serem utilizados para a consolidagéo do
plano. Para Oliveira (2001), toda estratégia deve resultar em um projeto, tendo em vista que
é por meio desse instrumento que é feito o ligamento do planejamento estratégico com
outros planejamentos da organizacgéo.

Em suma, pode-se dizer que:

“Projeto é um empreendimento planejado que consiste num conjunto
de atividades inter-relacionadas e coordenadas para alcancar objetivos
especificos dentro dos limites de um orcamento e de um periodo de tempo
dados” (ONU, 1984).

Nas organizac¢des, o projeto esta alinhado com planejamento estratégico, que deve ser
o norte dos esforcos empreendidos nas organiza¢des para o alcance das metas propostas
(figura 7).

PLANO DE
ACAO 1
PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

PLANO DE

ACAO 2

Figura 7: Projetos pautados no planejamento estratégico
Fonte: elaboracéo propria.

Nessa perspectiva, a elaboracdo de projetos deve perpassar por trés fases:
a) ldentificacao do projeto;

b) Plano de trabalho;

c) Orcamento.

1. IDENTIFICACAO DO PROJETO

Essa fase é composta pela definicdo do projeto, descricdo do problema, justificativa,
objetivos, metas e beneficiarios.
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- Definicao do Projeto: Aqui, deverdo ser destacadas informacoes referentes ao titulo
do projeto, local de execucao, previsao de inicio e término do projeto.

Por exemplo, partimos do pressuposto que a organizacdo A identificou no seu
planejamento estratégico a necessidade de realizar um projeto para capacitagdao do seu
qguadro de colaboradores. Nessa etapa ele devera trazer as informagdes basicas desse projeto:

Quadro 12: Identificacao do projeto

IDENTIFICACAO DO PROJETO

Titulo Capacitagdo do quadro de colaboradores
Local de Execucao Organizacao A

Previsao do inicio Janeiro 2020

Previsao de término Janeiro 2021

Fonte: Elaboracéo propria.

-Descricao do problema: Nesse tdpico, vocé deverd responder o porqué do projeto, qual
a finalidade que ele pretende servir. Dentro da perspectiva do planejamento estratégico, os
projetos estao atrelados aos objetivos estratégicos, os quais, por sua vez, sdo estabelecidos
com base em analises dos ambientes interno e externo.

Dessa forma, para responder ao porqué, vocé deve explicar a relacdo do projeto com
os objetivos, ressaltando que a realizacdo da proposta ira colaborar para o alcance deles.
Ademais, é importante que seja abordada a razdo pela qual o objetivo foi estabelecido,
mostrando a que problema esta relacionado e os motivos pelos quais deve-se atacar essa
questao.

- Justificativa: Nessa etapa, deve ser tratada a magnitude do problema que se pretende
enfrentar, seus impactos e suas consequéncias para a comunidade. A proposta é demonstrar
gue o projeto é pertinente e relevante. Para isso, devem ser colocadas em pauta questdes
como os beneficios que o projeto ird gerar, seus impactos e colaboracdo para alcance dos
objetivos organizacionais.

A fim de justificar o projeto, é indispensavel o uso de dados e informacdes. Para tanto,
podem ser utilizadas bases de dados primarias e secundarias, estudos cientificos, informacoes
internas e levantamentos realizados pela prépria organizacdo por meio de questionarios,
por exemplo.

- Objetivos: Agora, vocé deve estabelecer os objetivos de seu projeto, sempre tendo em
mente o planejamento estratégico da organizacao.

Segue um exemplo de objetivos para compor o projeto:

- Objetivo geral: Capacitar o quadro de colaboradores da organizagao A.

- Objetivo especifico 1: Capacitar colaboradores de recursos humanos.

- Objetivo especifico 2: Capacitar colaboradores de marketing.

-Metas: podem ser compreendidas como objetivos descritos de forma mensurdvel, clara,
especifica, objetiva, alcancdvel e temporal (quadro 13).
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Quadro 13: Objetivos e metas

OBJETIVOS METAS

Capacitar o quadro de colaboradores da
organizagao A.

Capacitar 40% dos colaboradores da
organizagao A até dezembro de 2020.

Capacitar colaboradores de recursos
humanos.

Capacitar 60% dos colaboradores de recursos
humanos até junho de 2020.

Capacitar colaboradores de marketing.

Capacitar 60% dos colaboradores de

marketing até dezembro de 2020.

Fonte: Elaboracéo propria.

- Beneficiarios: Nesse ponto, deve-se ter clareza de quem se pretende alcangar com
o projeto, ou seja, o seu publico-alvo. E importante descrever detalhadamente esses
beneficidrios, tracando seu perfil.

Paraalém, essa etapadeve conter o detalhamento daforma pelaqual pretende-seintegrar
esse publico ao projeto, ressaltando os beneficios que serdao gerados aos participantes por
inteirar o mesmo.

2. PLANO DETRABALHO

O plano de trabalho devera conter as acdes, metodologia e cronograma do projeto. As
acoes consistem no conjunto de atividades voltadas ao alcance de determinado objetivo ou
meta. Dentro da perspectiva dos objetivos especificos como desdobramentos dos gerais, as
acoes estarao atreladas aos primeiros, conforme demonstra o quadro 14.

Quadro 14: Objetivos, metas e acoes

OBJETIVOS METAS AGOES

- Criar um cronograma de

capacitacoes.

- Mapear e contatar instrutores.
Capacitar 60% dos - Realizar 1 curso sobre

colaboradores de recursos cooperativismo.

humanos até junho de 2020. - Realizar 1 curso sobre

monitoramento e avaliacdo.

- Realizar 1 curso sobre

avaliacdo de desempenho.

Capacitar colaboradores
de recursos humanos.

- Criar um cronograma de
capacitacoes.
- Mapear e contatar instrutores.
Capacitar 60% dos - Realizar 1 cursos sobre

colaboradores de marketing cooperativismo.

até dezembro de 2020. - Realizar 1 curso sobre
marketing digital.
- Realizar 1 curso sobre
marketing de relacionamento.

Capacitar colaboradores
de marketing.

Fonte: Elaboracéo propria.
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E importante ressaltar que, quanto maior o nivel de detalhamento das acées, mais faceis
serao a execug¢ao e o monitoramento.

A metodologia deve abordar o método que sera utilizado para execugao do proposto no
projeto. Portanto, deve pormenorizar o planejamento das agdes de acordo com o calendario
previsto para inicio e finalizacdo do projeto e suas atividades.

Por fim, deve-se apresentar o cronograma das atividades, o qual deve ser exposto em
forma de quadro para facilitar a visualizacéo.

Quadro 15: Exemplo de Cronograma

ATIVIDADE Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Atividade 1 X X X X

Atividade 2 X X X X

Atividade 3 X X X

Atividade 4 X X X

Fonte: Elaboracdo prépria.

3. ORCAMENTO

O orcamento deve conter os valores monetarios necessarios a realizacao dos propdsitos
colocados no planejamento. E fundamental, assim, a sua realizacio de maneira mais
consistente possivel, considerando-se todas as despesas que o projeto ira envolver. Para
auxiliar nesse processo, é importante listar todos os gastos antevistos, realizando uma
previsdao dos valores de cada um, como energia, 4gua, aluguel e internet.

Como deve ser descrito detalhadamente, ao listar a despesa com a equipe de trabalho
no orcamento, é relevante enumerar cada profissional que sera envolvido, sua formacao,
numero de horas previstas para o trabalho e o valor da remuneracao de cada um. O mesmo
é valido para os custos referentes as diarias e hospedagem, listando quantas viagens estdo
previstas no projeto, sua finalidade, os recursos necessarios (alimentacdo, hospedagem,
passagem, etc.), assim como a quantidade de profissionais que deverao participar delas.

Quadro 16: Orcamento

DESPESA COM PESSOAL

Equipe Carga Meses Valor Valor total Valor total
horaria/ unitario mensal (RS) (RS)
semana (RS)

Estagiario 30 12 30,00 3.600,00 43.200,00
Profissional 20 12 30,00 2.400,00 28.800,00
Bolsista 20 12 5,00 400,00 4.800,00
Subtotal 6.400,00 76.800,00
Encargos 20% do subtotal 1.280,00 15.360,00
TOTAL 1 7.680,00 92.160,00

Fonte: Elaboracgdo propria.
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Quadro 17: Orcamento

DESPESA COM MATERIAL DE CONSUMO E SERVICOS DE TERCEIROS

Recurso Descricao Quantidade/ Valor unitario Valor total Valor
més (RS) mensal (RS) total (RS)
Folha A4: 2 Folha A4: 30,00
Folha A4, pacotes de 100
Material canetas, un. Caneta: 35,00
diveros cartolina. Caneta: 1caixa 160,00 1.920,00
de 50 un. Cartolina:1,30
Cartolina:50 un.
Café, 1 bolsista e um
Alimentacao almoco, profissional (2 120,00 480,00 5.760,00
lanche. vezes ao més)
Pernoite 1 bolsista e um
Hotel para profissional (2 200,00 800,00 9.600,00
viagens vezes ao més)
SUBTOTAL 1.440,00 17.280,00
TOTAL 2 1.440,00 17.280,00

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 18: Orcamento

DESPESA TOTAL DO PROJETO

Total Mensal (R$) Projeto (R$)
1 7.680,00 92.160,00
2 1.440,00 17.280,00
GERAL 9.120,00 109.440,00

Fonte: Elaboragdo propria.

Em suma, o planejamento estratégico deve seguir a seguinte estrutura:
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Quadro 19: Estrutura do planejamento estratégico

Direcionamento estratégico

Negdcio

Visao

Valores

Missao

Analise estratégica

Analise interna

Andlise externa

Projecdes futuras

Posicionamento estratégico

Vantagens |

Fonte: Elaboragéo propria.

4. AVALIACAO E CONTROLE

Tavares (2005) afirma que a avaliacdo e controle fecham o ciclo do planejamento
estratégico,umavezqueindicamem que ponto estd oandamento dasagdes e o cumprimento
dentro das métricas estabelecidas.

A avaliacdo consiste em medir a efetividade das acbdes, mensurando o
distanciamento entre o estipulado e o alcancado. O controle, por sua vez,
verifica se o previsto esta ocorrendo.

Ao ser colocado em prética, o planejamento estratégico deve passar por processos de
avaliacao e controle. Nesse sentido, o PDCA é um método de solucdes de problemas muito
utilizado na gestao da qualidade visando a melhoria continua dos processos. A metodologia
se baseia em 4 fases:
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Agir (Action) Planejar (Plan)

1 Identificacao do Problema

8 Padronizacao 2 Analise do Fenbmeno
7 Acao 3 Analise do Processo
4 Plano de Acao
6 Verificacao 5 Execucgao

Verificar (Check) Executar (Do)

Figura 8: PDCA
Fonte: elaboracéo propria

4.1 Planejar

A fase do planejamento é a base do gerenciamento para melhorar os resultados da
organizacao. E nessa etapa que deve estabelecer metas e medidas para alcancar os resultados
esperados.

De maneira detalhada, o planejar se divide em quatro subprocessos:

a) ldentificacao do problema: o objetivo é definir o problema ou a melhoria desejada
e reconhecer a sua importancia.

b) Analise do fen6meno: Nesse momento, deve ser feita a priorizacdo dos problemas
a serem trabalhados com maior urgéncia. Existem algumas ferramentas para auxiliar
nesse processo, como a matriz GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia).

c) Analise do processo: O foco nessa etapa € a identificacdo das causas do problema.
Para tanto, pode-se utilizar o Diagrama de Ishikawa como ferramenta que possibilita
definir a relacao causa e efeito de determinado problema.

d) Plano de acao: Com as principais causas elencadas, deve elaborar planos de acao
para bloquear os problemas por meio da eliminacdo de suas raizes. Esse plano pode
ser construido com a ferramenta 5W2H.

4.2 Executar
Para que o planejamento seja bem executado, é necessdria a divulgacao das acdes para
todos, a fim de obter um alinhamento entre as areas.
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Dessa forma, é importante que:

- sejam apresentadas, de forma clara, as tarefas;

- sejam feitos 0 acompanhamento e registro dos resultados;

- consulte os colaboradores e supervisores acerca das alteragdes, visto que sao eles que
executam e acompanham o processo de perto;

- havendo necessidade, realize treinamentos, programando-os de forma a néao
comprometer as demais atividades.

4.3 Checar

Etapa na qual deve-se verificar os resultados das a¢bes. Para tanto, alguns pontos devem
ser analisados:

- Garantia da autenticidade das informacbes, para que os resultados ndo sejam
mascarados;

- Comparacao dos resultados financeiros gerados com a agao;

-Caso sejam identificados resultados insatisfatorios, verificar se todas as a¢des foram
implementadas devidamente;

- Ficar atento as mudancas (internas ou externas), visto que podem alterar a andlise do
problema e, consequentemente, os resultados.

Para auxiliar na visualizacao, pode-se utilizar o quadro 20.

Quadro 20: Checagem

Meta alcancada?

Sim Nao
Projeto Voltar ao
£ finalizado planejamento
% w
©
kS
= .
9 Necessidade de
()] .
» verificar falhas n
g | verificarfalhas na Falha na
execucao das ~
= 8 ecus execucao das
= atividades ou ~
acoes
mudancas no
cenario externo
Fonte: elaboracdo prépria
4.4 Agir

Essa etapa é essencial para o fechamento do ciclo de melhoria. Em caso de sucesso,
deve-se padronizar os ganhos obtidos para evitar a ocorréncia do problema futuramente.
Perante o insucesso, o ideal é retornar a fase do planejamento para descobrir a causa da
falha, voltando ao ciclo PDCA.
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Sugestoes para elaboracao
e implementacdo do
planejamento em
cooperativas

Oliveira (2001) traz algumas sugestdes para a realizacao do planejamento em sociedades
cooperativas. A primeira delas dizrespeito a necessidade de o planejamento ser desenvolvido
pela alta administracao, a fim de possibilitar um plano integrado com toda a organizacao.

Para isso, é imprescindivel a participacao de toda diretoria; caso contrario, o plano nao
estard completo, pode haver desavencas com a pratica institucional, e, portanto, deverd ser
descartado.

Entretanto, se limitar a participacao apenas a alta gestao, o plano tende a ser
muito focal, deixando a desejar nas questdes operacionais, além de levar a
uma centralizacao do processo decisorio. Dessa forma, é necessario encontrar
um equilibrio, para que nao fique tendencioso.

Outro ponto colocado é a nao criacao de uma unidade organizacional responsavel
pelo planejamento estratégico, ja que o plano abrange todo os niveis organizacionais.
Ao segmentar sua elaboracao e execu¢dao a uma unidade, esta inviabilizando a troca de
informacgodes e experiéncias. O ideal é que um dos ocupantes de cargos do executivo seja o
centralizador do plano, o qual ird coordenar um grupo de trabalho para execucao do projeto.
Esse grupo devera ser composto de colaboradores compromissados e com visao ampla do
negdcio, colaborando para o alcance dos objetivos.

A paciéncia para o desenvolvimento do plano é imprescindivel. Os cooperados e a
diretoria devem ter ciéncia de que o resultado nao é imediato. Ademais, é preciso ter
a consciéncia de que o planejamento deve ser um processo continuo, podendo sofrer
modificagées no meio do caminho.

Além disso, ha a necessidade de a cooperativa ter seu préprio planejamento. Nao se
deve, em hipétese alguma, copiar o plano de uma organizacao para a outra, pois cada uma
tem suas especificidades e particularidades.

E fundamental, ainda, a cooperativa trabalhar com diferentes tipos e niveis de
planejamento (estratégico, tatico e operacional), sabendo realizar a ligacao
entre os trés. A organizacao deve eliminar os focos de resisténcias que podem
vir a intervir negativamente na organizacao, seja essa resisténcia da baixa,
média ou alta administracao.
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Esse processoderelutanciaébastante comum quandoestd elaborando ouimplementado
o planejamento estratégico. Oliveira (2001) traz alguns motivos que fomentam a relutancia
as mudancgas:
« as pessoas afetadas com esse novo plano sentem medo de perderem algum poder
na organizacao;
« é mais comum que as pessoas reajam negativamente a um processo de mudancas;
- afalta de consciéncia entre o agente promotor da mudanca e as pessoas afetadas
gera relutancia; e
- afalta de capacidade organizacional em gerir novas atividades.
Para amenizar a relutancia é de suma importancia fomentar uma comunicagdo dentro
da organizacao, trazendo esses atores e os envolvendo no processo de planejamento. Dessa
forma, consegue-se amenizar as insegurancgas e receios com a mudancga.
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