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RESUMO

A importancia dada para a gestdo estratégica de uma instituicao publica possibilita a ela
oferecer melhores servicos a sociedade e justifica a sua existéncia. Desenvolver uma proposta
de melhoria para a gestdo estratégica da Casa de Oswaldo Cruz (COC) passa pela analise dos
processos atuais de planejamento e gestdo da estratégia, pela comparagdo desses processos a
um modelo de referéncia e pelo uso de ferramentas de gestdo que mobilizem toda a sua estrutura
organizacional. Para tanto, foi realizada pesquisa documental em manuais, planos e relatorios
institucionais da COC e da Fiocruz e pesquisa bibliografica em trabalhos de autores que
abordam os temas de Estratégia, Planejamento Estratégico e Gestdo Estratégica. Como
resultado do trabalho foram elaboradas propostas que aplicam principios do Balanced
Scorecard em um sistema gerencial estruturado como um processo continuo e evolutivo de
gestdo da estratégia, alimentado por informacdo estratégica qualificada, que devera ser
divulgada e compreendida por todos. O resultado deste trabalho poderé ser aplicado para as
demais unidades da Fiocruz e outras instituicdes, publicas ou privadas, com as adaptacdes

adequadas a cada caso.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Planejamento Estratégico, Estratégia, Sistemas de Gestdo,

Informacé&o Estratégica, Gestdo Publica.



ABSTRACT

The importance given to the strategic management of a public institution allows it to
offer better services to society and justifies its existence. Developing an improvement proposal
for the strategic management of the Casa de Oswaldo Cruz (COC) involves analyzing the
current planning and strategy management processes, comparing these processes to a reference
model and using management tools that mobilize the entire its organizational structure. For this
purpose, documentary research was carried out in manuals, plans and institutional reports from
COC and Fiocruz, and bibliographic research was carried out in works by authors who address
the themes of Strategy, Strategic Planning and Strategic Management. As a result of the work,
proposals were drawn up that apply Balanced Scorecard principles in a management system
structured as a continuous and evolving strategy management process, powered by qualified
strategic information, which should be disseminated and understood by everyone. The result of
this work can be applied to other Fiocruz units and other institutions, public or private, with the
proper adaptations for each case.

Keywords: Strategic Management, Strategic Planning, Strategy, Management Systems,

Strategic Information, Public Management.
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1 INTRODUCAO

A gestdo estratégica evoluiu ao longo dos anos e passou por varias fases. Inicialmente
materializada com foco no planejamento orcamentario financeiro ao fim da Il Guerra Mundial,
a crescente imprevisibilidade do cenario mundial recente exige uma postura de gestdo dinamica,
sistémica, proativa e integrada. Atualmente pode-se dizer que colocar a estratégia em acéo, ou
seja, em execucdo efetiva, € fundamental. Tdo ou mais importante que a propria estratégia em
si, ndo sendo mais possivel dissocia-las (KAPLAN, NORTON, 2000).

Diversos fatores tém causado mudancas e transformacBes exponenciais. AS
organizac0es estdo diante de novos desafios, dificuldades, ameacas e oportunidades. A questao
principal ndo é mais a adaptacdo das organizacdes e da sociedade as mudangas em curso, mas
como possibilitar que a gestdo disponha de ferramentas capazes de observar com antecedéncia
ou influenciar essas mudancas e mitigar os riscos corporativos. A globalizacdo, as multiplas
integracOes por parcerias ou aquisicOes e a evolucdo da tecnologia, entre outros aspectos,
configuram um cenario complexo e em constante transformacéo, fazendo com que tudo o que

existe j& é considerado como potencialmente obsoleto.

O avanco do novo coronavirus (COVID-19) em todo o mundo fez com que a
Organizacdo Mundial da Saude (OMS) o classificasse como uma pandemia. Dentro desse
quadro, atualmente quase todas as organizacGes estdo expostas a riscos, seja em sua estratégia,
seja em seus planos operacionais e, até em sua prépria existéncia. Todo esse cenario pode
indicar que é o momento ideal para repensar a gestdo das organizacGes. Se 0 mundo que

conheciamos mudou, as organizagdes também serdo levadas a fazer o mesmo.

Para a estratégia das organizagdes, esse novo mundo de volatilidade, incertezas e
complexidades requer agilidade para uma répida reagdo e adaptacdo. Mudam os habitos de
consumo, as formas de consumo, as midias e consequentemente, mudam 0s canais de acesso e
as acOes de comunicacdo com os atores que fazem parte do seu sistema empresarial. Todas

essas profundas mudancas for¢cam as organizacOes a aprimorarem as suas praticas de gestéo.

A expressao “destruicao criativa” foi descrita por Joseph Schumpeter como um processo
de mudanca que revoluciona a estrutura econdmica internamente criando uma estrutura e
destruindo a anterior. Na visdo de Schumpeter (1943), o capitalismo é por natureza um sistema

ndo estacionario e seu processo evolutivo passa por um ambiente social que se altera e afeta a
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propria acdo econdémica. A propulsdo para essa “destruigdo criativa” vem da mudanga nos

clientes, produtos, métodos, mercados e formas de organizacao.

No Brasil atual, a instabilidade global requer um novo posicionamento estratégico e
exige uma nova postura que estimule as aptiddes inovadoras ndo sé das organizacdes, mas
também do Estado. Essa postura € um dos principais desafios para as atividades de salde, que
busca promover e desenvolver condi¢des de ampliar a capacidade plena de dar respostas frente
as necessidades e demandas da sociedade contemporéanea.

A Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) teve sua origem através do Instituto Soroterapico
Federal, em 25 de maio de 1900, em Manguinhos, Zona Norte do Rio de Janeiro. Sob a
lideranca do bacteriologista Oswaldo Cruz, tinha como objetivo o enfrentamento da peste
bubdnica, através do desenvolvimento, fabricacdo e utilizacdo de soros e vacinas, contra a
doenca, junto a sociedade. Sua trajetdria se confunde com o préprio desenvolvimento da salde
publica no pais. Atualmente vinculada ao Ministério da Saude, é considerada a mais destacada
instituicdo de ciéncia e tecnologia em saude da América Latina e tem como principais
conceitos: promover a salde e o desenvolvimento social, gerar e difundir conhecimento

cientifico e tecnoldgico, enfim, ser um agente da cidadania.

A Fiocruz tem reafirmado o seu papel de instituicho nacional tanto pelo
desenvolvimento e absor¢do de novas tecnologias, quanto na oferta de produtos e servigos de
satde. E a instituicdo pablica que mais oferta produtos estratégicos para o Sistema Unico de
Saude (SUS), com incorporacéo de tecnologia e inovacdo (FUNDAGCAO OSWALDO CRUZ,
2018).

O SUS ¢é um grande e complexo sistema de saude publica. Busca garantir acesso
integral, universal e gratuito para todos os brasileiros em diferentes niveis de atengéo e em todas
as fases da vida. Cobre desde a atengdo béasica ao transplante de Orgaos, requer uma rede
solidéria e participativa entre a Unido, os Estados e municipios para a gestdo de suas acoes e
servicos. O SUS engloba os servigos de atencdo basica em salde, urgéncia e emergéncia, a
assisténcia hospitalar, acdes e servicos das vigilancias epidemioldgica, sanitaria, ambiental e
assisténcia farmacéutica (BRASIL, 2020). No SUS esta inserido o maior Programa Nacional
de Imunizagédo - PNI do mundo, atendido com 90% das vacinas produzidas no Brasil pela

Fiocruz e pelo Instituto Butantan.

A salde tem sido reconhecida como mais uma estratégia, na agenda de desenvolvimento

brasileiro ndo s6 por sua relevancia social, mas também por envolver setores produtivos capazes
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de proporcionar novos paradigmas tecnoldgicos. Como indutora de inovacao, a saude pode
oferecer desenvolvimento, competitividade e dinamismo econémico para o pais. Somente o
enfrentamento do desafio da inovacdo em saude e a diminuicdo das assimetrias
socioeconémicas poderdo assegurar ao cidaddo por meio de politicas publicas soberanas o
acesso universal, integral e equanime a satde, conforme descrito no artigo 196 da Constituicéo
Federal Brasileira (GADELHA, 2012).

As ac0es realizadas pela Fiocruz em situagdes criticas recentes e a participacdo em
politicas governamentais sdo exemplos da importancia da instituicdo na resposta aos problemas
sanitarios brasileiros e na implantacdo de estratégias para o desenvolvimento do pais
(FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2018).

Uma das unidades técnico-cientificas da Fiocruz é a Casa de Oswaldo Cruz, também
conhecida como COC, objeto deste estudo. Criada em 1986, é dedicada a preservacdo da
memoria da Fiocruz e realiza atividades de pesquisa, educacdo, preservacdo de acervos
culturais (arquitetdnico e urbanistico, arqueoldgico, arquivistico, bibliografico, biologico e
museologico) e divulgacdo e popularizacdo da historia da salde publica e das ciéncias
biomédicas no Brasil (CASA DE OSWALDO CRUZ. Portal COC, 2020).

Os assuntos estratégicos da Fiocruz sdao democraticamente debatidos e deliberados em
uma instancia denominada Congresso Interno, composta por mais de 400 trabalhadores da
instituicdo, eleitos diretamente, que teve sua primeira edicdo em 1988, na gestdo do Professor
Doutor - Sérgio Arouca. As diretrizes aprovadas nos congressos internos permitem a
reformulacéo e direcionamento interno e externo de um planejamento de quatro anos e indicam
0s caminhos que a instituicdo, alinhada ao Ministério da Saude, seguira para contribuir com o
pais e a sociedade brasileira, no periodo.

O VI Congresso Interno, realizado em 2017, que trouxe como tema “A Fiocruz e o
Futuro do SUS e da Democracia”, contou com a participacdo da COC e expressou a
preocupacdo e 0 compromisso da instituicio com um projeto de nacdo, onde 0 proposito
principal foi o conceito do bem-estar social de todos os cidaddos brasileiros. Buscou-se reforgar
o0 papel da ciéncia, tecnologia e inovacdo como pilar para o desenvolvimento social, econémico
e humano, de forma a articular e a atender ao maximo as necessidades de salde da populacao.
Como resultado, foram estabelecidas diretrizes institucionais para 0s anos seguintes, o que
reforca o carater politico e estratégico dos congressos internos. Logo apés as deliberagdes, as
prioridades estratégicas foram atualizadas nos mapas estratégicos da instituicdo; assim como,

as agendas estratégicas de agdo e execugdo; o monitoramento, as avaliagdes e as prestacdes de
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contas. As metas e indicadores dos mapas também foram estabelecidos em conjunto com uma
andlise de portfdlio e a definigdo dos investimentos estratégicos alinhados a projetos e metas; e
por fim, ficaram definidos a execucdo e monitoramento dos projetos-chave, para a Fiocruz e
suas unidades (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2018).

No momento p6s-congresso, as unidades da Fiocruz iniciam 0s seus processos internos
de planejamento plurianual, para o periodo de 04 anos. O processo de Planejamento Estratégico
da COC é formal e tem como produto o Plano Quadrienal da COC (chamado comumente de
PQ), onde ali ficam explicitados os objetivos, projetos e processos considerados estratégicos de
cada um dos departamentos, servi¢os ou setores da COC, assim como sdo definidos metas,
prazos, indicadores e redes de colaboragdo envolvidos em cada iniciativa da unidade, também
para 0 mesmo periodo, alinhados sempre ao planejamento e as diretrizes estratégicas da

Fiocruz.

Com o objetivo de assessorar a diretoria da unidade nas diretrizes e gestdo do
Planejamento Estratégico, a Assisténcia Técnica em Planejamento e Gestdo Estratégica
(ATPGE) foi criada em 2016 e é subordinada a Vice-Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento
Institucional. E de responsabilidade desse setor desenvolver solugdes inovadoras de gestdo e
metodologias de gestdo estratégica para toda a unidade, de modo que se promova sinergia por
meio da integracdo e comprometimento de todos os individuos.

Com o desenvolvimento dos trabalhos realizados pela Assessoria em Planejamento e
Gestdo Estratégica — ATPGE, algumas questdes foram identificadas e trazidas para
investigacdo na COC, objeto deste estudo. Como é o processo de planejamento na COC? Como
é realizada a elaboracdo do documento de PQ? Como é feita a sua disseminacdo para toda a
COC? Como é o monitoramento desse plano que foi criado? Como a COC avalia a validade de
sua estratégia e adapta-se as mudancas de forma agil e de modo sincronizado? Os colaboradores

tém consciéncia sobre qual o papel de cada um na estratégia da COC?

A gestdo estratégica precisa unir colaboradores e gestores pelo proposito organizacional
para que a COC nédo se comporte como um mero mecanismo, e as pessoas (colaboradores e
gestores) ndo sejam como “robds” que apenas fazem a unidade funcionar. O proposito integra
as questdes de design organizacional: o “para que fazer”, com o “como fazer”, com o “porqué

fazer” e com os “0 que fazer” da relagao de cada ator com o seu significado.

E preciso entender o design organizacional (no sentido de formas e funcionalidades

organizacionais) de maneira mais integrada, interfuncional e interorganizacional para
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construirmos solucdes melhores, que valorizem e motivem o engajamento do ser humano e a

entrega de experiéncias memoraveis para os clientes e usuarios (CAPOTE, 2020).

Sintetizando todas as perguntas anteriores, a questao principal deste trabalho ¢é: “Como
criar um contexto sistémico e integrado em que as decisdes relacionadas as variaveis externas
e internas possam ser consideradas para promover efetivas analises estratégicas da COC, que

envolvam a sua estrutura de modo sinérgico?”

Segundo Kaplan e Norton (2017), o Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de gestéo
baseado em indicadores que permitem a sintonia entre a estratégia corporativa e a estrutura
organizacional. Kaplan e Norton (2008) também afirmam que o BSC possibilita interligar
processos, pessoas, tecnologias e culturas com a proposta de valor e 0s objetivos estratégicos.

Permite, ainda, a integracdo de medidas orcamentarias e ndo-orcamentarias, o
alinhamento organizacional, o vinculo com o planejamento estratégico e o relacionamento entre
orcamento, objetivos estratégicos e resultados, dentre outros beneficios (ENAP, 2016).

Em relacdo a organizagdo da gestdo na Fiocruz, pode-se dizer que, atualmente ndo ha
na instituicdo um sistema de gestdo integrado institucional, plenamente implementado. As
informacdes das unidades sdo obtidas por demanda ou informadas por relatérios de atividades,
que contemplam o ja realizado. Algumas unidades possuem Planejamento Estratégico, outras
ndo. Poucas sdo as unidades que dispdem de um Plano Quadrienal formalizado, de modo a
realizar monitoramentos, reavaliacdes e redirecionamentos de estratégias, projetos, processos,
metas e resultados que sejam acompanhados de seus respectivos indicadores (CHAGNON,
2007).

Para que seja possivel aperfeicoar a gestdo estratégica na COC, é preciso catalisar 0s
esforcos organizacionais e motivar os profissionais a participarem do desenvolvimento, da
implementacdo e da acdo das estratégias. A gestdo deverd ser capaz de medir e avaliar o
desempenho de modo proativo, através de indicadores nas diferentes perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC), em conformidade com os cinco principios do BSC, segundo Kaplan e Norton
(2017): mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva, traduzir a estratégia em termos
operacionais, alinhar a organizacao a estratégia, motivar para transformar a estratégia em tarefa

de todos e governar para converter a estratégia em processo continuo.
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2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A justificativa para o trabalho encontra-se amparada pelo disposto no Plano Quadrienal
da COC para o periodo de 2019 a 2022, com o0 apoio da alta direcdo para a consecucao do
Obijetivo Organizacional de nimero 3, que trata de Governanga e Planejamento no ambito da
COC. Esse objetivo estd organizado em trés acles estruturantes: aperfeicoar a gestdo
participativa; incorporar metodologia de gestdo, monitoramento e avaliacdo de planos,
programas e projetos; e criar mecanismos para melhoria continua dos processos internos. Em
relacdo as teses estabelecidas no plano de longo prazo da Fiocruz, esta proposta esta alinhada a
tese 8, referente a solugdes focadas no crescimento e na produtividade da gestdo com impactos
positivos nos resultados finalisticos e se alinha a tese 4, no que estimula o fortalecimento da
atuacdo prospectiva na cultura organizacional, articulando as areas de gestao, planejamento e
projetos (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2018).

O desenvolvimento de uma proposta de melhoria da gestdo da estratégia para a COC
contribuira na geracdo de novas competéncias internas na unidade, a partir da integracao efetiva

da implementacao da estratégia com um sistema de medicéo de desempenho com base no BSC.

Ao capilarizar os conceitos e 0 modelo de gestdo estratégica a todos 0s niveis da
organizacao, inclusive a nivel individual, espera-se 0 engajamento dos colaboradores para a
implementacdo da estratégia, de modo a conquistar melhores resultados institucionais,

amparado no desenvolvimento do conhecimento e na aprendizagem organizacional.

Espera-se que a aplicacdo desta proposta ha COC contribua com a melhoria da gestéo
na unidade. InstituicBes publicas de salde participantes do SUS sdo capazes de produzir
mecanismos e ferramentas de gestéo inovadoras, que podem (e devem) ser replicados para as
demais institui¢des publicas, tendo o foco voltado para as necessidades dos cidaddos comuns,
usuarios de seus servicos, para entender as suas dores, problemas e dificuldades e resolvé-los
através da melhoria desses proprios servigos ou criagdo de novas ofertas e solugdes. Portanto,
justifica-se este trabalho académico e suas propostas de melhoria de gestao estratégica como

possivel referéncia para outras unidades e instituicoes.

Ao criar mecanismos que permitam a melhoria dos servicos das instituicbes publicas
para a sociedade, busca-se dar a devida importancia para as atividades da gestdo estratégica.
Atualmente, ndo ha como dissociar a gestdo estratégica dos processos finalisticos. Espera-se

que a gestdo seja reconhecida como vital para as organizacGes pela funcdo essencial exercida
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nas redes e conexdes presentes nos sistemas sociotécnicos, ndo sendo apenas uma atividade-

meio ou de suporte.

Dessa forma, sustentam-se 0s argumentos e 0S motivos expostos para demonstrar a
relevancia do tema, assim como, a necessidade de se investigar com profundidade a gestédo

estratégica na COC, o que justifica os pontos definidos nos objetivos geral e especificos.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo principal desenvolver uma proposta de melhoria da
Gestdo Estratégica para a COC a partir de principios da metodologia do Balanced Scorecard —
BSC.

3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analisar as etapas do processo de elaboracdo e gestdo da estratégia na perspectiva do
Plano Quadrienal da COC

2. Analisar as lacunas do processo de Gestdo da Estratégia na COC em comparagdo a um
sistema gerencial que faca a integracdo entre o planejamento e a execuc¢do estratégica

3. Propor acbes que possibilitem a melhoria da gestdo estratégica na COC por meio de

integracdo e alinhamento organizacional.
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4 REFERENCIAL TEORICO

A perspectiva histérica da estratégia pode ser discernida da seguinte forma. Até a
segunda fase da Revoluc¢do Industrial, por volta de 1850, o termo estratégia foi associado apenas

a interpretacOes militares, ndo associado aos negocios.

Ja no periodo de 1865 a 1915, com a Administracdo Cientifica, desenvolvida por
Frederick Taylor, os fundamentos eram calcados no modelo de tempos e movimentos,

otimizacdo de recursos e alta produtividade das industrias.

Apds a Il Guerra Mundial as questdes de estratégia associaram-se diretamente ao
planejamento de producdo e otimizacdo do uso dos recursos das organizagdes, nem sempre
disponiveis quando necessarios. A atencdo ao planejamento de producdo e otimizacdo de
recursos iniciou-se na década de 50, com a fase do Planejamento Financeiro / Orcamentario,
em que o cumprimento do orcamento era o objetivo principal, utilizando abordagem
quantitativa e de curto prazo, com periodicidade anual (CHIAVENATO, SAPIRO, 2016).

Em 1954, Peter Drucker apresentou a sua abordagem de Gestdo por Objetivos
(Management by Objectives — MBO), destacando a importancia dos objetivos em uma
organizacdo, que deveriam ser monitorados e permear todos os niveis da organizacdo. Drucker
também introduziu o conceito do que veio a ser chamado posteriormente de “Capital
Intelectual”, ao afirmar que as empresas seriam menos hierarquizadas, com trabalhos
desenvolvidos por equipes de multiplas disciplinas, sendo lideradas pelo integrante que detinha
mais conhecimento. Implementada nas organizacgdes brasileiras na década de 70 sob 0 nome de
Administracdo por Objetivos (APO), nessa abordagem as organizacdes perseguiam uma
variedade de objetivos para assegurar os resultados ndo apenas financeiros. Elas melhoravam a
si mesmas e alcancavam competitividade e sustentabilidade baseadas em objetivos por areas,
por departamentos, por equipes e individuais (CHIAVENATO, SAPIRO, 2016).

Philip Selznick, em 1957, ao cruzar os fatores internos da organizacao (pontos fortes e
pontos fracos) com os fatores externos ambientais (oportunidades e ameagas) deu inicio a
concepgdo da Matriz de Analise SWOT, pelos integrantes do Grupo de Estudos em Geréncia
Geral da Harvard Business School (CHIAVENATO, SAPIRO, 2016).

Na década de 1960, deu-se inicio ao Planejamento de Longo Prazo, com projetos que

abordavam tendéncias de futuro e analises de lacunas. Ja em 1970 houve a fase do
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Planejamento Estratégico, com direcionamento estratégico, analises de ambiente externo e

interno e abordagem qualitativa.

O conceito de Administracao Estratégica foi apresentado na década de 80, em que as
decisbes administrativas seguiam 0s objetivos estratégicos e focavam na analise e
implementacao dos planos. Em vez da analise predominantemente prescritiva, a administracdo
estratégica enfatizou a importancia da estratégia em vez do processo e abriu o lado prescritivo
as investigacOes substanciais. Os académicos e gestores puderam estudar e prescrever as
estratégias disponiveis as organizacbes e 0s contextos adequados a cada uma delas
(MINTZBERG, 2006).

A fase conhecida como Gestdo Estratégica teve inicio a partir de 1990, recebeu o
impacto da globalizacdo e dos movimentos neoliberais, na busca incansavel de resultados,
reducdo de custos e o retorno dos investimentos - ROl para os stakeholders. Tinha como
caracteristicas principais 0 pensamento sistémico, a integracao entre o planejamento e controle,
o0 alinhamento com a misséo e proposito, a gestdo de mudancas, a aprendizagem organizacional
e a busca pela efetividade (ENAP, 2016).

No inicio dos anos 1990, Kaplan e Norton introduziram o Balanced Scorecard (BSC),
um sistema compreensivo para toda a organizagdo que propunha um conjunto de indicadores
relacionados em uma cadeia de causa-efeito que conecta os resultados almejados para a
organizacdo com 0s seus respectivos impulsores, representados graficamente por Mapas
Estratégicos (CHIAVENATO, SAPIRO, 2016).

No caso das organizacBes publicas, as caracteristicas da gestdo estratégica também
devem incluir a criacdo de valores publicos, a partir do conhecimento das necessidades, das
demandas e expectativas da sociedade. Portanto, para essas organizacgdes, a busca da eficiéncia
e eficicia organizacional ndo teria sentido sem o devido retorno para a sociedade brasileira dos

investimentos publicos realizados, ou seja, da efetividade dos mesmos (CGU, 2015).

Para facilitar o entendimento e conduzir a proposta de metodologia de gestdo estratégica
a ser apresentada, quatro principais termos e conceitos que fazem parte dessa area de
conhecimento séo apresentados brevemente na Tabela 1 e mais detalhadamente em topicos

principais neste referencial tedrico.
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Tabela 1 - Principais termos e conceitos que compdem a base tedrica desta proposta de
intervencéo

Estratégia ~ Como uma empresa utiliza seus recursos para lidar com o ambiente em que
esta inserida (ANSOFF, 1990).
Planejamento = E um processo de formulagio e execucio de estratégias organizacionais
Estratégico | para buscar a insercéo da organizacao e de sua missdo no ambiente em que
ela atua e tem como produto basico o plano para a acdo organizacional
integrada e coesa (CHIAVENATO, SAPIRO, 2016).
Gestéo Incorpora o plano e a estratégia a implementacdo, valorizando o
Estratégica  pensamento estratégico e sisttmico. Dinamiza o planejamento e a
adaptacdo, envolve o comprometimento de toda a equipe com a missao,
visdo de futuro e os valores organizacionais (ENAP, 2016).
Balanced Modelo de Gestdo Estratégica cuja finalidade é traduzir a missdo e a
Scorecard estratégia de uma unidade de negdcio em objetivos e medidas tangiveis,
(BSC) que permitem avaliar o desempenho global da organizacdo (KAPLAN,
NORTON, 2004).

Fonte: Elaboracéo prépria

4.1 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia teve varios significados, desde a inspiracdo militar até como é
hoje, uma disciplina de gestdo empresarial. Freedman (2013) afirma que as estratégias ndo
representam tanto um meio de se afirmar o controle sobre as situa¢Ges, mas formas de se lidar

com as situacdes sobre as quais ninguém estava no controle total.

As estratégias tradicionais de negdcios originaram-se a partir de modelos militares, e
para Kim e Mauborgne (2005), atacar o inimigo com valentia é imperioso para a busca da
conquista em uma concorrida fortaleza. Conforme as organiza¢bes moldam suas estratégias e
tracam seus objetivos corporativos, surgem muitas metaforas de guerra: a organizacéo deve

enfrentar seus oponentes e ganhar vantagem.

Para Ansoff (1990) a estratégia € um dos varios conjuntos de regras de decisdo para
orientar 0 comportamento de uma organizacdo. E, portanto, deve ser entendida como um
sistema de administracdo que enfatiza a flexibilidade, na busca por programas estratégicos
inovadores, em mudancas na propria politica, que avalia mais o desenvolvimento do potencial

para mudancas futuras do que o desempenho de curto prazo, o que valoriza a cultura estratégica.
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Nesse encadeamento, a estratégia, segundo Chiavenato e Sapiro (2016), define a
estrutura organizacional e os processos internos no sentido de alcangar efeitos altamente
positivos sobre o desempenho da organizacgéo. E ainda, para melhor entender a conceituacao de
estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), afirmam que estratégia ndo é simples nem

facil de ser explicada, sendo necessério diferentes defini¢des, conforme a Tabela 2.

Tabela 2 - Diferentes definicGes de estratégia
Estratégia  Estratégia pretendida. Direcdo, guia, curso de acdo para o futuro, um

como plano  caminho para agir. Representa o processo formal. Na prética, a realidade
exige algum tipo de adaptacdo em sua implementacao
Estratégia  Estratégia realizada. Coeréncia em comportamento ao longo do tempo.
como padrdo = Representa 0 processo emergente.
Estratégia  Localizacdo de determinados produtos e servicos em mercados escolhidos
como posicdo  na propria estratégia. A partir das posicdes de mercado compreende-se as
estratégias factiveis. Envolve o processo analitico.
Estratégia  Maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas. Apresenta a visao
como do negdcio em termos de interagdo com o cliente ou como os produtos e
perspectiva | servigos sao oferecidos. Representa o processo visionario.
Estratégia ~ Manobra especifica para vencer com astlicia um concorrente, enganando-o.
como truque  Uma ameaca ndo consumada. Caracteriza-se pelo processo de negociacao.
Fonte: MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2010)

De forma a permear toda a estrutura organizacional, Mintzberg classifica a estratégia
em trés niveis, ndo sendo restrita apenas aos dirigentes e gestores: a) Estratégia corporativa —
decisdo de onde competir; b) Estratégia de negdcio — decisdo de como competir; e ¢) Estratégia
funcional — sustenta a gestdo estratégica, cobrindo todos os setores da organizag&o.
(MINTZBERG, 2006).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o mundo real exige ndo sO que as
organizagOes estabelecam um caminho (estratégia pretendida) e pensem a frente a partir de
planos desenvolvidos para o futuro. A realidade também requer das organizagdes capacidade
de adaptagdo durante o caminho, registrando os padrdes do que realmente aconteceu (estratégia

realizada).



23

Embora o conceito de estratégia esteja baseado na busca pela estabilidade, Mintzberg,
Ahilstrand e Lampel (2010) afirmam ainda que, a ciéncia concentra a maior parte dos seus
estudos na gestdo das mudancas da estratégia, principalmente pela complexidade do
gerenciamento quando envolve mudancas de perspectiva. Os autores criticam ainda que, as
estratégias, por ndo encorajarem a visdo periférica, tém sua fungdo comparada a fungdo dos
antolhos para os cavalos, e consideram as estratégias como vitais para as organizagdes pela sua

falta ou pela sua presenca.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento sempre esteve ligado a racionalidade e a previsao, desde os tempos em
gue nossos ancestrais acumulavam alimentos para os tempos mais dificeis. A partir de um
determinado objetivo, agfes eram organizadas em busca da melhor utilizacdo dos recursos
disponiveis em prol desse objetivo (RIVERA E ARTMANN, 2012).

A sistematizacdo do planejamento como um conjunto de técnicas surgiu junto com o
capitalismo, com a necessidade de administrar as grandes fortunas. Ja na industrializacdo, foram
seguidos os principios das teorias de Ford e Taylor para a criacdo de sistemas de contabilidade,
custos e de racionalizacdo do processo de trabalho. No periodo do p6s-guerra o planejamento
foi marcado pela forte intervencdo do Estado no desenvolvimento e reconstrucdo das
sociedades (RIVERA E ARTMANN, 2012).

Entretanto, argumenta-se também que, um plano é uma aposta argumentativa e
comunicativa que inclui varios atores, realizado a partir de um processo de planejamento de
construcdo coletiva, ndo devendo estar dissociado da gestdo (RIVERA E ARTMANN, 2012).
Diferentes métodos e enfoques do planejamento devem ser abordados como uma proposta de
caixa de ferramentas cuja utilizacdo seja orientada pela atualidade, adequacao e pertinéncia.

Por sua vez, Chiavenato e Sapiro (2016) afirmam que planejamento estratégico € um
processo de formulagéo e execucgéo de estratégias organizacionais para se buscar a insercao da
organizacao e de sua missdo no ambiente onde atua e tem como produto basico o plano de acdo
organizacional integrada e coesa.

A subordinacgéo do planejamento a estratégia, ao definir a fungéo do planejamento como
a programacao formalizada da estratégia € fundamental para Mintzberg. O planejamento fica
longe de oportunizar as estratégias, s6 existindo caso as estratégias existam previamente. Como

uma programagcao estratégica, o planejamento pode tornar operacionais as estratégias viaveis.
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O autor também define que o planejamento estratégico de uma organizacdo é formado pelo
conjunto de decisdes e acOes néo rotineiras elaboradas a partir de uma avaliagéo de suas forcas
e fraquezas relacionadas as varidveis do ambiente que a organizagdo esta inserida, e assim,
formula-se um conjunto de estratégias para o futuro, desdobradas em acdes especificas
(MINTZBERG, 2004).

Nesse contexto, um modelo basico de planejamento estratégico destaca-se como sendo
um nucleo de formulacédo das estratégias alimentado por fluxos de informacéo e conhecimento
que representam o diagnostico estratégico (interno e externo) e os valores da organizacéo. Esse
eixo central é formado pelas etapas de criacdo, avaliagdo e escolha e implementacédo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2010).

Segundo Valentim (2010), os fluxos de informacdo sdo representados pelas interacdes
e interligacBes que atendem a missao e objetivos da organizacdo. Este tipo de informacéo é
definido pela autora como informacéo estratégica e possibilita a alta administracdo definir e
planejar estratégias de acdo de médio e longo prazos.

Porém, para Furlan (2017), planos estratégicos elaborados para 5 ou 10 anos se
assemelham a roteiros de ficcdo, j& que a realidade requer, invariavelmente, mudancas na
estratégia elaborada. Empresas estaveis em ambientes dindmicos estdo fadadas ao fracasso, pois
seus planos podem ndo fazer mais sentido. A organizacdo precisa gerar condi¢fes para a

mudanga ao mesmo tempo em que estiver sendo impactada por ela.

Uma das maneiras de gerar condi¢cBes para a mudanca é adotar a informacdo e
conhecimento como recurso estratégico e utilizar as fontes de informacdo para ampliar a

capacidade da organizacdo de manter-se atualizada (VALENTIM, 2010).

Os elementos que formam a sequéncia do processo de planejamento estratégico, de

acordo com Chiavenato e Sapiro (2016), estdo listados na Tabela 3.

Tabela 3 - Elementos da formagéo do planejamento estratégico
Misséo traduz as responsabilidades e pretensdes junto ao ambiente e definem o

“negocio” de uma organizacdo. Representa a razdo de ser da
organizacéo, seu papel e proposito.
Viséo mostra uma imagem da organizacdo quando da realizagdo de seus
propositos no futuro. Serve como inspiragdo e chamada para a agéo.
Diagnostico procura antecipar oportunidades e ameacas para a concretizacdo da

externo visdo, missao e objetivos organizacionais.
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Diagndstico relaciona as forcas e fraquezas de uma organizagao para tentar criar as
interno condi¢Oes para a formulacdo das estratégias.

Determinantes  procura evidenciar questdes realmente criticas para a organizacéo.
de sucesso Também denominados como fatores criticos de sucesso e embasam as

politicas de negdcios.

Definicdo dos 0 que a organizacao vai perseguir em uma estratégia, em uma hierarquia

objetivos de importéncia, prioridades ou urgéncia.

Formulacdo de se da a partir da analise competitiva proposta por Porter (1986),
estratégias composta de cinco forgas atuando sobre a organizacdo, abordadas
competitivas posteriormente neste trabalho.

Formalizacdo do € um plano para a acdo, que deve ser implementado por meio de

plano programas e projetos especificos. Requer um grande esforco para a
estratégico avaliacdo, alocacéo e controle de recursos.

Desempenhoe  revisdo do que foi implementado para decidir os novos rumos do

reavaliacéo processo, se serdo mantidas ou revistas as estratégias.
Fonte: CHIAVENATO; SAPIRO (2016)

Dentre os elementos descritos acima, merece destaque a formulacdo de estratégia
competitiva, descrita por Porter (1986 e 1999), que a definiu como um esfor¢co amplo e genérico
desenvolvido para conduzir a organizacdo ao alcance de seus objetivos de longo prazo. O autor
afirma que a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia
ao seu ambiente, buscar a criacdo de uma posi¢do Unica e valiosa dentro de um segmento, de
modo a desenvolver um Planejamento Estratégico eficaz e que envolva um conjunto de
atividades em que a organizacgdo possa se defender das forgas competitivas de seu segmento,
ou influencia-las a seu favor. Contudo, esse modelo tem foco apenas no ambiente externo, pois
ndo oferece as respostas necessarias para tratar as forcas e fraquezas do ambiente interno da
organizacao.

De modo complementar as ferramentas anteriores, para que fosse possivel olhar para o
interior das organizacgdes, Porter (1990) propds a ferramenta “Cadeia de Valor”, onde relaciona
a estratégia aos processos organizacionais, além de dividir as atividades das organizagdes em
duas categorias: primarias e de apoio. As atividades primarias sdo as diretamente envolvidas no
fluxo produtivo de produtos ou servigos até o cliente, desde a logistica de entrada. As atividades

de apoio tém a importancia de suportar as atividades primarias e incluem a infraestrutura,
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suprimento, tecnologia e recursos humanos. Essas categorias afetam umas as outras, o que
impacta nas estratégias da organizacdo e, caso seja obtida uma otimizacdo adequada das
conexdes entre elas, a vantagem competitiva estratégica pode ser criada. Para Porter, a cadeia
de valor é uma maneira sistematica de examinar todas as atividades desempenhadas pela

organizagdo e como elas interagem.

A cadeia de valor das organizacdes privadas estd voltada para o lucro, chamada de
margem pelo autor. J& nas organizacGes publicas, como é o propdsito deste trabalho, a
“margem” pode ser entendida como o “valor percebido” pelos usuarios dos produtos / servigos.
As instituicdes publicas que ndo desenvolverem a capacidade de oferecer produtos e servicos
com propostas de valor inovadoras e desejaveis pela sociedade, possivelmente terdo a sua

existéncia abreviada, por terem se tornado irrelevantes (PORTER, 1990).

O Decreto n°® 9203, de 22/11/2017 (BRASIL, 2017), define valor pablico como
“produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de uma
organizacao que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de
interesse publico e modifiguem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos
especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servigos publicos”, 0 que

enfatiza a transformacdo e a modificacdo de aspectos para o0 usuario.

Para se obter sucesso, a proposta de inovacdo de valor deve dispor de beneficios
tangiveis, ser vantajosa em relacdo ao custo e ter viabilidade imediata. Kim e Mauborgne (2005)
contradizem a premissa de que a estratégia € vista sempre como uma escolha entre valor ou
custo, de forma a explorar simultaneamente as vantagens e beneficios das estratégias de Porter,
em vez de optar por uma estratégia em detrimento de outra. A ideia central é obter um
diferencial de valor tanto para a organizacdo quanto para seus clientes e Usuarios.

Kim e Mauborgne (2005) apresentam um método para tornar a competigéo irrelevante,
através de estratégias identificadas com a escola do posicionamento, que tem Porter como uma
de suas referéncias. Os autores defendem a utilizacdo da inovacdo de valor para encontrar
espacos em um novo mercado, de modo a abrir caminho para iniciativas institucionais em que
a demanda seja criada mais rapidamente do que a propria competicéo.

Enfatizam ainda que, assim como a cadeia de valor de Porter precisa da interagdo entre
as atividades primarias e de apoio, sé sera possivel alcancar a inovacao de valor, quando todo
0 sistema de atividades estiver alinhado de modo integrado, envolvendo os requisitos de
utilidade, preco e custo. Também defendem que as organizacdes devem ir além da demanda

existente, ou seja, de buscar conhecer e analisar as necessidades de ndo-clientes e inseri-las em
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uma ferramenta de analise chamada por eles de matriz de avaliagdo de valor, que permite captar
a situacdo do mercado j& estabelecido (com base nos clientes) e prospectar /setores alternativos
(a partir da demanda dos nédo-clientes).

Uma outra abordagem de inovacdo de valor € a elaborada por Alex Osterwalder,
chamada de “Value Proposition Design”, que Vvisa incorporar propostas de valor a um modelo
de negécio constituido. Osterwalder (2019) define proposta de valor como a descri¢do dos
beneficios que os clientes / usuarios podem esperar de determinados produtos / servigos de uma
organizacdo. O objetivo € realizar o encaixe entre os beneficios da criacdo de valor da proposta
com as caracteristicas do cliente, sejam elas pressupostas ou observadas e verificadas no

segmento.

Nessa abordagem, por meio da utilizagdo de um canvas!, um mapa dos produtos e
servicos de uma organizacao € estruturado e detalhado a partir de seu valor para o usuério.
Segundo Osterwalder (2019), a proposta deve descrever como 0s produtos e servicos irdo
aliviar as dores do cliente e quais ganhos serdo considerados e criados para ele. O encaixe sera
conseguido quando o mapa de valor elaborado coincide com o perfil do cliente, em que 0s
produtos e servicos da organizacdo produzem remédio para as preocupacdes dos clientes e

criam os ganhos importantes esperados por eles.

43 GESTAO ESTRATEGICA

Ameacas como a atual pandemia provocada pelo COVID-19 dificilmente sdo previstas
nos processos de elaboracdo do planejamento. Além desse exemplo pontual, outras variaveis
complexas podem causar interferéncias nas agdes programadas, ja que as organizacdes nem
sempre sdo capazes de conseguir informacdes que as permitam identificar e agir de modo
preventivo, protetivo e proativo. OrganizacOes ndo desaparecem apenas por executarem a
estratégia errada. As vezes desaparecem por fazer a estratégia que era dada como certa por mais

tempo que 0 necessario.

Especialmente nos ultimos anos, as mudancas e transformacdes vém ocorrendo de modo
acelerado e imprevisivel, o que traz um cenario complexo e competitivo de ordem social,

politico e econdémico. Para Chiavenato e Sapiro (2016), a organizagdo bem-sucedida de hoje é

! Canvas — Business Model Canvas, ou apenas Canvas, é uma ferramenta criada por Alex Osterwalder em sua tese
de doutorado em meados dos anos 2000, que permite descrever, visualizar, avaliar e alterar Modelos de Negdcios.
Um Modelo de Negocios descreve a l6gica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagao
(OSTERWALDER, 2011).
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aque estd em renovacao constante e sem interrup¢des, de maneira consistente com as mudancas
nos negdcios, em que 0s concorrentes inovam, as tecnologias evoluem e as exigéncias dos
clientes se alteram. Para tais autores, tal cenario altera também os paradigmas no campo do
planejamento / pensamento estratégico tradicional, onde mudar e inovar continuamente pode
significar a sobrevivéncia da organizacdo. Para inovar em relagdo ao ambiente externo, a
organizacdo deve primeiro inovar a si propria, internamente. As mudancas definem novas
caracteristicas e regras de gestdo estratégica.

De acordo com Terentim e Goncalves (2020), € preciso que as organiza¢des em um
ambiente complexo planejem as suas estratégias dando a devida importancia aos dados do
passado e aos conhecimentos que possuem, mas também reconhecer que eles, sozinhos, sdo
incompletos e insuficientes para alcancar sua visdo e seus objetivos estratégicos.

Ser gestor de uma organizacdo em um ambiente dindmico como o atual sempre sera um
grande desafio. As novas regras de gestdo estratégica, ainda desestruturadas, extrapolam os
objetivos e planos de um planejamento estratégico tradicional e requerem os melhores
julgamentos gerenciais. A formulacdo estratégica para o alto desempenho tem entre suas
caracteristicas, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2016): a inovacao e colaboracao; parcerias
com concorrentes e fornecedores; integrar funces e processos; localizar as competéncias
essenciais; otimizar agilidade e adaptabilidade; criar novos mercados; engajar e encantar o
cliente; concorrer em valor e oferecer excelente proposta de valor; criar experiéncia agradavel
no cliente; dentre outras.

Chiavenato e Sapiro (2016), apontam algumas diferencas entre a gestdo publica
tradicional e a adotada nos dias atuais. Na gestdo publica contemporanea o Estado deve passar
de provedor direto para promotor e regulador de politicas e acdes; transformar-se de burocréatico
para empreendedor, sistémico e orientado para resultados; e gerenciar pessoas com foco no seu
comprometimento.

Para Bossidy e Charam (2005) a execucdo divide-se em trés processos chave:
estratégias, processos e pessoas. Para cada um desses processos algumas atividades-chave
foram elencadas pelos autores. Para 0 processo-chave estratégias, deve-se avaliar
constantemente 0 proprio processo, dar importincia aos “comos”, definir claramente os
elementos e desenvolver o plano para pertencer a quem o executa. Para processos, deve-se ligar
estratégia e pessoas a resultados, sincronizar entendimentos comuns e comunicar para entender

a realidade e agir. J& para pessoas, deve-se liga-las a estratégia e as operagoes, desenvolver
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lideranca através da melhoria continua, lidar com aqueles que tiverem mau desempenho e
associa-las aos resultados da organizacéo.

Destaca-se também, as afirmacGes de Bossidy e Charan (2005) de que, mesmo quando
uma recessdo (ou crise, ou pandemia, como nos dias atuais) chega ao fim, os ambientes de
negocios sdo redefinidos, ndo mais voltando ao antigo “normal”. Tal realidade, embora dificulte
ainda mais a execucéo, a torna cada vez mais importante. Dentre algumas mudangas, 0s autores
destacam que a competicdo sera mais agressiva e 0 gerenciamento de riscos passara a constituir
uma enorme parte do trabalho dos gestores.

Entretanto, Furlan (2017) argumenta que, uma das consequéncias de um mundo cada
vez mais instavel e em transformacgéo constante € que o gerenciamento de desempenho devera
ser feito em tempo real em todos os niveis da organizacédo, tornando-se mais importante prever
comportamentos futuros do que analisar comportamentos passados. Afirma ainda, que a
inovacdo e transformacdo nas organizagdes sera realizada por profissionais de processos,
projetos, tecnologia, inovagao, marketing e capital humano. Estes profissionais serdo capazes
de avaliar tendéncias, analisar o ambiente externo, desenhar cenarios de futuro e
continuadamente, transformar o negdcio para manté-la competitiva.

Contudo, antes de mudar o comportamento dos colaboradores, pode ser mais importante
fazé-los compreender o porqué da mudanca, afirma Apello (2012). O porqué provoca a
sensacdo de pertencimento, diminui a resisténcia as mudancas e promove mudancas de
mentalidade, de forma a estimular comportamentos positivos e ambientes colaborativos.
Quando se combinam ideias de diferentes fontes que possuem relacbes de interdependéncia,
surge uma nova proposta, que torna as ideias anteriores melhores.

Appelo (2012) defende ainda, que a organizacdo é uma rede social em que as pessoas
interagem com as outras em todos os niveis da hierarquia. A organizacdo ndo é apenas uma
maquina guiada por um chefe. O autor argumenta que, para mudar comportamentos em um
sistema social complexo, € preciso entender quatro aspectos da gestdo de mudangas: dancar
com o sistema, quando lideres e a rede social se adaptam um ao outro; compreender as pessoas,
por serem a parte crucial do sistema social e terem pensamentos diferentes umas das outras;
estimular os relacionamentos, porque tudo gira em torno de individuos e suas interacdes; mudar
0 ambiente, porque o comportamento das pessoas depende do ambiente, e a0 mudar o ambiente,
mudam as pessoas e 0 sistema se auto-organiza.

Outra variavel importante no contexto da gestdo estratégica foi sinalizada por Rivera

(2003) que chama a atencéo para o conjunto de configuragdes que constituem o pano de fundo
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regulador do sistema cultural de uma organizacdo. Para o autor, a cultura € um ingrediente-
chave, constituida a partir do agir comunicativo dos colaboradores, em processos de
aprendizagem agindo por consenso. Também afirma, complementarmente, que a cultura ndo é
imutavel, sendo questionada quando a mudanca se torna sem funcgéo para os que fazem parte
dela.

J& Sinek (2018) aborda que pode ser complementada a fundamentacéo de Rivera, ao
afirmar a importancia de saber ouvir inserido em um processo de comunicagdo. Enfatiza que,
deve-se comecar um entendimento de escuta pelo porqué, assim como Appelo (2012),
independente se o nivel da informacdo é estratégico, tatico ou operacional. Com os porqués (ou
propositos) declarados em uma organizacdo, a maioria das pessoas pode tomar suas decisdes
com clareza e precisao, tanto quanto o seu superior hierarquico pode. O uso do porqué oferece
o filtro para a tomada de deciséo. Sinek afirma que “antes de ganhar for¢a ou causar qualquer
impacto, uma flecha tem que ser puxada para tras” (SINEK, 2018, p. 226).

Dentro dessas andlises sistémicas de variaveis conceituais, pode-se incorporar também
0 conceito da Motivacao 3.0, descrito por Pink (2019), que afirma que a motivacao extrinseca
(baseada na recompensa ou punicao) é menos eficaz do que a motivacao intrinseca. Pessoas
capacitadas e engajadas melhoram a eficacia e a sobrevivéncia da organizacdo. Uma
organizacdo que consegue desenvolver a autonomia dos seus trabalhadores como parte da sua
cultura consegue ser mais resiliente e agil. As pessoas sentem-se mais motivadas, produtivas e
criativas quando sdo movidas por si proprias, com base em suas necessidades humanas
individuais. Segundo o autor, o0 poder para motivar as pessoas e aumentar o seu desempenho e

satisfacdo é baseado em trés elementos:

o Autonomia — o desejo de ser auto-dirigido e possuir o controle da propria
vida;

o Exceléncia / Maestria - o desejo de obter melhores habilidades e tornar-
se bom em algo relevante;

o Proposito - o desejo de fazer algo que tenha significado e seja muito

maior que nés mesmos.

Para Csikszentmihalyi (2020), a busca de uma meta realista traz ordem na consciéncia
e concentra a atencao na tarefa presente, priorizando-a. Ao exercitar suas habilidades, estas se

equiparam as oportunidades de a¢do. Ao conquistar maiores desafios, o individuo se torna cada
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vez mais extraordinério. O estado mental de “Flow” acontece quando a consciéncia esta
harmoniosamente ordenada e a atividade a qual os individuos de dedicam é uma recompensa
em si mesma.

A motivacdo e o dinamismo organizacional séo fatores-chave em um ambiente como
0 que 0 mundo esta enfrentando, com alta volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(0o chamado mundo V.U.C.A2), requer que as organizacbes estejam em constante
transformacéo, preparadas em estado liquido para as mudancas, com um modelo amparado em
objetivos estratégicos com revisdes e ajustes dinamicos, em ciclos menores de tempo,
adaptando-se ao novo “normal” (TERENTIM e GONCALVES, 2020).

A gestdo estratégica € muito importante para ficar na responsabilidade apenas dos
gestores, portanto deve ser feita por todos. Devemos ser capazes de acompanhar as mudancas
com o menor custo possivel, preferencialmente com uma estrutura enxuta, aprendendo e
experimentando, com pessoas que possuem auto-organizagao e autonomia, sem medo de fazer
algo errado que as puna de modo constrangedor. Para isso, ter pessoas engajadas e motivadas
por fatores intrinsecos, conhecedoras de seu proposito individual e da estrutura a que esta
inserida € condi¢do compulsoria.

Portanto, o problema das organiza¢des pode ndo estar na estratégia em si, mas na forma
como ela é executada. Kaplan e Norton (2008) defendem que, para a execucao da estratégia ser
realizada com exceléncia e sucesso sera necessario dispor de um sistema formal de execucéo

da estratégia, que tenha funcédo orientadora e que alinhe estratégias e operacdes.

4.4  BALANCED SCORECARD (BSC)

Para que uma estratégia funcione, os colaboradores devem entendé-la e apoia-la. Para
iSS0, 0s scorecards e mapas estratégicos sdo ferramentas fundamentais, pois tém a funcéo de
comunicar a estratégia como uma informacéo quantificada em forma de gréficos, o que motiva
e impulsiona o desempenho organizacional. O Balanced Scorecard, considerado o sistema de
gestdo de performance mais popular, funciona bem neste contexto.

Desenvolvido por Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard (BSC) € um modelo que
adota quatro perspectivas interligadas em relacdo de causa e efeito com a Missédo, a Visdo e a

estratégia da organizacdo. Estabelece uma forma de gestdo por desempenho dos objetivos

2 V.U.C.A - Sigla formada por um acrénimo (V — Volatility / Volatilidade, U — Uncertainly / Incerteza, C —
Complexity / Complexidade, A — Ambiguity / Ambiguidade) que diz respeito aos fatores que impactam o nosso
ecossistema e as praticas de lideranca e refletem o momento atual do mundo: acelerado, instavel e em rapida
mudanca (RODRIGUES, 2018).
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institucionais e metas de médio e longo prazo em todos os niveis de forma sinérgica com 0s
temas que permeiam a organizacdo, proporciona o alinhamento com base em indicadores
tangiveis em um processo estruturado com a criacdo de medidas financeiras e ndo financeiras
(KAPLAN E NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (2000) definem cinco principios comuns como essenciais para que a
organizacao baseada na estratégia seja bem-sucedida utilizando-se do BSC, para estabelecer

foco e alinhamento organizacional, conforme a Figura 1.

Figura 1 — Os cinco principios do Balanced Scorecard

- ~

~{ Consisténcia estratégica I .

~{ Alinhamento organizacional r

Estratégia
organizacional ~{ Alinhamento do Capital humano ’ -

______

Alinhamento dos sistemas de
planejamento e controle

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2017, p. 323)

Principio 1 - Lideranca executiva - Mobilizar a mudanca por meio da lideranca
executiva: segundo Kaplan e Norton (2000), a condicdo isolada mais importante para o sucesso
da estratégia é o envolvimento ativo e o senso de propriedade da lideranca executiva. Deve-se
reconhecer que um programa de Balanced Scorecard bem sucedido ndo é apenas um processo
de mensuracdo do desempenho da estratégia, mas principalmente um programa de mudanca
organizacional. A lideranca deve ter foco na governanca da estratégia e mobilizar a organizacao
para trabalhar em equipe, utilizando abordagens em que as pessoas se sintam envolvidas pela
sua atividade, permitindo que a organizacdo tenha condicfes de desenvolver um novo sistema

gerencial estratégico de forma gradual, como demonstra a Figura 2.
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Figura 2 — Praticas implicitas ao alinhamento — Lideranga executiva

—1 1. Comprometimento da alta lideranca ’

—| 2. Elaboracao clara do argumento pela mudanca ’

Lideranga —| 3. Engajamento da equipe de lideranca ’

executiva || 4 Esclarecimento da visdo e da estratégia ’

—| 5. Compreensao de novos estilos de gestao ’

—| 6. Constituicdo de unidade de gestdo da estratégia ’

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2017, p. 323)

Principio 2 — Consisténcia estratégica - Traduzir a estratégia em termos
operacionais: para alcangar melhores resultados, as organizagdes devem primeiro investir na
exploracdo das capacidades e ativos que ja possuem, mas que estavam ocultos (ou congelados
/ desmotivados) dentro de sua estrutura. O Balanced Scorecard oferece um referencial para
descrever e comunicar a estratégia de forma coerente, 0 Mapa Estratégico. O uso do Mapa
Estratégico fornece os fundamentos para que o BSC seja a referéncia para um sistema gerencial
estratégico. O uso em conjunto dessas duas ferramentas possibilita elaborar um processo de
criacdo de valor para os clientes e constituem uma tecnologia de mensuracdo baseada no
conhecimento (KAPLAN E NORTON, 2017). A consisténcia estratégica é apresentada na
Figura 3.

Figura 3 - Praticas implicitas ao alinhamento — Consisténcia estratégica

—1{ 1. Desenvolvimento do mapa estratégico ’

— 2. Criacao do Balanced Scorecard ’

Consisténcia

. . | 3. Definicao de metas ’
estrategica

—1{ 4. Priorizagdo de iniciativas ’

—{ 5. Atribuicao de responsabilidades ’

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2017, p. 323)
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Principio 3 - Alinhamento organizacional - Alinhar a organizacéo a estratégia:
para que o desempenho organizacional seja maior que a soma das partes, as estratégias
individuais devem ser conectadas e integradas de modo sinérgico. A organizacdo define as
conexdes entre as especificidades funcionais, estratégicas e individuais por meio de uma dificil
coordenacdo e comunicagdo entre as fungbes da estrutura. Direcionar a abordagem para a
estrutura organizacional por meio de temas e prioridades estratégicas possibilita a difusdo de
mensagem consistente da estratégia, conectando a estrutura funcional a partir de objetivos

comuns. Esse alinhamento organizacional € apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Praticas implicitas ao alinhamento — Alinhamento organizacional

~{ 1. Definicdo do papel da corporagdo

~{ 2. Alinhamento da corporagdo e das unidades de negécio ’

Alinhamento

. . 4‘ 3. Alinhamento das unidades de negocio e de apoio ’
organlzaC|0naI

~{ 4. Alinhamento das unidades de negdcio e parceiros externos I

~{ 5. Alinhamento do conselho de administracao ’

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2017, p. 323)

Principio 4 - Alinhamento do capital humano - Transformar a estratégia em tarefa
de todos: os colaboradores das organizacdes direcionadas para a estratégia devem compreendé-
la e conduzir as suas tarefas do dia a dia para o éxito da estratégia. Ndo ha como executar a
estratégia sem conhecé-la. Em vez de apenas transmitir 0s objetivos pela cadeia de comando, a
divulgacdo da estratégia desdobrada dos niveis estratégicos mais abrangentes até os niveis
individuais possibilita o trabalho em equipe, em que as pessoas e equipes funcionais
desenvolvem seus proprios objetivos e avaliem seu desempenho com base em indicadores

relacionados a esses objetivos funcionais, como demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 — Praticas implicitas ao alinhamento — Capital humano

~‘ 1. Promocao da consciéncia estratégica ’

Alinhamento do ~‘ 2. Alinhamento dos objetivos individuais I

Capita| humano ~‘ 3. Alinhamento dos incentivos individuais ’

~‘ 4. Alinhamento do desenvolvimento de competéncias |

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2017, p. 323)

Principio 5 — Alinhamento dos sistemas de planejamento e controle - Converter a
estratégia em processo continuo: embora a gestdo tatica seja imprescindivel, as discussdes
sobre a estratégia representam pouco em relacéo ao tempo em que as organizacgdes dedicam as
reuniGes. O processo de gerenciamento da estratégia das organizacdes que adotam o BSC é
chamado por Kaplan e Norton (2000) de “processo de loop duplo”, que integra os dois tipos de
gerenciamento, tatico e estratégico, em um processo unico e continuo. Com o uso dos Balanced
Scorecards nesse processo continuo de reunides, as relacGes de causa e efeito das hipoteses
estratégicas se tornam explicitas, evoluindo para um processo de teste dessas hipéteses e
possibilitando a aprendizagem organizacional e adaptacao agil as mudancgas que impactam na

estratégia. O alinhamento dos sistemas de planejamento e controle € apresentado na Figura 6.

Figura 6 — Praticas implicitas ao alinhamento — Sistemas de planejamento e controle

1. Planejamento de iniciativas

2. Planejamento integrado de RH / Tl

~‘ Planejamento }

3. Ligacdo com o orcamento

Alinhamento dos
sistemas de

2. Gestdo de iniciativas
. | Operacoes
planejamento e 3. Ligacdo com o orgamento

co ntr0|e 1. Sistema de relatorios do BSC

1. Melhoria de processos

*‘ Aprendizado e controle H 2. Reunies de andlise estratégica

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2017, p. 323)

A montagem do BSC passa pelas seguintes etapas: definicdo clara da estratégia e a sua
comunicacdo de maneira significativa; montagem do mapa estratégico para desdobrar a
estratégia em perspectivas basicas e a montagem do BSC para que a estratégia seja traduzida

em termos operacionais. O Balanced Scorecard deixa de enfatizar apenas as medicGes
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puramente financeiras, buscando colocar em evidéncia os processos de criacdo de valor em
todos os niveis, conectando os resultados da estratégia as melhorias nos ativos intangiveis da
organizacdo (KAPLAN E NORTON, 2000).

Os mesmos autores afirmam que o caminho principal para que a estratégia da
organizacao seja implementada com sucesso é fazer com que todos da organizacao entendam
as hipdteses presentes no nivel subjacente, para alinhar seus recursos com essas hipéteses,
testando-as continuamente e adaptando-as, caso necessario.

A arquitetura do Balanced Scorecard é formada pela defini¢do das relacfes de causa e
efeito da estratégia a partir de um conjunto de atividades e objetivos de curto prazo, vetores que
diferem a empresa das demais e criam valor em longo prazo para clientes, usuarios e acionistas.

A partir de um processo com orientagdo “top-down”, do geral para o particular, a
estratégia é definida com nitidez de acordo com a perspectiva financeira. Apds terem sido
especificados os objetivos financeiros, sdo definidos os objetivos e valores para os clientes,
porém sem que sejam definidos e explicados como esses resultados e metas serdo atingidos pela
organizacao.

A perspectiva interna, dos processos de negdcio, é que supre essa lacuna definindo as
atividades necessarias a criacdo da proposicdo de valor das perspectivas superiores. Ja a
perspectiva de aprendizado e conhecimento forma a base de conhecimentos, habilidades,
capacidades, atitudes, tecnologias, clima organizacional e infraestrutura que permitem executar
0s processos de negocio (perspectiva anterior) de forma inovadora e diferenciada. Essas

relacBes de causa e efeito da estratégia sdo mostradas na Figura 7.
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Figura 7 — BSC e criagéo de valor no setor privado
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 89)

De acordo com Kaplan e Norton (2008), as quatro perspectivas avaliadas pelo BSC para
as organizacGes privadas sdo: aprendizado e crescimento, processos internos, cliente e
financeiro. As organizagdes dessa natureza existem para dar lucro para seus acionistas, e 0 BSC
estabelece as relagdes de causa e efeito para esse objetivo. Tais perspectivas do BSC e alguns
exemplos de indicadores estdo elencadas a seguir, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2016):

Financeira — Descreve resultados tangiveis da organiza¢do. Como a organizacao € vista
pelos acionistas, proprietérios e investidores. Seus indicadores devem mostrar como a estratégia
da organizacdo esta contribuindo para a melhoria dos resultados. Exemplos: lucro operacional,
retorno sobre o investimento, custo por unidade, fluxo de caixa etc.

Clientes — Mostra como a organizacg&o se diferenciara aos olhos dos clientes, como ela
pode atendé-los da melhor forma possivel, como oferece vantagens diferenciadas e a proposigéo
de valor da organizacgdo para cada segmento. Exemplos: nimero de clientes, aumento da sua
base de clientes, satisfacdo do cliente, tendéncias, cumprimento aos compromissos firmados
etc.

Processos Internos — Mostra em quais processos de negdcio a organizacdo deve ter
exceléncia, se estdo alinhados as operacdes e gerando valor. Sdo os chamados processos criticos
para a estratégia, os que estabelecem os diferenciais estratégicos da organizacdo para 0s
clientes. Exemplos: qualidade, produtividade, logistica de operagdes, desenvolvimento de
produto, gestdo de instalagdes, comunicagéo interna, gestdo das interfaces etc.
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Aprendizado e Crescimento — Mostra a capacidade da organizacdo para melhorar
continuamente e se preparar para o futuro. Identifica como o capital humano, o capital
tecnoldgico e o organizacional vao apoiar a criacdo de valor. Exemplos: inovacdo, motivacao
das pessoas, desenvolvimento de processos internos, desenvolvimento de competéncias, novos
sistemas etc.

Jé& para as organizacgdes publicas, como os recursos financeiros sdo disponibilizados para
atender as necessidades da sociedade, a perspectiva financeira deve ser posicionada nas
camadas inferiores do modelo, pois sua funcgéo é estruturante (ENAP, 2016).

O BSC pode ser adaptado para as organizagdes publicas, segundo Kaplan e Norton
(1997), com a incorporacdo ou eliminacdo de perspectivas, a partir do interesse das partes
interessadas e que tenha importancia para o sucesso da estratégia. Acredita-se que com a
adaptacdo e uso do BSC nas organizacdes publicas explorando os atuais principios e
caracteristicas da gestdo estratégica contemporanea as organizagBes possam resolver o
problema de ndo conseguir gerenciar a sua estratégia com agilidade e sinergia.

Segundo Kaplan e Norton (2008), diferentemente das organizagdes privadas, em que a
perspectiva financeira (lucro) é considerada a principal do Balanced Scorecard, as organizagdes
governamentais ou sem fins lucrativos devem inserir um objetivo abrangente e destacar a
missdo da organizacdo no nivel mais alto de seus Scorecards. Essa adaptacdo para as
organizacOes publicas representa a importancia da perspectiva da sociedade (beneficiario) e do
Estado (doador) no modelo, e permite comunicar com nitidez o seu propdésito de longo prazo,

indicando que a estrutura esta orientada para essa estratégia.

A criacdo de valor no setor publico e no setor privado € feita de forma semelhante,
porém com algumas diferencas importantes. A principal delas € que o critério mais importante
nas organizagdes publicas é o cumprimento de sua misséo, enquanto as do setor privado adotam
como nivel mais alto uma perspectiva financeira homogénea de aumento de valor para seus
acionistas (KAPLAN E NORTON,2004). A Figura 8 mostra 0 modelo do BSC para a criagdo

de valor no setor publico.
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Figura 8 — BSC e criacdo de valor no setor publico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 08)

O Mapa Estratégico traduz a estratégia da organizacdo em uma arquitetura baseada em
temas estratégicos e em um conjunto de indicadores e metas para cada um dos objetivos que o
formam. Os temas estratégicos dividem as estratégias em processos distintos de criacao de valor
ou em uma lacuna observada na formulacdo destas. Quando baseados em processos 0s temas
podem ser combinados verticalmente com as perspectivas do BSC limitrofes, como por
exemplo, pode se comunicar para cima com a perspectiva de Clientes e para baixo com a de
Aprendizado e Crescimento. Também podem ser definidos no sentido horizontal, envolvendo
varios objetivos em uma mesma perspectiva (KAPLAN E NORTON,2004).

Em termos praticos, para um determinado tema, 0s mapas estratégicos dao publicidade
as escolhas realizadas pela alta administracdo, quanto aos objetivos estratégicos — ou seja, é 0
gue a organizacdo definiu como estratégia e € o que se pretende alcancar — sendo, a relacdo
causa-efeito entre eles, enquanto o Balanced Scorecard associa os indicadores de desempenho
(sucesso ou fracasso) e metas (nivel de desempenho ou taxa de melhoria) em comparagdo com
0s objetivos associados.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico é elaborado nos seguintes
principios:

1) a estratégia equilibra forgas contraditorias, realca a busca do equilibrio entre a
reducdo de custos financeiros de curto prazo e a melhoria da lucratividade no longo prazo;

2) a estratégia baseia-se em proposi¢édo de valor diferenciada para os clientes, em que a
satisfagdo das expectativas dos clientes, é a fonte da criacdo de valor sustentavel;

3) cria-se valor por meio dos processos internos, e com a identificacdo dos processos
criticos e define-se 0 que é importante para a criacao e proposicdo de valor aos clientes e assim,

definir os temas estratégicos;
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4) a estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos, sendo necessario
balancear os temas estratégicos, inovar e aprimoré-los utilizando como fonte o relacionamento
com os clientes; e

5) o alinhamento estratégico determina o valor dos seus ativos intangiveis, dando a
empresa alto grau de prontiddo, o que permite mobilizar e sustentar o processo da mudanga
necessaria para executar a estratégia.

O modelo de mapa estratégico genérico, apresentado na Figura 9, demonstra os inter-

relacionamentos entre 0s componentes da estratégia.

Figura 9 - Mapa Estratégico Genérico
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

Em suma, o mapa estratégico descreve como 0s ativos intangiveis impulsionam
melhorias no desempenho dos processos internos de uma organizagéo, para que, utilizando a
abordagem ajustada a cada estratégia especifica, oferegcam valor. No caso de organizagdes do
setor privado, para os clientes e acionistas, enquanto nas organizagdes do setor publico, aos

USUarios e governo.
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A eficacia do modelo do Balanced Scorecard como peca central de um modelo
sofisticado de gestdo de execucdo e implementacdo da estratégia, segundo Kaplan e Norton
(2017), decorre da habilidade de utilizar os Mapas Estratégicos para traduzir e comunicar a
estratégia com clareza e da habilidade de utilizar Balanced Scorecards para conectar a
estratégia em um sistema integrado de gestdo. Como consequéncia da soma dessas duas
habilidades, ou seja, o resultado é a conquista de uma terceira habilidade, a de alinhar toda a
estrutura funcional, seus processos e sistemas a estratégia organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (2017), o alinhamento deve percorrer todas as fronteiras
organizacionais em um modelo de gestdo em que a estratégia esteja no centro desse modelo. O
alinhamento total da estratégia € composto de quatro aspectos: consisténcia estratégica,
alinhamento organizacional, alinhamento do capital humano e alinhamento dos sistemas de
planejamento e controle. Cada um desses componentes sera necessario, mas nao bastara para o
sucesso da execucgdo da estratégia. J& em conjunto, eles habilitam a lideranca para se ter
processos eficazes de gestdo estratégica, conforme anteriormente mostrado na Figura 1 deste
documento.

Os autores acreditam que o alinhamento estratégico, utilizado em conjunto com 0s
mapas estratégicos, Balanced Scorecards, a orientagcdo para a estratégia e 0 uso de sistemas
gerenciais de gestdo da estratégia, formem os fundamentos de uma nova ciéncia da gestdo da

estratégia.

45 SISTEMA GERENCIAL PARA A INTEGRACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E EXECUCAO OPERACIONAL

E fundamental integrar a estratégia com a execucao para atingir os objetivos, sendo que
poucas organizagdes possuem sistemas organizados para promover essa integracdo (KAPLAN
E NORTON, 2008). Esse cenério nas organizacGes ainda se apresenta de forma insuficiente,
pois o desenvolvimento da estratégia e a ligagdo desta com a operacdo continuam fragmentados
e sem padrdo. Os autores propdem o uso de um processo intencional de gerenciamento de
sistemas em seis etapas para unir estratégia e operacoes.

O que Kaplan e Norton (2008) propGem na verdade é uma gestdo da estratégia disposta
em um processo de ciclo fechado, em que uma etapa influencia todas as outras, integrando
ferramentas de analises criticas, de cenario, de planejamento estratégico, bem como

desenvolver mapas estratégicos e Balanced Scorecards com ferramentas operacionais, de
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gestdo da qualidade, melhoria continua de processos e construcdo de painéis de indicadores
balanceados.

A utilizacdo de uma estrutura formal para gerenciar a integracdo das ferramentas
estratégicas e operacionais, denominada unidade de gestdo da estratégia, é fator-chave, pois
possibilitara a abordagem sistémica entre planos e processos (KAPLAN E NORTON, 2008).
O sistema gerencial e suas etapas estdo descritos na Figura 10.

Figura 10 - Sistema Gerencial para a Integracdo do Planejamento Estratégico e Execucgéo
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Fonte: Elaboragéo propria, adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 36)

Etapa 1: Desenvolver a estratégia - os gestores desenvolvem a estratégia utilizando
ferramentas de declaracdo de missao, visdo e valores, junto com anéalises critica e cenarios de
competitividade externas e internas (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats - SWOT)
e metodologias de formulagdo da estratégia competitiva, como anélises das cinco forcas e
posicdo competitiva de Porter (1986 e 1999) ou a Estratégia do Oceano Azul, de Kim e
Mauborgne (2005)3.

3 A Estratégia do Oceano Azul apresenta uma estratégia caracterizada na busca de espacos inexplorados, na criacdo
de demanda e no crescimento altamente lucrativo, aproveitando a baixa competicdo nos segmentos de mercado
em que as regras do jogo ainda ndo estdo definidas (KIM E MAUBORGNE, 2005).
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Esta etapa do sistema integrado de gestdo aborda questdes sobre o negdcio e area de
atuacdo da organizacdo, estabelece as diretrizes para a formulacdo e execucdo da estratégia.
Busca o esclarecimento da visdo para o desenvolvimento da estratégia. A Tabela 4 mostra os
processos que formam o desenvolvimento da estratégia, seus objetivos e as dificuldades de cada

um.

Tabela 4 — Processos de Desenvolvimento da Estratégia

1. Esclarecer a missdo, Formular diretrizes de alto Visdo ndo favorece a

valores e visao nivel execucéo
2. Conduzir analises = Identificar o que impacta o Andlise em cima de
estratégicas modifica a estratégia resultados, nédo em

direcionadores de estratégia
3. Formular a estratégia Definir posicionamento Muitas metodologias, ndo ha

competitivo consenso sobre qual abordar

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

De acordo com Kaplan e Norton (2008), a declaracdo de missdo é uma descri¢do breve
que traduz as responsabilidades e pretensdes da organizacdo e definem o seu negdcio e seu
propdsito. Representam a razdo de ser e o papel da organizacdo na sociedade. Ja os valores
refletem a bussola interna que norteia as suas a¢6es, dando a devida importancia na organizacao
as suas atitudes, comportamentos e carater.

A visdo, menos estavel que a missdo e os valores, define os objetivos de médio e longo
prazo da organizacdo, devendo ser orientada para o mercado e expressar como ela quer ser
reconhecida pelo mundo. No caso de organizacGes publicas, a orientacdo passa a ser para a
sociedade, em vez de mercado, e deve refletir um objetivo ousado que se relacione com a
missao, diferente de sua situacao atual.

Os autores enfatizam a importancia do papel da lideranga da organizacdo no processo
de desenvolvimento da estratégia para que seja reafirmada a sua missdo, seus valores e sua
visdo, atualizando-os sempre quando necessario. Caso haja a necessidade da adocdo de nova
estratégia, deve ser elaborada e divulgada pela lideranca uma agenda de mudanca estratégica,
em que estejam descritas para seus colaboradores as principais transi¢des culturais, estruturais

e operacionais necessarias a nova estratégia.



44

Apos a definigdo das diretrizes de alto nivel, a organizacéo passa a ter nitidez do que
precisa realizar. Para conseguir tal feito, € necessario conduzir novas andlises estratégicas
abrangentes de suas capacidades e do seu desempenho, se posicionando e se relacionando
comparativamente com as organizacdes, as condic¢des setoriais e de ambiente.

A anélise externa avalia 0 ambiente macroecondmico e inclui estudos setoriais, utiliza-
se de referenciais como as cinco forcas de Michael Porter, por exemplo. Ja a analise interna tem
seu foco no desempenho e capacidade da organizacdo, a partir do uso de indicadores e de
ferramentas analiticas como a analise da cadeia de valor, também de Porter. A cadeia de valor,
além de representar a sequéncia de processos primarios, que levam a realizacdo de um produto
ou servico, também envolve o0s processos considerados como secundarios ou de apoio, que
facilitam e possibilitam a execucdo daqueles processos primarios mencionados anteriormente,
de criacdo de valor.

Ap0s a analise externa e interna, a organizacao pode utilizar de ferramenta conhecida
como analise SWOT. Tal analise possibilita que a organizacéo identifique seus pontos fortes e
fracos, a partir da analise interna anteriormente realizada e as oportunidades e ameacas, a partir
da analise externa. O quadro SWOT possibilita a elaboracéo de listas sucintas que permitem a
compreensdo das questdes principais a serem consideradas para o desenvolvimento da
estratégia.

Algumas organizacgdes, segundo Kaplan e Norton (2008), estruturam a sua matriz
SWOT baseada nas perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), de modo a organizar as
questdes a serem discutidas para a estratégia de forma categorizada por cada dimensdo. As
questBes estratégicas potenciais orientam a agenda de reunifes, onde apresentam-se questoes
que precisardo ser analisadas e monitoradas, continuamente.

O passo seguinte, segundo os autores, deve ser a formulacdo da estratégia, em que a
lideranca deve fazer suas escolhas e assim, definir a sua programacao estratégica a partir das
analises efetuadas. Algumas abordagens podem ser consideradas de maior destaque, como: de
posicionamento, visdo baseada em recursos, competéncias essenciais (core competences),
gestdo baseada em valor, oceano azul, estratégia emergente, cocriacdo de experiéncias e
inovacéo disruptiva.

Além desses metodos, também sdo permitidas escolhas de ferramentas de melhoria
operacional e metodologias destinadas a minimizar riscos. Quaisquer que sejam as escolhas
dentre os recursos anteriormente citados, a estratégia pode ser traduzida para um mapa

estratégico e operacionalizada posteriormente em um Balanced Scorecard.
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Segundo Kaplan e Norton (2008), a lideranga da organizacdo deve revisar e atualizar a
estratégia ao menos anualmente, validando a anélise SWOT elaborada anteriormente. Caso a
estratégia ainda estiver eficaz, a organizacdo pode realizar apenas mudancas incrementais. Se
ndo estiver, uma agenda de mudanca estratégica deve ser elaborada e divulgada em todos os
niveis da organizac&o.

Etapa 2: Planejar a estratégia — a organizacdo planeja a estratégia com base em
ferramentas como Mapas Estratégicos para descrever a estratégia e Balanced Scorecard com
indicadores e metas para medir o plano. Nesta etapa a organizacdo deve traduzir os seus
objetivos estratégicos em metas e iniciativas especificas.

Kaplan e Norton (2008) ponderam que 0S passos presentes na etapa anterior,
“Desenvolver a estratégia”, estabelecem declaracbes em niveis vagos demais para serem
entendidas por todos e implementadas com éxito. Para isso, 0 processo de planejamento da
estratégia converte as declaragfes estabelecidas nos niveis da alta direcdo em objetivos,
indicadores e metas, buscando o alinhamento de toda a organizagdo para executar de modo
eficaz a estratégia desenvolvida.

A Tabela 5 mostra os processos que formam o planejamento da estratégia, seus objetivos

e as dificuldades de cada um.

Tabela 5 — Processos de Planejamento / Traducdo da Estratégia

1. Criar 0 mapa estratégico ~ Desenvolver modelo Grupos diferentes constroem
integrado e abrangente da as estratégias, néo
estratégia favorecendo a integracao

2. Selecionar indicadores e Interligar o sistema gerencial Falta de alinhamento entre o
metas com a direcdo estratégica por nivel estratégico e 0
meio de indicadores e metas = operacional

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

A principal caracteristica de um bom mapa estratégico é possibilitar a integracdo das
estratégias e operacOes diversas por meio de uma arquitetura organizada por temas estratégicos,
que reflitam os objetivos estratégicos estabelecidos anteriormente. Os temas estratégicos
originam-se na perspectiva em que a organizacao executa a estratégia, seus processos primarios

(ou finalisticos). A partir dessa perspectiva, é possivel conectar os respectivos temas de modo
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vertical, com niveis acima, dos objetivos dos clientes (ou usuérios, nas organizagdes publicas)
e com niveis abaixo, dos objetivos das perspectivas de aprendizado e crescimento.

Os autores também argumentam que é possivel conectar os temas estratégicos de modo
horizontal, categorizando-os pelas perspectivas do Balanced Scorecard, agrupando os
processos que o formam e, consequentemente, 0s objetivos estratégicos que estdo refletidos em
cada parte do mapa estratégico.

A partir da estratégia definida por temas, os autores afirmam que cada tema indica uma
subestratégia ldgica, compreensivel e gerencidvel, agrupada por objetivos e utilizando-se de
indicadores e metas para aferir a execucéo de cada objetivo. Com isso, a partir da estratégia que
se queira alcangar (objetivo), a organizagdo decide como monitora seu desempenho
(indicadores) e define em que nivel considera como adequado para cumprir a estratégia definida

(metas). A Figura 11 mostra um exemplo para o tema estratégico “gestao de clientes”.

Figura 11 — BSC com indicadores e metas factiveis para um tema estratégico

Mapa estratégico para o tema gestio Balanced Scorecard
de clientes
Objetivos Indicadores Metas
(O que a estratégia pretende alcangar) (Como se monitora (Desempenho
o desempenho) exigido pela
estratégia)
*  Mix dereceita Novo =+10%
Ampliar o mix dereceita * Aummento de +2504
receita
K +  Fatia do 25%
segmento
St . P | S0%
*  Satisfagdo dos 90%
clientes
+  Indice de 2.5
Promover vendas cruzadas vendas cruzadas
dalinha de produtos * Horas com os 1hr/Q
/-} clientes
k( Carzo ssmatizios ) +  Prontidio do 100%
Planejador financeiro capital humano
( Sistemas estratégicos ) *  Prontiddo das 100%
Planejamento do portfolio aplicagdes
estratégicas
Desenvolver a prontiddo . Objetivos 1002
organizacional ligados ao BSC

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 87)
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Kaplan e Norton (2008) apontam a mensuragdo como o principal meio para atingir
melhorias de desempenho, somente havendo gestdo quando se mede. Os objetivos e mapas
estratégicos esclarecem a estratégia até o nivel macro de um diagrama, necessitando da traducéo
desses objetivos em algo factivel e que tenha significado para os que irdo executa-lo. A
construcdo de cestas de indicadores especificos permite 0 monitoramento do progresso de um
objetivo dentro da estratégia elaborada pela organizacéo.

Apbs a definicdo dos indicadores e a alocacdo em sua respectiva perspectiva, a
organizacdo deve decompor cada aspecto da grande meta (a lacuna de valor apurada na Vis&o)
presente no nivel mais alto do seu BSC em metas especificas para cada indicador dentro de um
determinado tema, de modo a estabelecer uma relacdo de causa-efeito entre os objetivos
estratégicos através dos niveis do Balanced Scorecard. As metas de cada tema representam a
contribuicdo do mesmo para a construgdo e consecucdo dos componentes da estratégia a que
pertencem.

Enquanto a maior parte dos métodos de formulacéo e planejamento define “o que” em
vez de “como”, concentrando-se apenas no resultado que a estratégia almeja, a abordagem por
mapas estratégicos fornece uma estrutura entendivel para o desenho e posterior execucdo da
estratégia, 0 que permite que a sua gestdo e implementacdo seja mais eficaz pela organizagéo.

Etapa 3: Alinhar a organizacéo — os gestores devem alinhar a organizacao a estratégia,
utilizando Mapas e BSCs interligados a estrutura organizacional. Devem também ser alinhados
e vinculados os colaboradores de modo formal. Todos os colaboradores devem compreender a
estratégia e sentirem-se motivados a contribuir na execucdo para o sucesso da estratégia da
organizacao.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que o sistema de gestdo deve promover o alinhamento
e integracdo da estratégia em todas as unidades da organizacdo, enfatizam a importancia e
necessidade da extensdo desse alinhamento aos empregados, por meio da compreensdo da
estratégia e gerando motivacgéo para executa-la com sucesso.

A seguir, a Tabela 6 mostra 0s processos que formam o alinhamento da estratégia, seus

objetivos e as dificuldades de cada um.
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Tabela 6 — Processos de alinhamento da estratégia

1. Alinhamento das unidades

de negdcio

2. Alinhamento das unidades

de apoio

3. Alinhar o pessoal

Desdobrar a  estratégia

corporativa para as
estratégias de cada unidade
de negdcio

Garantir que a soma das
estratégias das unidades de
apoio melhore as estratégias
de nivel superior

Assegurar que todos 0s
empregados compreendam e

se motivem para executar a

Estratégias criadas
isoladamente nas unidades de

negocio, sem integracdo

Culturalmente as unidades de
apoio sdo reconhecidas como
centro de despesas, em vez de
promover as estratégias

A maioria dos empregados se
concentra no desempenho

tatico / operacional, em nivel

estratégia local

Fonte: Elaboracdo prépria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

A alta lideranca precisa coordenar e alinhar a organizacéo, para compreender o contexto
do ambiente competitivo em que estd enquadrada, entender e alavancar os seus pontos fortes
para que no conjunto o seu desempenho supere oS concorrentes, e assim, minimizar os pontos
fracos por meio desse alinhamento coordenado.

Uma das alternativas para a alta administracao é buscar a sinergia corporativa e envolver
as unidades de negdcio, sendo essa a taxonomia aplicada com base nas perspectivas do
Balanced Scorecard.

O desdobramento dos objetivos presentes nos mapas estratégicos e dos temas
estratégicos nos niveis do Balanced Scorecard para as unidades de negdcio faz com que seja
possivel o alinhamento vertical e horizontal da estratégia para a criacdo de um valor superior
que pode ser desdobrado para 0os demais niveis organizacionais. Outro aspecto importante desse
desdobramento alinhado a estratégia é a possibilidade de cada unidade organizacional ter a
liberdade de desenvolver suas proprias estratégias locais, conforme o entendimento do seu
ambiente e experiéncia.

Segundo Kaplan e Norton (2008), as estratégias corporativas das atividades de apoio e
de gestdo também devem criar e desenvolver seus mapas estratégicos e Balanced Scorecards
para melhorar as estratégias de cada unidade de negécio a que prestam apoio. Para isso, devem

compreender 0s mapas estratégicos e BSCs dessas unidades e alinhar as suas proprias
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estratégias formalizar contratos de desempenho entre as partes, por meio de ferramentas como
acordos de prestacdo de servigcos, em que expectativas e requisitos para O servigo Sao
combinados previamente.

Os autores registram ser fundamental que os empregados, tanto da linha de frente ou
das areas de apoio, compreendam qual o indicador que define o sucesso final da organizagéo e
os indicadores de sucesso dos seus parceiros de areas de negdcio e como esses trabalhadores
estdo a contribuir para sucesso de uma estrutura organizacional alinhada. Exceléncia
operacional, gestdo dos relacionamentos com os clientes internos e apoio as unidades de
negdcios formam os trés temas da perspectiva processos internos que devem estar presentes
nos BSCs das unidades de apoio para capacita-las a realizar os objetivos das perspectivas
superiores do BSC.

Tal alinhamento deve ser gerenciado como um processo que transpBe as fronteiras
organizacionais e exige-se a integracao e cooperagdo entre profissionais de diferentes niveis e
estruturas. Para assumir a responsabilidade de execucao e coordenagdo desses varios processos,
0s autores recomendam a utilizacdo de uma unidade de gestdo estratégica (UGE), que buscara
garantir o alinhamento dos mapas estratégicos e 0 BSC de todas as unidades de negdcio e de
apoio entre si, tendo como norte principal a estratégia da organizacao.

Jaem relacdo ao processo de alinhamento dos empregados a estratégia, Kaplan e Norton
(2008) enfatizam a necessidade de que os empregados estejam motivados, empenhados e
comprometidos com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Os autores definem trés passos
como o caminho para esse alinhamento entre empregados e estratégia: comunicar e educar a
estratégia, vincular objetivos e incentivos pessoais a estratégia e alinhar treinamento e
desenvolvimento para proporcionar os conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias
a implementacdo da estratégia.

Os empregados de uma organizagdo precisam compreender como O sucesso da
estratégia elaborada gera beneficios para todas as comunidades em que atuam, desde usuarios
e clientes até os préoprios empregados. Essas mesmas pessoas querem se orgulhar da
organizacdo em que passam a maior parte de seu tempo de vida.

A comunicacdo da estratégia representada nos mapas estratégicos e Balanced
Scorecards € o0 primeiro passo para a motivagdo do pessoal. Os objetivos e indicadores
organizacionais representam a forma em que a empresa deseja criar valor duradouro e permite
o0 entendimento de como cada individuo pode contribuir com os objetivos em que esta incluido,

seja pela estrutura formal, ou por algum projeto que perpasse mais de uma unidade de negocio
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ou mais de um setor. A comunicagdo é o que permite mudar a cultura a partir da motivacao das
pessoas, gerando compromissos com o desempenho e fomentando a¢des de melhoria continua,
criatividade e inovacao.

Um plano de comunicacdo deve formalizar a estratégia a todos os integrantes da
organizacdo, gerar alinhamento claro entre os objetivos dos empregados e os estratégicos e
respeitar duas exigéncias basicas. A primeira € que a comunicacdo deve responder
imediatamente a pergunta de cada empregado sobre qual a parte dele no plano, enquanto a
segunda exigéncia deve ser sincronizar cada inciativa iniciada no plano estratégico com o
desdobramento do Balanced Scorecard para a unidade de negdcio, departamento ou setor
responsavel.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que, para uma implementacdo bem-sucedida do
Balanced Scorecard, as organizac@es devem combinar a motivacéo presente nos programas de
lideranca com outra motivagéo, a resultante do alinhamento das metas de desempenho pessoal
e incentivos financeiros. Ter scorecards pessoais validos permite uma visdo clara entre o0s
objetivos pessoais e organizacionais e define metas para indicadores pessoais. A Figura 12
apresenta o exemplo de um trabalhador, operador de maquina, com seus objetivos pessoais

alinhados utilizando-se o referencial do Balanced Scorecard.

Figura 12 - Objetivos pessoais alinhados aos objetivos estratégicos

. @
N Op. de Maquina n2 23943
I: Operacdes Financeiro

: Reduzir custos das paradas de

|: Gerente maquinas
BSCs \% Clientes
desdobrados Supervisor Transferéncia pontual para a
Op. de Maquind proxima estacdo de trabalho de

[ :I itens acabados
Processo

\.:I Reduzir tempo de ajustes
. ) : Reduzir incidéncia de defeitos
corecards
pessoais :| Aprendizado e crescimento

Obter certificagdo para
manutencao de maquinas

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 153)

A execucdo do trabalho como algo prazeroso por parte dos colaboradores pode ser
obtida a partir do sentimento de utilidade, pertencimento e clareza de objetivos organizacionais
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e pessoais. “Quanto mais um trabalho se parece com um jogo, com metas claras, desafios
variados, adequados, flexiveis e feedback imediato, maior o desfrute e fruicdo em sua
realizacdo, independentemente do nivel de conhecimento e as habilidades de quem o executa.”
(CSIKSZENTMIHALY, 2020, p.177).

Capote (2020) reforca a necessidade de cuidar do engajamento dos colaboradores por
um propdsito maior. Para isso, o autor sugere utilizar a gamificacdo* para conceber e construir
experiéncias mais atraentes, interativas e que permitem que as pessoas facam coisas de
maneiras mais interessantes, estimulantes e divertidas.

Algumas organizagBes vinculam remuneragdes as metas dos scorecards pessoais,
sinalizando a seriedade com que encaram a sua estratégia e a importancia das pessoas em todo
0 processo. Os planos de incentivo geralmente consideram também os resultados das unidades
de nego6cio e da organizacdo como um todo, priorizam o trabalho em equipe e o
compartilhamento de conhecimento entre os empregados.

Por Gltimo, mas ndo menos importante, o alinhamento dos empregados a estratégia
necessita que sejam elaborados programas de desenvolvimento de competéncias que capacitem
0s empregados para serem excelentes em seus conhecimentos (saber o que fazer), habilidades
(saber como fazer) e valores (comportamentos, tracos e motivacdes para fazer). Adotados em
conjunto com um planejamento de carreira, conhecimentos e habilidades podem ser
desenvolvidos, enquanto a instalacdo de valores € um pouco mais complexa, pois depende de
uma combinacdo de bons insumos de recursos humanos e programas cuidadosos de
recrutamento e selecdo e divulgacao e treinamento com base nos valores organizacionais. Com
iSS0, a organizacdo espera que os empregados sejam levados a realizar seus objetivos pessoais
de forma concomitante com os objetivos das unidades de negdcio e com a estratégia global da
propria organizacao.

Etapa 4: Planejar as operagdes — 0s gestores podem planejar as operacdes utilizando-
se de metodos como a Gestdo da Qualidade e Gestdo dos Processos de Negdcio (BPM). Devem
ser criadas as conexdes entre a estratégia de longo prazo e as operacdes cotidianas, a partir da
identificacdo dos processos essenciais, que deverdo ser priorizados para canalizar os esforgos
de melhoria para atender as metas estratégicas. Nesta etapa sdo definidos planos de capacidade
de recursos para o periodo de um ano, desdobrando os indicadores e metas de alto nivel do

Balanced Scorecard em termos operacionais.

4 Gamificacdo - gamification em inglés, utiliza mecanicas e caracteristicas de jogos para tornar as experiéncias
mais atraentes (CAPOTE, 2020).
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A seguir, a Tabela 7 mostra os processos que formam o planejamento das operacdes,

seus objetivos e as barreiras encontradas em cada processo.

Tabela 7 — Processos de planejamento das operac6es

1. Melhorar os processos- Garantir que as mudancgas Falta alinhamento entre

chave estratégicas sejam estratégia, qualidade e
implementadas nos melhoria continua
processos

2. Desenvolver o plano de Garantir que 0s recursos Previsdes operacionais néo
capacidade de recursos disponiveis  reflitam as levam em conta o plano

necessidades estratégicas estratégico

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

A melhoria dos processos chave deve acontecer de forma alinhada com os objetivos
estratégicos da organizacdo. Embora os programas de qualidade e melhoria de processos
tenham sido criados muito antes do Balanced Scorecard, as organizacGes podem utilizar os
objetivos de seus mapas estratégicos e scorecards para aprimorar e alinhar seus programas de
qualidade e de gestdo de / por processos. Embora os modelos de qualidade em si reflitam
principalmente o nivel tatico e operacional e processos ndo interligados, a utilizacdo do BSC
gera relacdes causais de melhoria entre processos interfuncionais e resultados bem-sucedidos
para usuério, clientes ou acionistas, representando a contribuicdo de toda a cadeia da
organizacao para esses resultados.

O BSC também permite distribuir melhor os recursos, normalmente escassos,
deslocando-os das melhorias pontuais em processos taticos para as melhorias em processos
mais criticos para a implementagéo da estratégia, imprimindo unidade e foco nas iniciativas de
gestdo da qualidade a partir da proposta de valor elaborada nas fases iniciais de formulacéo da
estratégia.

Projetos de qualidade e de melhoria de processos alcangcam resultados mais expressivos
qguando sdo selecionados com base em critérios especificos relacionados a estratégia da
organizacao.

Kaplan e Norton (2008) também abordam as diferencas entre processos vitais e
processos estratégicos, para que os dois tipos de processos sejam igualmente gerenciados e

aperfeicoados. Os processos vitais sdo aqueles que ndo oferecem experiéncias diferenciadas aos
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clientes, nem produzem resultados extraordinarios, mas se qualquer um deles apresentar falhas,
variacdes grandes ou ficar descontrolado, acdes corretivas imediatas serdo necessarias, de
forma analoga aos processos vitais dos seres humanos, e toda a estratégia devera ser paralisada
para que o que for vital para a empresa voltar a funcionar corretamente. Pagamento de pessoal,
sistemas de TI, limpeza, manutencdo, seguranca patrimonial, infraestrutura de redes sdo
exemplos de processos vitais em uma empresa, que ndo devem ser relegados a segundo plano.

Ja 0s processos mais importantes para a execugdo da estratégia sdo os denominados
estratégicos. Os processos estratégicos devem ser analisados e seus fatores criticos de sucesso
identificados, de modo que seus respectivos indicadores reflitam a possibilidade de melhoria
nas atividades de cada setor que compde a estrutura organizacional. O referencial do Balanced
Scorecard pode ser utilizado para destaca-los em uma priorizacdo natural e alinhar esses
processos a estratégia, orientando a organizacao a concentrar-se na realizacdo dos objetivos dos
processos criticos apresentados no mapa estratégico, assim como de aprendizado e crescimento,
processos basais que impulsionam a melhoria desses processos criticos priorizados.

A avaliacdo do desempenho dos processos criticos pode ser realizada por meio de
indicadores de resultados, que apontam o desempenho alcancado em um determinado momento
e indicadores de tendéncias que criam uma previsao com base em uma sequéncia de indicadores
de resultados. Os indicadores podem ser divulgados em dashboards e utilizados para alcangar
a exceléncia dos processos através das relacbes de causa e efeito a partir da melhoria do
desempenho operacional. Tal melhoria de desempenho operacional pode servir de base para
acordos de servico em um processo critico no mapa estratégico da organizacdo, que perpasse
por diversos setores e areas da empresa.

Os dashboards operacionais fornecem feedbacks sobre o desempenho dos processos
locais, devendo ser desenvolvidos a partir do desdobramento dos componentes da perspectiva
de processos do Balanced Scorecard da unidade referenciada. Para conectar objetivos
estratégicos com dashboards e retroalimentar os objetivos estratégicos, segundo Kaplan e
Norton (2008), o tema do mapa estratégico deve ser conectado ao processo-chave em um
modelo de causa e efeito. Esse processo-chave deve ser gerenciado e estar inserido em um
dashboard dos indicadores dos processos locais de um setor ou unidade. Os resultados
satisfatorios desses indicadores melhorardo o préprio processo e fardo com que tal processo
basal suporte o tema do mapa estratégico. Abaixo, a Figura 13 representa a conexao entre 0s
objetivos estratégicos do mapa estratégico, os processos-chave do modelo BSC e os indicadores
dos dashboards.
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Figura 13 — Conexao entre os temas do mapa estratégico, processos-chave do BSC e

indicadores
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Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

Os dashboards diferenciam-se dos BSCs por serem operacionais, ndo estratégicos. Eles
se concentram nos processos que podem ser gerenciados pelo pessoal em suas tarefas bésicas,
do dia a dia, em um setor ou unidade de negdcio. Ja os indicadores do BSC se referem a
resultados que ultrapassam as fronteiras das unidades organizacionais a partir de atualizacdes
mensais ou trimestrais.

Embora as atividades de melhorias dos processos sejam realizadas principalmente
dentro dos setores e departamentos, as organizagdes devem prever o compartilhamento das
melhores praticas em toda a organizacdo por meio de um processo formal, que teria como
principal consequéncia o alavancamento de sua capacidade como um todo ao possibilitar que
inovacOes de sucesso sejam disseminadas e atualizando os gestores e empregados sobre o
estado da arte nos processos sob sua responsabilidade.

Etapa 5: Monitorar e aprender — enquanto executa a estratégia, a organizagdo deve
monitorar os resultados de desempenho e agir para melhorar a execucdo, coletando informagdes
e aprendendo sobre problemas, barreiras e desafios. Essa etapa possibilita a integracdo da
operacdo com a estratégia (bottom-up), preferencialmente por meio de dois tipos de reunides
de andlise critica, uma de analise da estratégia para debater os indicadores e iniciativas do BSC
e outra de anélise da operag&o, para a avaliacdo do desempenho funcional e tratar de problemas
emergentes, abrindo uma oportunidade impar de conhecimento organizacional.

A seguir, a Tabela 8 mostra os processos que formam o monitoramento das operacdes

e da estratégia, seus objetivos e as barreiras encontradas em cada processo.
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Tabela 8 — Processos de monitoramento e adaptagdo da estratégia

1. Analisar a operacédo Gerenciar o desempenho Indicadores avaliados néo

financeiro e operacional de sdo fundamentais para a

curto prazo estratégia

2. Analisar a estratégia Gerenciar as iniciativas Pouco tempo para avaliar a
estratégicas e 0 BSC estratégia.

Iniciativas estratégicas

intersetoriais néo sdo
gerenciadas para resultados
Fonte: Elaboracdo prépria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

As reunides de analise da operacdo e da estratégia compdem os itens “verificar e agir”
do que se entende como o PDCA (plan — do — check — action) da gestdo da qualidade total.
Muitas vezes as empresas ndo conseguem fazer a segregacao desses dois tipos de reunido, que
possibilitam avaliar, ajustar e modificar a estratégia, sem que a agenda de uma seja “invadida”
pela outra reunido e, geralmente, ndo sobra tempo para a revisdo da estratégia. Os nimeros
dominam as reunides, o curto prazo (urgente) se destaca e a estratégia (importante) acaba sendo
preterida. A fim de evitar esses casos, Kaplan e Norton (2008) afirmam que as organizagdes
precisam organizar e divulgar com clareza suas agendas, 0s respectivos participantes e a funcdo
de cada tipo de reunido.

As reunides de analise da operacdo tém foco em cada setor, a partir de seu desempenho
departamental, funcional ou financeiro, tratando dos problemas e dificuldades imediatas a
serem resolvidos. As reunifes desse tipo geralmente requerem um intervalo menor entre as
reunides, por tratarem da resolucdo de questdes imediatas influenciadas por problemas ou até
oportunidades que surgem “de repente”, como uma queixa de uma importante parte interessada,
um atraso em uma entrega, imprevisto com pessoal-chave ou uma negociag¢do para um novo
negdcio para seus produtos e servicos.

Portanto, a sua frequéncia deve ser determinada pelo ciclo operacional e pela rapidez
com que os gestores querem responder aos dados e questdes taticas que surgem cotidianamente.
Em relacdo a duracdo, devem ser breves, focadas e voltadas para as decisdes e a¢des para 0s
responsaveis, em vez de dedicar muito tempo para a distribuicéo e apresentacdo de dados. Nas
organizacGes de melhores praticas esses dados a serem apresentados na reunido sdo distribuidos

previamente por meio de relatdrios ou disponibilizados em sistemas (dashboards on-line) de
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tecnologias de informacdo. Os participantes analisam os dados antecipadamente e aproveitam
0 tempo da reunido com os demais participantes para que, colaborativamente, decidam as
solugdes para os problemas em conjunto.

Ja as reunides de analise da estratégia examinam os indicadores e verificam o progresso,
principais barreiras e riscos em relacdo a implementacao da estratégia. Nesse tipo de reunido o
tempo é dedicado a execugdo da estratégia e se ela esti no rumo certo, identificando os entraves
e adotando providéncias para 0s responsaveis, sem que seja questionada a validade da
estratégia.

A frequéncia das reunides de analise da estratégia € mensal, de modo geral, mas ndo
existe consenso, segundo Kaplan e Norton (2008), a respeito de uma periodicidade adequada.
Hé& a indicacdo de reunifes mensais quando 0os membros que a compdem trabalham préximos
uns dos outros. Reunides trimestrais também séo adequadas para rever o progresso da estratégia
considerando-a como compromisso duradouro, de médio / longo prazo, além de pouparem
tempo de viagem de gestores com localizagOes dispersas. No entanto, os autores apontam que
as reunides mensais de estratégia ajudam a desenvolver uma nova cultura de longo prazo,
aproximando regularmente a estratégia da alta administracéo.

Entre os participantes das reunides de analise da estratégia, devem ser incluidos os
membros do comité executivo da empresa, a mais alta administracdo, composta pelos lideres e
gestores séniores, que representam toda a organizagédo e tém autoridade para tomar as decises
importantes. Kaplan e Norton (2008) concordam com a inclusdo de integrantes especialistas
dotados de perspectiva estratégica abrangente em determinados temas, conferindo legitimidade
técnica, conhecimento e perspectiva transorganizacional que complementa a legitimidade de
poder dos participantes do comité executivo. Tal composicdo orientada para as questdes
estratégicas € chamada pelos autores de Conselho Estratégico.

Uma caracteristica importante das reunides da analise da estratégia, assim como nas
reunides de analise da operagdo, € que o tempo dessas reunides ndo deve ser ocupado por
apresentacdes de resultados e relatorios, devendo ser priorizados os debates das questdes
estratégicas, resolugdo de problemas e proposicdo de planos de acdo. Os dados do Balanced
Scorecard devem ser divulgados de anteméao (e um rapido repasse na prépria reuniao), de forma
a promover o surgimento de questdes acerca da implementacao da estratégia e dando condicbes
aos gestores de explorar os dados enviados de modo mais minucioso, refletindo sobre as causas
de um desempenho ndo adequado e desenvolvendo alternativas de solucbes a serem

recomendadas nas discussdes e debates que sdo o foco da reunido de andlise da estratégia.
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As reunibes de analise da operacdo e de analise da estratégia, embora tenham suas
diferencas em relacéo a frequéncia, composicdo e agenda, também tém muitas caracteristicas
em comum como a hora marcada para comecar e terminar, obrigatoriedade de frequéncia de
seus componentes, sdo baseadas em dados enviados antecipadamente e as discussdes devem
ser francas, baseadas no “que é certo” em vez de “quem esta certo” e, principalmente devem
compartilhar as premissas que a organizacdo esta tentando implementar. A avaliacdo da
estratégia é tratada como tema das reunides de teste e adaptacdo da estratégia, que formam a
ultima etapa do Sistema Gerencial para a Integracdo do Planejamento Estratégico e Execucéo
Operacional,

Etapa 6: Testar e adaptar — a organizacdo deve utilizar dados operacionais e novas
informacdes externas sobre o seu setor de atuacdo para testar se a hipoOtese estratégica ainda
continua valida. Para isso, podem ser realizadas reunides de analise em que colaboradores da
linha de frente possam dar suas opinides e percep¢des. Segundo seus autores, é recomendada a
periodicidade dessas reunides de forma anual, como padrdo. Porém, atualmente pode ser
necessario diminuir os ciclos de analise estratégica, devido a nova realidade de rapida
transformacéo.

A seguir, a Tabela 9 mostra o processo de teste e adaptacdo da estratégia, seu objetivo

e as barreiras encontradas.

Tabela 9 — Processo de teste e adaptacdo da estratégia

e Testar e Avaliar periodicamente Faltam dados para avaliar e testar hipoteses
adaptar a os resultados dos Dbésicas de estratégia.
estratégia diagramas de causa e Baixo nivel de competéncia analitica para
efeito testar a estratégia.

Os empregados ndo sdo estimulados a

contribuir com novas opcdes estratégicas.

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

As reunides de aprendizado da estratégia analisam o funcionamento da estratégia e se
as suas premissas ainda continuam validas a partir dos dados coletados recentemente. Nela
também sdo analisadas as mudancas nos ambientes competitivo e de regulacdo, considerando

as novas ideias de negocio e oportunidades para a organizacgéo.
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Um bom mapa estratégico e um bom Balanced Scorecard compfem um conjunto
interligado e abrangente em relagdo ao valor que a estratégia gerara e sustentara para suas partes
interessadas. Porém, mesmo com esse conjunto bem gerenciado, ainda assim 0 sucesso da
estratégia € incerto. Os dados adequados dessas duas ferramentas certamente fornecerao
melhores subsidios para a analise da validade da estratégia e permitirdo a sua modificacdo e
adaptacao, caso necessario.

A reunido de aprendizado permite ndo sO a reavaliacdo da estratégia em curso como
também pode promover mudancas incrementais inclusive nos objetivos estratégicos, incluindo,
alterando e reformulando o que for necessario na estratégia, considerando ideias que tenham
emergido dentro da organizacdo durante a sua implementacéo.

As hipdteses em relacdo a criacdo de valor pretendida tém correlacdo positiva com 0s
resultados e sdo validadas em testes a partir de dados extraidos do Balanced Scorecard da
estratégia. Caso a correlacdo seja negativa, essa resposta pode sinalizar para a alta
administracdo que os pressupostos das relacdes I6gicas (ou parte deles) ndo sdo validos para a
estratégia pretendida. Essa analise prepara os executivos para abandonar algum aspecto da
estratégia, substituindo-o por uma proposta de valor em que seja maior a correlacdo entre
variaveis e resultados almejados nas perspectivas superiores do BSC.

O caminho da estratégia € inicialmente realizado dos niveis mais altos de uma
organizacao para a base operacional, com 0 uso de mapas estratégicos e Balanced Scorecards
para comunica-la e vincula-la com as operacdes. Entretanto, Kaplan e Norton (2008) apontam
a importancia do caminho inverso, da conexdo das operacGes com a estratégia a partir das
reunides de avaliagdo das operacOes onde se obtém os dados operacionais nos dashboards que
possibilitam melhorar as operacGes e resolver problemas imediatos.

As reunides de analise da estratégia monitoram a execucdo da estratégia durante o ano
e estabelecem o vinculo com as estratégias e iniciativas, ajustando e corrigindo o meio do
caminho da execucdo da estratégia. Ja os resultados de estudos analiticos, presentes nas
reunides de aprendizado da estratégia, possibilitam verificar se a estratégia ainda funciona e,
em caso negativo, adaptacOGes e ajustes sdo feitos na propria estratégia, em niveis mais
abrangentes. Os autores admitem que é dificil para qualquer pessoa ou unidade organizacional
ter capacidade de coordenar e integrar os varios processos encadeados em reunides analiticas,
conforme resumo mostrado na Tabela 10, em que as relacfes se iniciam a partir da estratégia

para o operacional e, posteriormente do operacional a estratégia.
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Tabela 10 — Resumo dos trés tipos de reunides gerenciais

Informacdes

Periodicidade

Participantes

Foco

Objetivo

Dashboards de

desempenho

De diaria a mensal,
dependendo do ciclo
do negocio

Departamental

Problemas

operacionais

Melhorias continuas
e problemas de curto

prazo

Mapa estratégico e
BSC

Mensal

Gerentes  séniores,
especialistas no tema

estratégico

Implementacdo  da

estratégia

CorrecOes e ajustes
no percurso da
estratégia

Fonte: Elaboracdo prépria, adaptado de Kaplan e Norton (2008).

Mapa  estratégico,
BSC,

estratégicas,

hipbteses

condigbes externas,
novas estratégias

Anual (trimestral em

rapida
transformacéo)
Gerentes  séniores,

especialistas,
planejadores, chefes
de unidades
Teste a adaptacdo

com base em anélises

externas e novas
estratégias e
tecnologias
Incrementar ou
transformar a
estratégia
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3) METODOLOGIA

Segundo Oliveira (2011) as pesquisas podem ser classificadas em trés categorias em
relacdo as escolhas metodoldgicas: quanto aos objetivos da pesquisa e a natureza da pesquisa e
quanto a escolha do objeto de estudo.

Em relacdo a natureza, esta pesquisa € classificada como de abordagem qualitativa,
caracterizada pela sua realizacdo no ambiente natural da questdo a ser estudada, sem criacdo de
situacdo artificial. As informacdes obtidas sdo coletadas em multiplas fontes diretamente pelo
pesquisador, cabendo a propria interpretacao dos dados, com a utilizacdo de lentes teoricas para
enxergar seus estudos (CRESWELL, 2010).

J& quanto aos objetivos da pesquisa, esta deve ser considerada como exploratoria, pois
buscou-se proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a constituir hipoteses. Pode-se dizer que esta pesquisa teve como objetivo principal
0 aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des (GIL, 2002, p. 41).

Esta pesquisa, quanto a escolha do objeto de estudo, deve ser considerada como Estudo
de Caso Unico. Segundo Yin (2005), quando se pretende investigar o como e o porqué de um
conjunto de episddios contemporaneos, 0 método de pesquisa indicado é o Estudo de Caso. O
autor também acrescenta que 0 mesmo é uma investigacao empirica que permite o estudo dentro
de um contexto da vida real. Ja para Trivifios (1987), o estudo de caso é uma categoria de
pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente, o que reforca tal escolha,
pois 0 objeto de estudo é a COC.

Ja em relacdo a forma de utilizacdo dos resultados, esta pesquisa pode ser considerada
como aplicada, pois teve como objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica de seus
resultados na COC.

Para que fosse possivel o apoio conceitual ao presente trabalho, o referencial tedrico e
normativo foi elaborado a partir de fontes secundarias como livros, artigos, teses, dissertagdes
e sites oficiais, pelo método de pesquisa bibliografica. De modo complementar, para
entendimento da realidade referente a COC e da Fiocruz, foi realizada também pesquisa
documental, utilizando artefatos internos como o Manual da Organiza¢do da COC, Relatérios
de Atividades da COC (2016-2017 e 2018-2019), Relatério Final do V111 Congresso Interno da
Fiocruz e Planos Quadrienais da COC (2011-2014, 2015-2018 e 2019-2022), além de

documentos e sistemas corporativos informatizados em uso pela unidade.
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Para atender aos objetivos especificos desta proposta e estabelecer um diélogo entre a
teoria e a investigacdo realizada, foram utilizados os seguintes procedimentos para cada
objetivo:

Objetivo Especifico 1 - Analisar as etapas do processo de elaboracdo e gestdo da
estratégia na perspectiva do Plano Quadrienal da COC - A coleta de dados foi realizada por
pesquisa documental para acesso aos documentos internos relacionados ao Plano Quadrienal
da unidade. Na elaboracéo e gestdo do plano foram utilizados prioritariamente 0s documentos
institucionais em suas versdes mais recentes, como o relatério do VIII Congresso Interno da
Fiocruz, o Manual de Organizagdo da COC, o Plano Quadrienal da COC 2015 — 2018 (referente
ao periodo anterior), o atual Plano Quadrienal da COC (2019 — 2022), sistemas informatizados
institucionais, planilhas e documentos especificos utilizados nas fases do processo de
elaboracdo e gestdo da estratégia e ferramentas de comunicacdo internas como e-mails e
registros de reunides.

Ao final da fase de coleta, para o tratamento dos dados obtidos nos documentos
relcionados anteriormente foi realizada a organizagdo em etapas para os dois grandes processos
principais, de planejamento da estratégia e de gestdo da estratégia. A analise dos dados avaliou
a evolucdo, o uso das ferramentas, a composi¢édo das instancias colegiadas, o detalhamento das
atividades e a maturidade dos processos. Foram apontados alguns aspectos relevantes nos
processos e indicacdo de possiveis melhorias. Com a andlise das etapas do processo de
elaboracdo e gestdo da estratégia na COC atendeu-se o objetivo especifico 1 deste trabalho.

Obijetivo Especifico 2 - Analisar as lacunas do processo de Gestdo da Estratégia na COC
em comparacgao a um sistema gerencial que faca a integracao entre o planejamento e a execucao
estratégica - A coleta de dados foi realizada por: a) pesquisa bibliografica, para acesso a teoria
utilizada como referéncia em planejamento e gestdo estratégica, conforme apresentado no
referencial tedrico de Kaplan e Norton, idealizadores do modelo do BSC e do sistema para a
integracdo do planejamento com a execucado estratégica (Kaplan e Norton, 2008); b) pesquisa
documental, para acesso aos documentos internos relacionados ao processo de gestdo de
estratégia da unidade. Os principais documentos utilizados nessa fase foram Plano Quadrienal
2019-2022 e a sua versdo anterior, o Plano Quadrienal 2015 - 2018. Complementarmente,
foram coletados dados nos sistemas informatizados institucionais e também em planilhas,
apresentacdes, relatérios e documentos internos gerenciais.

A partir da leitura do material documental e bibliogréafico foi possivel explorar e
preparar o material coletado. As classificagOes utilizadas para o tratamento dos dados foram
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realizadas tendo como referéncias principais a bibliografia de planejamento e gestdo estratégica
e o recorte sobre a estrutura do sistema gerencial de Kaplan e Norton. A analise dos dados foi
realizada a partir dos processos de planejamento e de gestao e execucdo da estratégia da COC,
avaliando-os e comparando-os com os dados tratados anteriormente. Com isso, as lacunas entre
a metodologia utilizada atualmente na COC e a bibliografia de referéncia puderam ser
identificadas e analisadas, sendo possivel a conclusdo deste objetivo especifico.

Obijetivo Especifico 3 - Propor a¢des que possibilitem a melhoria da gestao estratégica
na COC por meio de integracéo e alinhamento organizacional. A coleta de dados foi realizada
por: a) pesquisa bibliogréafica, para acesso a teoria utilizada como referéncia para as
caracteristicas da gestdo estratégica, com enfoque em dois conceitos apresentados pelos autores
Kaplan e Norton: Balanced Scorecard e Sistema Gerencial para a Integracdo do Planejamento
Estratégico e Execucdo Operacional, apresentados no referencial tedrico; b) pesquisa
documental, para acesso aos documentos internos relacionados a Gestdo e Desenvolvimento
Institucional da COC. Foram utilizados nessa fase o0 Manual da Organizagdo da COC, Mapa
dos Processos da COC, Plano Quadrienal da COC 2019-2022, Plano Anual da COC inserido
no Sistema de Apoio a Gestdo Estratégica e catdlogos internos de Pessoas, relacdo de
comunidades e de redes colaborativas nas ferramentas institucionais de mensagens e
colaboragéo (Microsoft Outlook e Microsoft Teams). Complementarmente, foram coletados
dados em planilhas, apresentacGes, relatorios e documentos internos gerenciais. Esses dados
foram aplicados juntamente com os resultados dos objetivos especificos anteriores em uma
reflexdo critica que foi utilizada como base para a elaboracdo da proposta.

Os dados foram classificados com base no material coletado a partir das analises dos
objetivos especificos anteriores e das colaboracfes dos autores utilizados na bibliografia
apresentada. Enquanto no primeiro objetivo buscou-se entender o processo, no segundo
buscou-se a comparacdo com um modelo de referéncia. No terceiro objetivo, as lacunas entre
0 processo e 0 modelo de referéncia foram analisadas e transformadas em propostas de melhoria
aplicaveis a COC. Essas propostas de melhoria foram elaboradas com a atencdo devida as
mudangas que ocorreram no ambiente de trabalho e no mundo em geral.

A Ultima etapa da metodologia é representada pela redacéo final, com consideragdes e
sugestdes para trabalhos futuros. O alcance aos objetivos especificos descritos acima representa
a possibilidade de proporcionar a COC uma proposta de melhoria para a sua gestao estratégica,

0 objetivo geral deste trabalho.
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Considerando a Resolugdo N° 466, de 12 de dezembro de 2012 (BRASIL, 2012d), que
aprova as “diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos”, no
item VIIL.1 determina que “Pesquisas envolvendo seres humanos devem ser submetidas a
aprecia¢do do Sistema CEP/CONEP”. Define-se pesquisa envolvendo seres humanos (item
I1.14), como “pesquisa que, individual ou coletivamente, tenha como participante o ser humano,
em sua totalidade ou partes dele, e o envolva de forma direta ou indireta, incluindo o manejo
de seus dados, informagdes ou materiais biologicos”.

Deste modo, esclarecemos que o presente estudo ndo se enquadra nas defini¢bes
expostas acima. Este trabalho de pesquisa envolveu apenas busca bibliogréafica e documental,
portanto a apreciagdo pelo sistema CEP/CONEP nao foi necessaria.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo os resultados deste trabalho sdo apresentados em trés etapas que
representam os objetivos especificos da proposta, de acordo com a metodologia abordada no
capitulo anterior. S8o essas: “Analisar as etapas do processo de elaboragédo e gestdo da estratégia
na perspectiva do Plano Quadrienal da COC”, “Analisar as lacunas do processo de Gestéo da
Estratégia na COC em comparagdo a um sistema gerencial que faca a integracdo entre o
planejamento e a execucao estratégica” e “Propor acdes que possibilitem a melhoria da gestéo

estratégica na COC”.

6.1 ANALISAR AS ETAPAS DO PROCESSO DE ELABORACAO E GESTAO
DA ESTRATEGIA NA PERSPECTIVA DO PLANO QUADRIENAL DA COC

O processo de elaboracdo do Plano Quadrienal da COC é realizado de maneira
colaborativa e envolve toda a estrutura deciséria da unidade, conforme o exemplo do
cronograma apresentado na Figura 14, do PQ 2019-2022, que foi utilizado como referéncia

nesta analise.

Figura 14 — Cronograma de elaboracdo do Plano Quadrienal da COC 2019-2022

CRONOGRAMA

PQ COC 2019-2022

REUNIAO CTC

. cp-coc
REUNIAO

CONSELHO

CONSULTIVO

REUNIAO CTS E REUNIOES NOS

3 ASSEMBLEIA COC
FORUM GESTAO DEPARTAMENTOS

- APROVAGCAO PQ
Cb-coC

® ® ® ® ® ® ® ® ® @ ® ® @
09-10/07/2018  13/07/2018  16/07/2018  02-10/08/2018  14/08/2018 16/08 a 11/09/2018  25/09/2018  27/09/2018  09/10/2018  11/10/2018 221072018  24/10/2018
06/09/2018

1° VERSAO BASE

2° VERSAO BASE 3° VERSAO. .
CTS E FORUM CONTRIBUICAO 5° VERSAO
GESTAO DEPARTAMENTOS

4° VERSAO PQ FINALIZADO

Fonte: Elaboragdo propria

As linhas de acdo de longo prazo foram definidas pela COC em 2010 e servem como

um norte para a formulacéo de sua estratégia, que visa:
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1. “buscar mais visibilidade da COC institucionalmente, no plano nacional
e internacional;
2. ampliar a oferta de servicos de qualidade e em consonancia com as

demandas dos diferentes publicos a que se destinam;

3. estabelecer a¢Bes coordenadas e integradas entre diferentes areas da
unidade;
4. fortalecer a capacitacdo académica e tecnologica;

5. consolidar a gestao estratégica.” (PLANO QUADRIENAL DA CASA
DE OSWALDO CRUZ: 2019 — 2022)

Atualmente, a COC estd em seu quarto documento de planejamento estratégico, em um
processo institucional que ja pode ser considerado como maduro. E formado basicamente por
trés etapas, apresentadas a seguir: PLANO QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO
CRUZ: 2019 - 2022)

Fase 1 - Avaliacdo de resultados: consiste na avaliacdo do periodo correspondente ao
ciclo anterior de elaboracdo da estratégia, utilizando a execucdo do Plano Quadrienal 2014-
2018 como parametro.

O balanco de resultados permite a reflexao sobre o que a unidade efetivamente produziu
em relacdo ao que foi planejado em cada &rea de atuacgdo, aponta os desafios e novos caminhos
para o proximo ciclo de planejamento. Para Terentim e Goncalves (2020), embora apontem a
importancia dos dados do passado, esses dados necessitam de outras informacdes a fim de
completar a andlise estratégica para um ambiente complexo.

A organizagdo dos resultados por area de atuagdo buscou o alinhamento institucional e
foram realizadas de acordo com a estratégia definida pela Fiocruz no Congresso Interno em que
o plano foi baseado.

Com isso, ha uma relacdo direta entre os resultados obtidos em cada objetivo do Plano
Quadrienal anterior e 0s respectivos temas estratégicos (Teses e Diretrizes, no Congresso
Interno mais recente; Eixos Estratégicos e Organizacionais, nos anteriores) da parte da Fiocruz.

Além do alinhamento dos resultados por temas estratégicos, uma inovagdo adotada no
mais recente Plano Quadrienal consiste em associar 0s Objetivos Estratégicos e
Organizacionais também aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, apontando a
contribuicédo das atividades da COC para a concretizagédo da Agenda 2030 (“Transformando
Nosso Mundo: A Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel”).
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Fase 2 — Formulagdo da Estratégia: consiste em avaliar e revisar os referenciais
estratégicos da COC e selecionar os referenciais estratégicos da Fiocruz (teses, eixos tematicos
etc.) definidos no Congresso Interno anterior ao PQ que esta sendo formulado que fardo parte
do planejamento da unidade.

Os referenciais estratégicos sdo elementos que explicitam a razdo de ser da organizacao
(MISSAOQ), sua perspectiva de futuro (VISAO), as crencas internas que direcionam e
fundamentam as atitudes, comportamentos e decisbes (VALORES), competéncias
organizacionais singulares (CORE COMPETENCES), desenho da estratégia (MAPA
ESTRATEGICO) e matriz de analise interna e externa (SWOT). Estes referenciais sio
debatidos ja na primeira reunido do cronograma, com integrantes do Conselho Técnico
Consultivo

A missdo € a finalidade da existéncia de uma organizacdo. O que ela faz, porque faz e a
quem se destinam seus produtos e servicos. A missdo da COC mantém-se desde 2010 e, ap6s

andlise na referida reunido, no planejamento atual também néo foi alterada, sendo a seguinte:

“Produzir e disseminar o conhecimento histérico da salde e das ciéncias
biomédicas; preservar e valorizar o patrimdénio cultural da salde; educar em seus
campos de atuacdo e divulgar ciéncia e tecnologia em saude, de forma a contribuir
para o desenvolvimento cientifico, cultural e social.” (PLANO QUADRIENAL DA
CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022).

Conforme apresentado na Tabela 3, visdo é o sonho de uma organizacao, o alvo que se
espera atingir em um determinado tempo e espacgo. A visdo é um plano, uma ideia mental que
descreve o que a organizacao quer realizar objetivamente nos proximos anos de sua existéncia.
A visdo da COC vem recebendo direcionamentos consecutivos para refletir a estratégia mais
adequada ao periodo e ambiente correspondente ao plano estratégico. Com os devidos ajustes,
a visdo atual da COC modificada na reunido de formulacgéo da estratégia ficou sendo a seguinte:

“Ser reconhecida nacional e internacionalmente como institui¢do estratégica e
inovadora na producdo de conhecimentos, em acOes de educacdo em ciéncias, na
formacao de exceléncia em histdria, preservacao do patriménio cultural e divulgacdo
e popularizagao da ciéncia e da saude” (PLANO QUADRIENAL DA CASA DE
OSWALDO CRUZ: 2019 — 2022).



67

Conforme exposto no item 2.5, Kaplan e Norton (2008) definem que os valores norteiam
internamente as acOes da organizacdo em relacdo as suas atitudes, comportamentos e carater.
Representam 0s principios éticos que norteiam todas as suas acdes. Compdem-se de regras
morais que simbolizam os atos de seus fundadores, administradores e colaboradores em geral.
Os valores em geral foram mantidos em sua esséncia pelo CTC (Conselho Técnico Cientifico)®,
agora com texto diferente, e absorvendo alguns valores presentes no Plano Museoldgico de um
dos departamentos da COC, o Museu da Vida. A COC utiliza, ainda, um paragrafo em que

apresenta as suas premissas antes de efetivamente destacar seus valores, a seguir:

“A Casa de Oswaldo Cruz, unidade integrante da Fiocruz — organizacio
publica e estatal a servico das necessidades da populacéo brasileira no enfrentamento
dos desafios nacionais nos campos da salde, da ciéncia e tecnologia e da inovagéo —
busca garantir, em consonancia com a Fiocruz, a integralidade institucional, a gestao
democratica submetida ao controle social, otimizacdo e eficacia da utilizacdo dos
recursos publicos, adotando os seguintes valores (PLANO QUADRIENAL DA CASA DE
OSWALDO CRUZ: 2019 — 2022).

1.Ciéncia e inovagdo como base do desenvolvimento socioecondmico e da
promocao da saude
2. Valorizacdo da memoria e da identidade institucional
. Cooperacdo e integracao
. Diversidade étnica racial, de género e sociocultural
. Valorizacgéo dos trabalhadores, alunos e colaboradores
. Reducéo das iniquidades
. Compromisso socioambiental

. Democracia participativa

© 00 N O o1 &~ W

. Democratizagdo do conhecimento
10. Educacéo como processo emancipatorio
11. Acessibilidade

5 O CTC - Conselho Técnico-Cientifico da COC — O Conselho Técnico-Cientifico, de carater consultivo, é a
instancia colegiada de formulacdo e proposicdo de diretrizes para o desenvolvimento das atividades da COC, de
acBes integradoras, assim como para o acompanhamento e a avaliagdo dos resultados alcangados. E composto
pelos membros do Conselho Deliberativo da COC, pelos profissionais em cargos comissionados e pelos membros
dos Conselhos Departamentais. (PLANO QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022)
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12. Visao ampliada de saude.”

Enquanto as competéncias basicas estdo presentes por toda a organizacao e contribuem
para sua sustentabilidade e sobrevivéncia, as competéncias organizacionais representam a
diferenciacdo da organizacao perante o ambiente que a cerca. Tais competéncias caracterizam-
se por possuir valores unicos, dificilmente replicados pelas demais organizagdes, que dao a
organizagdo que as possuem um patamar qualitativo perante o ambiente externo.

As competéncias organizacionais singulares (também chamadas “Core Competences’)
fazem parte do processo de planejamento da COC desde 2012, sendo debatidas em cada area
de atuacdo (macroprocessos) quais seriam as suas respectivas competéncias. Nos ciclos
seguintes de planejamento, tais competéncias foram revistas e analisadas novamente em cada
area (em comités tematicos) e, posteriormente, levadas as demais instancias deliberativas para
a sua inclusdo no plano estratégico.

Atualmente, as competéncias organizacionais da COC revisadas no mais recente
processo de planejamento sdo as que seguem (PLANO QUADRIENAL DA CASA DE
OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022):

“PESQUISA
1. Especializada em pesquisa em historia das ciéncias e da saude.
2. Atuacdo de grupos de pesquisa nas areas de historia, arquivologia,
documentacéo, divulgacdo cientifica, educacdo em museus, arquitetura e patriménio

cultural e suas interfaces com as ciéncias e a saude.

EDUCACAO
1. Unico programa de p6s-graduac&o strictu sensu na area de histria da Capes
voltado para a pesquisa historica em ciéncia e da saude no Brasil.
2. Promocao e articulacdo das acbes de educacdo formal e ndo formal, com
foco em diversos perfis de publicos envolvendo as areas de historia, patriménio
cultural, preservacdo de acervos, divulgacdo cientifica, producdo cultural e suas

interfaces com a saude, as ciéncias e as tecnologias.

PATRIMONIO
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1. Tutela de acervo arquivistico, bibliografico, museoldgico, arquiteténico,
urbanistico e arqueoldgico das ciéncias e da salde, de reconhecido valor cultural.

2. Gestdo do principal acervo arquivistico sobre a salde e a ciéncia no Brasil,
composto por fontes de informac6es originais sobre os processos politicos e sociais
desde o século XIX, incluindo trés fundos reconhecidos pelo Programa Memdria do
Mundo da Unesco.

3. Promocéo de acBes de memdria institucional articulando a pesquisa e 0s

acervos culturais da Fiocruz.

DIVULGAGAO CIENTIFICA

1. Museu destinado a atividades integradas de pesquisa, educacéo, divulgacao
e popularizacéo da ciéncia e da saude.

2. Museu de divulgacao em ciéncia e saude no Rio de Janeiro com vocagao para
atuar como polo cultural na regido de Manguinhos e itinerar exposi¢des para todo
Brasil.

3. Museu itinerante que leva exposicdes e diversas atividades interativas para

todo o Sudeste do Brasil.

COMUNICACAO E INFORMACAO
1. Publicacdo da revista Histéria, Ciéncias Saude — Manguinhos, um dos
principais periddicos do pais na area de histdria, com forte presenca em outros campos
disciplinares das ciéncias humanas, sociais e da saude.
2. Desenvolvimento de base de dados para descricdo e acesso online ao
principal acervo arquivistico sobre a salde e ciéncia no Brasil, utilizando o aplicativo

de cddigo aberto AtoM.

GESTAO E DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
1. Modelo de gestdo democratica e participativa.
2. Prospeccéao de alternativas, captacao e gestdo de recursos financeiros para
projetos da COC.”

A partir desses passos anteriores, a unidade comeca a desenhar a estratégia revisando e
debatendo as trés camadas que formam o seu Mapa Estratégico: Entregas para a sociedade,
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Objetivos Estratégicos e Objetivos Organizacionais. A seguir, a Figura 15 mostra o exemplo

do Mapa Estratégico elaborado para o ciclo mais recente do Plano Quadrienal.

Figura 15 — Mapa Estratégico da COC

ENTREGAS PARA A SOCIEDADE

Poatithi 3 2k Farmaia & Susaas Kbt
eimplementacao de politicas publicas de saude, sociais e culturais das ciéncias e da saide.

cultura, educacao e de ciéncia e tecnologia.
Contribuicde para a divulgacao 2 popularizacio da ciéncia € promocio da saude.
Acesso a acervos culturais da sadde e sua difusio.

Pk TR saicy —
Dispanibilizacdo de espacos da Fiocruz e atividades  formulacda de politicas piblicas voltadas a0 desenvolvimento pleno
de forma integrada ao circuito historica-cultural da cidadania e methores condicdes de saide.

da cidade do Rio de Janeiro. MISSAD:
Produzir e disseminar o
conhecimento historico da saude e das
ciéncias biomeédicas: preservar e valorizar o
patrimanio cultural da saude; educar em seus campos
e tecnologia
1buir para o

desenvolvimenta cient tural e secial.

0BJETIVOS ORGANIZACIONAIS

SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

- Ampliar a captacao de recursos financeiros e buscar fontes alternativas
de financi parao de projetos e ath
- Gerenciar de forma integrada as receitas orcamentarias e nao orcamentarias.

Ser reconhecida nacional e intenacionalmente come
instituicao estratégica e inovadora na producao de
conhecimentos, em acdes de educacao em ciéncias, na
formacao de exceléncia em histaria, preservacao
do patriménio cultural e divulgacae

PESSOAS GOVERNACA E PLANEJAMENTO £ ”“”“‘a‘;‘fm i
- Atrair, desenvolver & reter - Promover a cultura de resultados associades 2 inovacio. Ao
recurses humanos especializados; - Aperfeicoar a gestao participativa.

- Incorporar metodologia de gestao, monitoramento
¢ avaliacdo de planos, programas e projetos.
- Criar mecanismos para melhoria continua dos processes internes.

- Propercionar clima organizacional
que favoreca a qualidade de vida.

- Desenvolver a Gestao

do Conhecimento.

- Aprimorar a comunicacio interna.

INFRAESTRUTURA E TECNOLOGIA

- Assegurar a infraestrutura fisica e tecnoldgica necessaria  execucdo da Estratégia.

- Desenvolver a cultura de Gest3o de Riscos.

- Tornar dados uteis e utilizaveis, aqualidadee itidade da

- Aperfeicoar mecanismos para reducdo dos impactos ambientais nas atividades da COC.

0BJETIVOS ESTRATEGICOS

1 acdes de p cioe ™ cultural
da Fiocruz de forma integrada aquetas voltadas a ampliar a oferta no Campus
Manguinhes de areas de exposicao em ciéncia, tecaoiogia & saude

2. acdes i de preservacio e 30 dos acenvos
cientifices e culturass da Fiocrw, modernizande as infr & ampls
0 acesso fisico e digital aos acervos.

3. Aprofundar a articulacao das acies de pesquisa com a educacis,
divulgaca e popularizacao da ciéacia.

4. Fortalecer as atividades das areas de atuac3o da unidade por meio
da cooperacaa nacional e intemacional.

5. Buscar a exceléncia do ensino ministrado e expandir 2s acies de edacacio
3 iC0ar ac com publicos de interess

7. Estimutar o desenvolviments de pesquisas e acdes de educacio em disloge
com questdes da realidade social e com politicas péblicas.

8. Promover iniciativas para tomar as acdes de divulgacae e popularizacie
da ciéncia mais acessiveis e incorperar noves pablices.

9 acdes i dedn 30 ciestifica sa Fiocruz.

10. Promover acdes oltadas para ampliar o didlogo com as regides em que
a Fiocruz estd inserida, em interface com as atividades de preservacio e
valorizacae do patrimdnio cultural, educacdo, divulgacao cientifica e pesquisa.

11. Intensificar e articular acdes de memdria institucional relacionadas
20 patriménie cultural e sua gestie no ambito da Fiecruz.

12. Integrar as acies de gestio de acerves as politicas e plang de dades
£ acesso aberts 20 conhecimento.

Fonte: PLANO QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 — 2022

Essa revisdo do mapa estratégico busca coeréncia aos referenciais da COC ajustados no

novo ciclo de planejamento (principalmente a visdo para o novo ciclo) e também as novas

estratégias definidas pela Fiocruz. E um importante momento em que se estabelece a relacio

causal entre os objetivos que fardo parte do Plano Quadrienal e as entregas (produtos e servicos)

que serdo realizadas para a sociedade como resultado da produtividade da COC no referido

ciclo de planejamento.

O Mapa Estratégico acima possibilita informar a todas as partes interessadas aonde a

estratégia corporativa da COC quer chegar. De posse desse “alvo”, a COC passa a0 processo

de analise e revisdo dos ambientes internos (forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e

ameagcas),

em um primeiro momento separadamente para cada area de atuacdo

(macroprocessos) assim como na etapa de revisdo das competéncias organizacionais, nos

comités internos de cada macroprocesso. O trabalho do comité de cada area é discutido
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posteriormente em uma reunido geral, de CTC, com representantes de toda a unidade e alta
direcéo.

Ja nesse momento é realizada uma associacao das teses do Congresso Interno da Fiocruz
mais recente aos objetivos estratégicos definidos pela unidade, considerando a viabilidade de
execucao com base na anélise da matriz de anélise interna e externa (SWOT).

Fase 3 — Elaboracdo do Plano: a partir desse momento a COC passa a trabalhar
efetivamente a fim de transformar a estratégia em um produto, o Plano Quadrienal. Tal plano
vai ganhando versdes incrementais a medida que o documento vai recebendo as colaboracdes
de todas as instancias da COC até chegar em sua versdo final, aprovada em Assembleia Geral®.

De posse das informacdes discutidas nos referenciais estratégicos, cada vice-diretoria
prepara uma andlise do contexto externo e interno em suas areas de atuacao, ja indicando dentre
as oportunidades apontadas na matriz SWOT aquelas que em serdo baseadas as iniciativas e
metas a serem realizadas no proximo ciclo de planejamento.

A elaboracédo do Plano Quadrienal da COC é realizada nas seguintes versdes e instancias
(PLANO QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022):

o 12 Versao: Documento de base elaborado pelo CTC;

. 2% Versdo: Documento consolidado a partir das contribuicbes das
camaras técnicas da COC e do Forum de Gestdo;

. 3% Versdo: Documento consolidado a partir das contribuicbes dos
departamentos com indicacédo de metas para o novo ciclo;

. 42 Versdo: Documento consolidado a partir das contribuicBes do

Conselho Deliberativo’ COC e Conselho Consultivo®:

& Assembleia Geral da COC — Assembleia Geral ¢ a instancia maxima de deliberagdo da COC. Sdo membros da
Assembleia com direito a voz e voto: (1) os servidores da Fiocruz em exercicio na Unidade; (2) servidores cedidos
de outras institui¢cGes publicas com mais de um ano de atividade na Unidade; (3) ocupantes de cargos de confianca
em atividade na Unidade; (4) Pesquisadores Visitantes com no minimo dois anos de atividade na Unidade; (5)
Profissionais em exercicio na COC, de forma continua e por periodo superior a dois anos, mediante contrato com
a Fiocruz, de forma direta ou intermediada e cuja decisdo de contratacdo tenha sido objeto de homologacéo do
Conselho Deliberativo da COC (PLANO QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022).

" Conselho Deliberativo da COC — O Conselho Deliberativo é a instancia colegiada de deliberacdo e de
assessoramento da Diretoria, sendo constituido pelos membros eleitos pela COC e os seguintes membros
indicados: Vice-diretores e representante da Editoria da revista Histdria, Ciéncias, Satde — Manguinhos (PLANO
QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022).

8 Conselho Consultivo — Ao Conselho Consultivo cabe opinar sobre as questdes de natureza tecnocientifica e
cultural pertinentes as atividades da COC, visando maior integracdo com a sociedade (PLANO QUADRIENAL
DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022).
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o Versdo Final: Documento aprovado pela Assembleia Geral dos
trabalhadores da COC. ”

J& o0 processo de gestdo da estratégia na perspectiva do Plano Quadrienal da COC
acontece da seguinte forma. Prazo de entrega ou de execucdo de cada meta é o principal aspecto
a ser monitorado. A Assisténcia Técnica de Planejamento e Gestdo Estratégica € o setor
incumbido de realizar 0 monitoramento anual das metas pactuadas junto aos respectivos
responsaveis, que comunicam as dificuldades que poderdo alterar o cronograma inicial,
prejudicando o cumprimento do prazo definido.

Esse monitoramento anual realizado atualmente ndo encontra-se estruturado seguindo
o0s trés tipos de reunides gerenciais sugeridos por Kaplan e Norton (2008) apresentados na
Tabela 10 deste trabalho. Os autores indicam peridiocidade anual somente para as reunides de
aprendizado da estratégia. O monitoramento realizado atualmente na COC busca
prioritariamente os dados em relacdo a execucdo do plano quadrienal, sem utilizar mapa
estratégico ou BSC, conforme sugerido por Kaplan e Norton. Ndo séo realizadas reunides
mensais de analise da estratégia na COC.

Os resultados sdo acompanhados pela diretoria da COC, sendo divulgados anualmente
no Conselho Deliberativo e na Assembleia Geral. Apos a primeira metade do Plano Quadrienal,
a COC elabora um relatério executivo para o Conselho Consultivo com os resultados do
periodo.

Hé& a indicacdo de que, caso haja a possibilidade, o modelo de gestdo e monitoramento
deverd buscar a aproximacdo das metas do Plano Quadrienal das metas individuais dos
servidores da unidade.

A analise dos processos de elaboracdo e gestdo da estratégia mostra dois processos em
estdgios de maturidade bem distintos. Enquanto a elaboracdo de um plano que reflita a
estratégia da organizacdo encontra-se em seu quarto ciclo de planejamento, divulgado
detalhadamente em todos os Planos Quadrienais da COC, a gestdo e monitoramento da
estratégia possuem poucas referéncias nos mesmos documentos estratégicos.

Embora a elaboracdo da estratégia e do seu consequente Plano Quadrienal tenha a
maturidade mencionada acima, o processo bem conhecido ndo deve ser entendido como simples
ou facil, muito pelo contrario.

A complexidade do processo de elaboragdo esta principalmente na transdiciplinaridade
dos participantes, cada qual em suas areas de atuacao e representatividade, na formacao de cada

instancia colegiada, com seus interesses diversos, incluindo recentemente até uma instancia
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externa, chamada Conselho Consultivo. Tecer esse planejamento em conjunto requer niveis
altos de disciplina, coordenacdo e gestdo. A mobilizacdo de todos os setores da unidade e
instancias deliberativas e de aconselhamento internas e externas € o grande diferencial e o que
mais engrandece esse processo de planejamento. Faz-se necessario mencionar uma importante
restricdo no processo, a de tempo, em que a elaboragdo do PQ devera ser concluida antes do
inicio do primeiro ano do plano.

O Mapa Estratégico da COC apresenta algumas variacdes em relagcdo as perspectivas
do BSC de criacdo de valor no setor publico, apresentado na Figura 8 deste trabalho. A
perspectiva Clientes foi denominada como “Entregas para a Sociedade”, ja os Processos
Internos foram substituidos pela denominac¢do “Objetivos Estratégicos” enquanto os de
Aprendizado e Crescimento e os Financeiros foram considerados como basais, e denominados
“Objetivos Organizacionais”.

A principal diferenca entre eles é a composic¢do do nivel mais alto, que representa apenas
as entregas (servicos) para a sociedade na COC, enquanto no BSC de Kaplan e Norton (2004)
o nivel sociedade é formado pelos interesses ndo apenas dos usuarios dos servicos (perspectiva
do cliente), mas também pelo uso adequado e racional do dinheiro publico (perspectiva
fiduciaria).

O Mapa Estratégico poderia ser melhor explorado como um alvo (representado pela
Visdo Estratégica) possivel para qualquer colaborador identificar o fluxo de cada trabalho com
a logica explicita: Objetivos Organizacionais (esforcos de melhoria e aprendizagem interna) -
Obijetivos Estratégicos (acOes finalisticas) - Entregas para a Sociedade (expectativas de
geracgdo de resultados) = Visdo Estratégica. Também pode-se dizer que ha a necessidade de
maior comunicacdo da estratégia para atingir em todos os colaboradores o senso de
pertencimento. Para Kaplan e Norton (2000), os colaboradores devem entender as hipdteses do
nivel subjacente, evidenciando a criagdo de valor de todos, desde o nivel estratégico ao
operacional.

A gestdo e monitoramento da estratégia também possui, nos Planos Quadrienais
anteriores, uma metodologia menos detalhada do que a da elaboracdo da estratégia,
comparativamente falando, mesmo sendo constatada uma notavel evolugdo nessa pratica.

No periodo de 2011-2014, o Plano Quadrienal da COC ndo possuia uma se¢do em que
detalhava o processo de monitoramento, embora algumas sementes da ideia atual ja pudessem
ser encontrados na analise situacional da Gestdo Institucional, como conhecimento e

assimilagdo de seus objetivos institucionais por parte dos trabalhadores e com a intencéo de
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possuir um modelo de monitoramento da gestédo que auxilie o desenvolvimento institucional, o
controle de resultados e melhoria de processos, com cumprimento da missao da Unidade.

No plano anterior mais recente, de 2015-2018, consta uma secdo em que detalha o
processo de gestdo e monitoramento da estratégia. Aponta responsabilidade da alta direcdo da
COC pelo monitoramento, busca uma associa¢ao dos indicadores ao uso da metodologia BSC
(sem informar como serd realizado) e estabelece o Conselho Deliberativo (CD) como
responsavel por selecionar iniciativas especificas para acompanhamento mais ativo, de
periodicidade anual.

No plano atual, de 2019-2022, ha algumas melhorias, como a indicacdo de um setor
responsavel pelo monitoramento, como um real dono do processo. Também define a
periodicidade do monitoramento, marca um prazo para prestacdo de contas para o Conselho
Consultivo e manifesta a intencdo de refletir as metas do PQ nas metas individuais dos
servidores.

Portanto, a analise do processo de gestdo da estratégia conclui que o mesmo encontra-
se um processo evolutivo e de amadurecimento. Ha a percepc¢édo de que a Gestdo Institucional
estd conseguindo incluir novos aspectos de gerenciamento. Porém, falta uma melhor definicéo
e explicitacdo do monitoramento como um projeto integrante do préprio Plano Quadrienal, com
cronograma e responsabilidades definidas. O processo atual é mostrado na Figura 16.

Figura 16 - Processos de Planejamento e Gestdo da Estratégia no PQ COC 2019-2022

Planejamento Gestdo e execugdo da estratégia

7N 1. Avaliagdo de B o - el 4,
( ) resultados = F;;T'a-‘zf: da 3.E afjg’“ do Monitoramento
— anteriores " “ do Plano
I

Resultados anuais

Plano Quadrienal COC

Fonte: Elaboracdo prdpria, a partir do PLANO QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 —2022.

O que se constata nos Planos Quadrienais anteriores € que as metas, em sua grande

maioria, sdo monitoradas apenas no quarto e Gltimo ano do plano. Quando isso acontece, a
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partir da reunido em que se constata o atraso ha uma nova priorizagdo entre os projetos e metas
faltantes e uma comumente correria na realizacdo do que ficou pendente.

Faz-se necessario também que a gestdo estratégica tenha o papel de identificar possiveis
dificuldades em tempo adequado e agir junto aos responsaveis para ajuda-los no que for
possivel, inclusive utilizando-se das instancias coletivas para debater tais percalcos.

A metodologia utilizada na COC faz um contraponto a algumas referéncias utilizadas
neste trabalho, como Bossidy e Charam (2005), que dividem a execucdo em trés processos bem
definidos: estratégias, processos e pessoas, como Furlan (2017), que argumenta que O
gerenciamento de desempenho devera ser feito em tempo real em todos os niveis da
organizagdo e como Kaplan e Norton (2008 e 2017), que defendem duas coisas: um sistema
formal de execucdo da estratégia e a eficdcia do modelo do Balanced Scorecard como peca
central de um modelo sofisticado de gestdo de execucdo e implementacdo da estratégia.

Um ambiente de monitoramento e gestdo poderia ficar a vista como um painel da
execucao do plano e refletir as combinagGes possiveis entre todas as partes interessadas. Tais
combinagbes dariam diferentes visGes acerca da gestdo do plano, como por exemplo: Plano
Quadrienal total, categorizacdo por ano, por objetivo, por macroprocesso (area de atuacéao), por

setor responsavel e, se possivel, identificar aqueles que efetivamente cumprem as metas.

6.2 ANALISAR AS LACUNAS DO PROCESSO DE GESTAO DA ESTRATEGIA
NA COC EM COMPARAGCAO A UM SISTEMA GERENCIAL QUE FACA A
INTEGRACAO ENTRE O PLANEJAMENTO E A EXECUCAO ESTRATEGICA

Conforme abordado anteriormente, os processos de planejamento e gestdo da estratégia
na COC encontram-se em niveis de maturidades diferentes. Enquanto o planejamento da
estratégia j& pode ser considerado um processo consolidado, com a producdo de Planos
Quadrienais construidos coletivamente e validados em todas as instancias da unidade, ndo se
pode dizer o mesmo do processo de gestdo da estratégia.

Para o cumprimento deste objetivo especifico do presente trabalho, que é analisar as
lacunas entre a gestdo da estratégia na COC representada pelo instrumento Plano Quadrienal
(PQ) COC 2019-2022 e o sistema gerencial proposto por Kaplan e Norton que propde a
integracdo entre planejamento e execucgdo estratégica, pode-se adaptar a representacdo gréfica
do sistema gerencial exibida na Figura 10 deste documento como um processo continuo

composto por etapas conforme apresentado na Figura 17.
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Figura 17 - Processo de planejamento e gestdo estratégica do sistema gerencial de Kaplan e
Norton

Planejamento ) > Gestdo e execugio da estratégia

N 1. Desenvolver 2. Planejar a 3. Alinhar a 4, Planejar Monitorar & 6. Testare
\_ / Estratégia estratégia organizacio operagées 3p ender adaptar
I
Plano Estratégico

Sistema Gerencial

...................................................

Fonte: Elaboracgdo propria, adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 36).

De uma forma geral, em comparacdo com a Figura 16 que apresenta 0s processos de
planejamento e gestdo e execucdo da estratégia da COC, pode-se verificar em um primeiro
momento que o0s processos de planejamento da estratégia sdo semelhantes.

Ja em relacdo a gestdo e execucdo da estratégia, € notdria a diferenca entre a quantidade
de processos presentes no sistema gerencial de Kaplan e Norton (trés processos) e o Unico
processo de gestdo e execucdo da estratégia do Plano Quadrienal da COC. Também é percebido
que o sistema gerencial de Kaplan e Norton prevé uma retroalimentacdo para o primeiro
processo, que permite, caso Seja necessaria, a alteracdo na propria estratégia, dando uma
caracteristica de processo continuo, enquanto o planejamento e gestdo da COC caracteriza-se
mais como um projeto de quatro anos.

Nos paragrafos a seguir sdo analisadas especificamente as lacunas entre os dois
processos utilizando-se o sistema gerencial de Kaplan e Norton como referéncia. A Figura 18
representa as etapas do primeiro processo do sistema gerencial de Kaplan e Norton,

“Desenvolver a Estratégia”.
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Figura 18 - Desenvolver a estratégia

Esclarecer a Conduzir
S - Formular a
miss3o, valores e analises ..
- T= estrategia
visao estrategicas

1 - Desenvolver a Estratégia

Fonte: Elaboracgdo propria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

No primeiro processo do sistema gerencial, “Desenvolver a estratégia”, as diretrizes da
COC de alto nivel sobre o propoésito e conduta da organizacao estdo descritas satisfatoriamente.
A missdo, visdo e os valores sdo apresentados de forma clara. A visao, corretamente relacionada
a missdo da COC, poderia ser quantificada como sugerido por Kaplan e Norton (2008) para
representar um compromisso com as partes interessadas, principalmente em relacdo ao
horizonte temporal. Outra possibilidade de melhoria em relacdo a visao seria a utilizacdo da
ferramenta de ampliacdo da visdo com base na propria arquitetura dos mapas estratégicos,
permitindo aprofundar o pensamento sobre a consecucao da execuc¢do da visdo e ja apontar uma
primeira acdo de alinhamento da estratégia.

As analises estratégicas sdo realizadas na COC por macroprocessos, que acabam sendo
associados com os temas estratégicos da unidade, sem que seja utilizada alguma ferramenta
sugerida por Kaplan e Norton (2008), como analise PESTALS?, as cinco forgas!® de Michael
Porter ou avaliacdo dos servicos concorrentes para a analise externa e ainda, a cadeia de valor,
também de Porter, para a analise interna visando identificar as atividades que permitiriam a
COC conquistar vantagem competitiva sustentvel em relagdo aos servicos concorrentes.

A identificacdo dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas na COC é realizada
por meio da ferramenta de matriz SWOT ha mais de trés ciclos de Planos Quadrienais e é

® PESTAL — Anadlise externa realizada pela equipe executiva que tem o objetivo de compreender o impacto das
tendéncias macroecondmicas e setoriais sobre a estratégia e operagdes da empresa. Abrange 0s componentes
Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnoldgicos, Ambientais e Legais.

10 Cinco forcas de Michael Porter - Estudos econdmicos setoriais. Determinam o nivel de atratividade do setor e
ajudam na identificacdo de forcas especificas que estdo moldando o setor de maneira favoravel ou desfavoravel.
As cinco forcas sdo: poder de barganha dos compradores, poder de barganha dos fornecedores, disponibilidade de
substitutos, ameaca de novos entrantes e rivalidade setorial.
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organizada por temas estratégicos e da gestdo como um todo. Uma caracteristica importante
dessa analise é que ela é feita em colegiado!!, com participacdo de gestores de outras éreas,
evitando “defesas” das atividades, que normalmente ocorrem quando 0s proprios setores se
avaliam (PLANO QUADRIENAL DA CASA DE OSWALDO CRUZ: 2019 - 2022).

A etapa de formulacdo da estratégia realizada pela COC é realizada em parte na Fase 1
de seu planejamento estratégico “Avalia¢do de resultados”, com a avalia¢do do periodo anterior
em relacdo aos temas estratégicos. Porém, embora existam varias metodologias de estratégias
como a de posicionamento (PORTER, 1986), visdo baseada em recursos, gestdo baseada em
valor, oceano azul (KIM e MAUBORGNE, 2005), cocriacdo de experiéncias, planejamento de
cenarios, inovacgdo disruptiva, proposta de inovacao de valor (OSTERWALDER, 2019), gestdo
de riscos, e outras tantas de melhoria operacional, como gestdo de processos, gestdo de custos
e gestdo da qualidade, apenas as competéncias essenciais (Core Competences) de cada tema
estratégico sdo utilizadas na unidade nessa etapa. Ainda de acordo com o sistema gerencial,
Kaplan e Norton (2008) afirmam que a equipe executiva deve revisar anualmente a estratégia,
iniciando neste processo “Desenvolver a estratégia” e avaliando as altera¢Ges e divulgando uma
agenda de mudanca estratégica em toda a unidade.

O segundo processo do sistema gerencial, “Planejar a estratégia”, converte a estratégia
definida em objetivos, indicadores, metas, iniciativas e orcamentos especificos. Sua primeira
etapa, de criacdo do mapa estratégico, € realizada na COC desde planos quadrienais anteriores,
de forma sistematica. Define-se entregas para a sociedade e objetivos estratégicos e
organizacionais, estabelecendo-se intuitivamente a relacdo causal entre esses niveis. A Figura
19 representa as etapas do segundo processo do sistema gerencial de Kaplan e Norton, “Planejar

a Estratégia”.

11 Colegiado — Corpo consultivo e/ou deliberativo que tem como objetivo reunir pessoas com a competéncia de
emitir pareceres e deliberagdes sobre politicas publicas e atuam como canais de didlogo e de fiscalizacéo.
(Disponivel em www.gov.br/participamaisbrasil/colegiados. Acesso em 31/08/2021). Na COC os 6rgdos
colegiados que participam das analises SWOT sdo: Conselho Deliberativo, Conselho Técnico-Cientifico, Camaras
Técnicas e Forum de Gestéo.
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Figura 19 - Planejar a estratégia
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Fonte: Elaboragao propria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

Diferentemente do sugerido por Kaplan e Norton (2008), a elaboracdo do mapa
estratégico da COC ndo € explicitamente realizada e divulgada verticalmente a partir dos temas
estratégicos, porém existe o conhecimento dos gestores sobre quais temas estratégicos
(macroprocessos) estdo sendo abordados em cada objetivo e entrega para a sociedade. Ndo ha
divulgacdo para a forca de trabalho ou no proprio plano quadrienal segmentada por tema
estratégico. Poderiam ser utilizados outros temas como o alinhamento com a estratégia da
Fiocruz ou Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) em divulgacdes especificas de
mapa estratégico da COC. Ou até novos propositos, como estratégias surgidas a partir de
eventualidades como a pandemia de COVID-19, por exemplo.

A etapa de selecdo de indicadores e metas do sistema gerencial € retratada no processo
de planejamento da COC a partir da solicitacdo para as instancias da unidade (Departamentos,
Forum de Gestdo, Camaras Técnicas, Conselho Técnico Cientifico, Conselho Deliberativo,
Conselho Consultivo e Assembleia Geral) de metas a serem incluidas sob suas
responsabilidades, indicando prazo de conclusdo e relacionando-as aos objetivos estratégicos e
organizacionais definidos.

Uma diferenga importante esta presente na falta de indicadores e metas significativos e
factiveis para os objetivos estratégicos que representem a lacuna de valor identificada no nivel
mais alto do mapa estratégico e que, caso sejam alcangados, permitam que a unidade cumpra o
resultado especificado na visdo. Kaplan e Norton (2017) apresentam o BSC como um sistema
de gestdo baseado em indicadores relacionados, enquanto a ENAP (2016) aborda o alinhamento
entre objetivos e resultados. Essas duas situacdes ndo ocorrem atualmente na COC.

As iniciativas estratégicas, que representam o0s projetos fora das atividades de rotina,

buscam conectar a estratégia a planos de acéo e orcamento de curto prazo. No planejamento da
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COC, tal especificidade € atendida na elaboragdo dos planos anuais, o que faz com que sua
finalidade seja atendida, com as ressalvas da dependéncia de disponibilidade de orcamento
publico em cada exercicio anual.

O terceiro processo do sistema gerencial - “Alinhar a organizagao” — busca promover a
integracdo da estratégia em suas diversas unidades. No caso da COC, a fim de ajustarmos a
andlise, pode-se adotar o conceito dos departamentos, que cuidam dos processos finalisticos,
como as unidades de neg0cio e a area de gestdo como as unidades de apoio. A Figura 20
representa as etapas do terceiro processo do sistema gerencial de Kaplan e Norton, “Alinhar a

Organizagao”.

Figura 20 - Alinhar a organizacao

Alinhamento das Alinhamento das
unidades de unidades de Alinhar o pessoal
negdcio apoio

3. Alinhar a organizacao

Fonte: Elaboracdo prépria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

De forma semelhante a inclusdo de especialistas preconizada por Kaplan e Norton
(2008), no processo de planejamento da COC os departamentos participam de toda a discussao
do plano quadrienal como representantes técnicos dos temas estratégicos associados aos seus
respectivos departamentos e, como mencionado anteriormente, na elaboragéo do plano fazem
indicacdo das metas a serem cumpridas em cada objetivo que esteja relacionado ao tema em
que seja responsavel ou dono, subentendendo-se a quais entregas para a sociedade 0s seus
objetivos estratégicos estdo relacionados. No proprio Plano Quadrienal sdo definidas as
responsabilidades por cada meta, entdo pode-se dizer que ha o alinhamento da estratégia com
as unidades de negocio. Porém, uma lacuna percebida entre o sistema gerencial e 0 processo
realizado na COC é a auséncia de desdobramento dos mapas estratégicos especificos para 0s

departamentos.
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As unidades de apoio, representadas pelas areas de gestdo da COC, possuem a mesma
forma de colaboracdo no plano quadrienal, porém ndo séo associadas diretamente a objetivos
estratégicos e muito menos as entregas para a sociedade. As areas de gestdo tém dificuldade de
compreender a sua contribuicdo para a estratégia, o que dificulta a classificacdo do que é
prioritario entre as suas tarefas do dia a dia. A partir dessa consciéncia estratégica, as areas de
gestdo poderiam elaborar ferramentas como acordos de niveis de servigos, que possam atestar
a importancia e a qualidade de seus trabalhos, com a definicao de requisitos e expectativas dos
seus usuarios. Também nao ha desdobramento dos mapas estratégicos para as areas da gestéo,
que poderiam ser adaptados para a sua realidade, como a definicdo dos gestores dos
departamentos como clientes, representando o nivel mais alto dos seus BSCs e mapas
estratégicos.

A etapa de alinhamento do pessoal a estratégia envolve basicamente trés passos,
segundo Kaplan e Norton (2008): a comunicacdo da estratégia, o vinculo de objetivos e
incentivos pessoais a estratégia e a execucdo de programas que permitam a capacitacdo e o
desenvolvimento da forca de trabalho.

Na COC a estratégia é comunicada através da divulgacdo do documento do Plano
Quadrienal, em niveis muito genéricos (de departamentos ou areas de gestdo) nos quais 0s
trabalhadores identificam as metas como sendo exclusivamente de seus gestores, ndo se
apropriando delas efetivamente. Com isso, passam a entender e justificar seu desempenho
apenas por métricas em niveis locais, dos setores em que estdo alocados.

Uma das principais lacunas entre o sistema gerencial e o que é praticado na COC é a
auséncia de um programa de comunicacgdo estratégica associado a um programa de gestdo da
informacdo que, baseado em fatos e informacdes, identifique a participacdo de todos da forca
de trabalho alinhada aos objetivos da COC e permita a utilizagdo inclusive de mapas e
scorecards pessoais alinhados a estratégia. Embora reconhecam o alinhamento como de dificil
coordenacdo e comunicacdo, Kaplan e Norton (2017) sugerem direcionar a mensagem da
estratégia a partir da conexao funcional pelos objetivos comuns. No caso da COC, acredita-se
que a utilizagdo de mapas e BSCs especificos cumpra 0 necessario para essa conexao.

Deve-se relevar a utilizacdo de incentivos e recompensas para organizagdes publicas
como a COC e buscar solugdes criativas com base na empatia adequada a cada caso que possam
substituir os tipos tradicionais de reconhecimento que sdo categorizados como

predominantemente financeiros. A motivacdo intrinseca obtida por meio de autonomia,
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exceléncia e propdsito é relatada por Pink (2019) como mais eficaz do que os tipos tradicionais
de reconhecimento.

Os programas de desenvolvimento de competéncias na COC devem ser mais dindmicos,
atualizados, alinhados a estratégia e preferencialmente contar com acordo de compartilhamento
de conhecimento. Algumas dessas variaveis podem alimentar e incrementar os resultados dos
scorecards pessoais sugeridos por Kaplan e Norton (2008), apresentados na Figura 12.

O quarto processo do sistema gerencial, “Planejar operacdes” busca conectar a
estratégia a governanca e aos processos operacionais. A partir dessa etapa o sistema gerencial
entra efetivamente na fase de execucdo da estratégia e, para executd-la com exceléncia, deve-
se saber quais processos podem ser considerados como “processos-chave” para a execugao das
iniciativas estratégicas. Esse processo do sistema gerencial promove o alinhamento dos
programas de qualidade e melhorias de processos com a estratégia a partir da proposta de valor
definida nas etapas anteriores.

Porém, embora Kaplan e Norton (2008) afirmem que os modelos de qualidade se
concentram apenas nos niveis taticos e em processos nao interligados, eles também apontam a
proposta de valor a ser obtida a partir da interacdo com os clientes, observando as suas
necessidades e problemas. A Figura 21 representa as etapas do quarto processo do sistema

gerencial de Kaplan e Norton, “Planejar operagdes”.

Figura 21 - Planejar operacgdes
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Fonte: Elaboracéo prépria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

Na COC, ainda dentro da formulagéo do plano estratégico, ha a associacdo dos temas

estratégicos aos macroprocessos da unidade, mas sem identificar nos niveis inferiores (de
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processos) quais deles poderiam ser considerados como processos-chave para determinada
estratégia. Ha ainda a relacdo direta dos processos que produzem servigos para a sociedade com
o nivel mais alto do mapa estratégico, o de resultados para a sociedade. Estes ja ttm uma
priorizacdo natural por fazerem parte do Guia de Servigos da Fiocruz, havendo um trabalho
compulsorio de gestdo da qualidade para 0s processos desses servigos.

A lacuna aqui presente entre o sistema gerencial e 0 processo de gestdo da estratégia na
COC é a auséncia de definicdo dos processos-chave para a estratégia, além daqueles que fazem
parte do Guia de Servigos. A identificacao e escolha desses processos para implementar praticas
de qualidade, gestdo e melhoria de processos deve obedecer critérios elaborados com base nos
objetivos estratégicos da unidade e nos processos vitais, — que impactam a organizagcdo como
um todo, como alguns de gestdo — e ndo apenas com 0s processos do Guia de Servigos como é
atualmente, contribuindo com o sucesso da sua estratégia. Para essa escolha pode-se utilizar o
Balanced Scorecard como referéncia, concentrando-se na realizacdo dos objetivos dos
processos criticos apresentados no mapa estratégico, nas dimensdes de processos internos e de
aprendizado e crescimento.

Os dashboards sdo operacionais, ndo estratégicos, diferentemente dos Balanced
Scorecards. A COC realiza controle operacional em alguns servigcos que fazem parte do Guia
de Servigos da Fiocruz e em atividades de gestdo, como servicos de Tl, adequados a esse tipo
de gerenciamento. Entende-se que, embora ndo represente o alinhamento desde a estratégia ao
nivel operacional, o uso atual dos dashboards na COC nédo pode ser considerada uma lacuna.
Scorecards pessoais sdo necessarios, com dashboards que utilizem poucos indicadores-chave
nos setores em que seja adequado tal controle, como acontece atualmente. J& uma lacuna que
precisa ser apontada é que ndo ha na COC um programa formal de Gestdo do Conhecimento
em que o compartilhamento de melhores praticas implementado possibilite disseminar as
iniciativas bem-sucedidas e alavancar a capacidade de melhoria dos processos e eventuais
inovacoes.

O plano de capacidade de recursos previsto no sistema gerencial, que permite o
alinhamento da estratégia aos planos operacionais e orgcamentos nao pode ser considerado uma
lacuna em relacédo ao planejamento e gestao da estratégia na COC, pelas caracteristicas de uma
empresa publica, dependente de orcamento federal anual. As alocagbes de recursos
orcamentarios sao registradas em sistema de controle de projetos anual, com as despesas
discricionarias (que podem ser destinadas aos projetos estratégicos) sendo discutidas pelos

gestores em reunides orgamentérias até a aprovacao do orcamento do plano anual.
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O quinto processo do sistema gerencial de Kaplan e Norton — “Monitorar e aprender” —
permite & organizacdo o ajuste de seu desempenho a partir de um monitoramento em periodos
adequados. Para que o0 processo seja operacionalizado, solucionar problemas operacionais e
propor solucdes de melhorias, 0s gestores precisam organizar uma estrutura de reunides
semelhante a sugerida por Kaplan e Norton (2008) que permitam avaliar, ajustar e modificar a
estratégia conforme as condigdes justifiquem tais necessidades. A Figura 22 representa as

etapas do quinto processo do sistema gerencial de Kaplan e Norton, “Monitorar ¢ aprender”.

Figura 22 - Monitorar e aprender

Analisar a Analisar a
operacdo estratégia

Fonte: Elaboracdo propria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

5. Monitorar e aprender

Na COC o processo de planejamento e gestdo da estratégia nao formaliza uma estrutura
de reunides de analise da operacdo, que possibilite gerenciar o desempenho financeiro e
operacional no curto prazo, sendo facultada a cada gestor a sua realizacdo. Existe o
monitoramento de metas fisicas e de execucdo or¢camentaria para 0s projetos registrados em
sistema, utilizado para gerenciar 0s projetos que compdem o plano da unidade, com
peridiocidade anual, o que indica uma lacuna importante ja que a maioria dos responsaveis
reportam suas execuc¢des de metas fisicas somente no final do periodo, enquanto outros poucos
esquecem de fazé-lo, inclusive.

As reunides de analise da estratégia também ndo sdo estruturadas ou formalizadas como
recomendado por Kaplan e Norton (2008), com os assuntos referentes a estratégia sendo
discutidos em reunifes de algumas das instancias da COC mencionadas anteriormente (CTC,
CD etc). A estratégia ndo tem sua validade questionada, apenas € verificada se a execugdo esta
correta. Os resultados relativos aos indicadores e metas estratégicas que constam do plano
quadrienal sdo reportados a alta administragdo para analise posterior com 0s responsaveis
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anualmente, um periodo considerado longo para a unidade reagir e adaptar a sua estratégia em
tempo considerado satisfatorio. Propde-se, para o processo de monitoramento da COC, a
utilizacdo de um repositério de reunides com peridiocidade definida que possibilite a inclusao
de follow-up para acompanhamento e avaliacdo da eficacia pela alta administracdo em relacao
as taticas adotadas nas intervengdes. Espera-se que os debates, discussdes e decisdes obtidos
nas reunides de andlise da estratégia sejam utilizadas como uma importante e valiosa fonte de
aprendizado organizacional.

O sexto e ultimo processo do sistema gerencial — “Testar e adaptar” — permite que a alta
administracdo analise e confirme se as hipoteses adotadas na formulacdo da estratégia ainda
continuam validas para a organizacao, aprenda sobre o uso da estratégia escolhida e modifique-
a e a adapte, caso necessario. A Figura 23 representa as etapas do sexto processo do sistema

gerencial de Kaplan e Norton, “Testar e adaptar”.

Figura 23 - Testar e adaptar
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6. Testar e adaptar

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

Kaplan e Norton (2008) elaboraram o sistema gerencial como um sistema fechado de
gestdo da estratégia, que funciona como um processo de gestdo, sendo essa a principal lacuna
para a gestdo da estratégia na COC, que tem caracteristica de projeto, com duracdo de quatro
anos. Faz-se necessario repetir o processo de desenvolvimento de estratégia, utilizando-se dos
dados extraidos do Balanced Scorecard estratégico sobre a execugdo e desempenho da
estratégia, com ferramentas e analises acerca das novas informacGes e condi¢fes no ambiente
interno e externo, e ainda incluindo ideias, iniciativas e aprendizados compartilhados pela forca
de trabalho em decorréncia da motivag&o e conscientizacdo em relacéo a estratégia.

A Figura 24 representa uma sugestao de estruturacao para as reunides da COC com base

nas lacunas apontadas nos processos ‘“Monitorar e aprender” e “Testar e adaptar”, com sugestao
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de temporalidade e assuntos a serem discutidos, bem como suas decisdes. Tal representacéo

tem como objetivo encorpar o processo de gestdo da estratégia na COC, ndo o deixando solto,

amarrando as decisdes e incluindo revisoes de forma estruturada.

Figura 24 - Monitorar, aprender, agir e adaptar a estratégia
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Fonte: Elaboracgao propria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

O objetivo especifico “Analisar as lacunas do processo de Gestdo da Estratégia na COC

em comparacdo a um sistema gerencial que faca a integracao entre o planejamento e a execucao

estratégica” esta resumido na Tabela 11, em que as fases estdo associadas as lacunas

identificadas. Foram apontados como lacunas caracteristicas e ferramentas do sistema gerencial

que ndo estdo presentes no processo da COC.

Tabela 11 - Lacunas entre o processo da COC e o sistema gerencial de Kaplan e Norton

1.
Desenvolver

a Estratégia

2. Planejar a
estrategia
3. Alinhar a

organizacao

4. Planejar

operacoes

5. Monitorar

e aprender

a. Auséncia de visdo quantificada e ampliada

b. Anélise PESTAL

c. Estratégia - 5 forcas, posicionamento; Processos - Cadeia de valor,
Gestéo de processos, Gestdo da qualidade, gestéo de riscos; Servigos /
Produtos - Oceano azul, inovacgéo disruptiva, inovacéo de valor

d. Divulgacéo do plano estratégico com indicadores de objetivos
estratégicos

Entregas para a sociedade ndo relacionadas com os objetivos
Auséncia de mapas estratégicos para os departamentos e para a gestao
Auseéncia de plano de comunicagéo da estratégia
Auséncia de mapas e scorecards pessoais com incentivos que motivem
a forca de trabalho
Inovacdo de valor pela interagcdo com os clientes
Definir critérios de priorizagdo de processos
Scorecards pessoais
Auséncia de compartilhamento de melhores praticas

. Plano anual e quadrienal com reporte de execu¢do com metas fisicas
apenas no final do periodo e sem teste de validade de estratégia

n. Falta de reuniGes estruturadas

SQ —h o

3 —_—xT -
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6. Testare 0. Planejamento e gestdo como um projeto
adaptar

Fonte: Elaboragao propria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

6.3 PROPOR ACOES QUE POSSIBILITEM A MELHORIA DA GESTAO
ESTRATEGICA NA COC POR MEIO DE INTEGRACAO E ALINHAMENTO
ORGANIZACIONAL

A seguinte proposta busca apresentar uma sugestdo de melhoria no modelo de gestdo
estratégica da COC que utilize as referéncias tedricas apresentadas no presente trabalho como
base para a resolucdo das lacunas analisadas e apresentadas na Tabela 11. As lacunas
analisadas, que representam a comparagdo com o sistema gerencial de Kaplan e Norton,
também serdo acrescidas contribuicdes de outros autores referenciados como fonte de
informacdo, com o objetivo de integrar e alinhar diversas camadas internas da estrutura da
COC, da estratégica a operacional, com alguns atores externos que estao relacionados a todo o
contexto envolvido.

A sistemética das proposicOes esta organizada da seguinte forma: para cada fase do
sistema gerencial de Kaplan e Norton (Figura 10) é apresentada a lacuna observada no objetivo
especifico anterior (Tabela 11) e a respectiva proposicdo de melhoria para o processo de gestdo
estratégica da COC.

Para a etapa de desenvolvimento da estratégia, as lacunas apontadas na analise do
processo da COC (Tabela 11) resultaram nas propostas de reformulacéo da visao, da anélise
externa e formulacéo da estratégia.

Em relacdo a visdo, propGe-se a sua reformulacdo com a quantificacdo e ampliacédo
para os demais niveis da estrutura da COC, segundo o proprio sistema elaborado por Kaplan e
Norton (2008).

A anélise externa PESTAL, sugerida no sistema gerencial e ndo realizada atualmente
na COC, propGe-se complementar para utilizagdo na COC com praticas que incorporem
objetivos sociais aos processos de elaboracdo da estratégia, como responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel. Segundo Chiavenato e Sapiro (2016), a responsabilidade social
representa a obrigacdo da organizagdo de adotar politicas e realizar agdes em beneficio da
sociedade enquanto o desenvolvimento sustentavel refere-se ao uso de recursos que atendam as
demandas humanas e organizacionais a0 mesmo tempo que preserva 0 ambiente para as

gerac0es futuras.
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O relatério final do VIII Congresso Interno da Fiocruz apontou questbes de
desenvolvimento sustentavel na Agenda 2030 muito afeitas a areas de atuagdo da COC, como
a educacdo em ciéncias, a informacdo e comunicacdo e o patriménio cultural. Propde-se que
esses objetivos sociais tenham as suas estratégias especificas divulgadas em Mapa Estratégico
no documento do Plano Quadrienal 2019 - 2022, o que permitiria explicitar a ampliacdo da
capacidade de resposta frente as necessidades da sociedade (FUNDACAO OSWALDO CRUZ,
2018).

Sugere-se que a COC comunique formalmente para a Fiocruz e a sociedade em um
documento distinto a sua estratégia para a Agenda 2030, com o formato de mapa estratégico,
incluindo misséo e visdo da unidade alinhados aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS). Também formalmente, sugere-se que o acompanhamento de seus resultados sejam
periodicamente apresentados para a Fiocruz e para a sociedade na estrutura de BSC especifico,
que represente 0 progresso das acdes classificadas por area de atuacdo, por exemplo,
relacionadas a cada objetivo estratégico.

Propbe-se que a formulacao da estratégia seja formalizada para cada tema estratégico
representando as areas de atuacdo da COC, e registrada como conhecimento em bases
adequadas. Que essa analise seja realizada de forma conjunta e integrada com base em trés
pilares principais: estratégia, processos e servigos, conforme sugerido por Bossidy e Charam
(2005). Propde-se que a COC provova discussao interna para estudo e selecdo de ferramentas
adequadas para a utilizacdo nestes pilares.

Os processos da cadeia de valor da COC encontram-se classificados como Temas
Estratégicos / Macroprocessos no Plano Quadrienal 2019 — 2022 e ocupam a camada superior
do Mapa Estratégico como o nivel “Entregas para a sociedade”. Esses macroprocessos nao
encontram-se totalmente mapeados e modelados na COC. Portanto, é sugerida a realizacéo
deste trabalho na COC para que tal lacuna seja suprimida.

Baseado na analise das competéncias essenciais (core competences) realizada para o
Plano Quadrienal atual, prop6e-se que a inovacao do valor dos servigos oferecidos pela COC
no Mapa Estratégico no nivel “Entregas para a sociedade” seja elaborada a partir da discussao
de ferramentas adequadas de estratégia competitiva, que potencializem as competéncias dos
seus macroprocessos de Pesquisa, Educacdo, Informacéo Cientifica, Patrimonio Histérico e
Cultural e Divulgacao e Popularizagdo da Ciéncia.

Prop0e-se que a area responsavel por cada estratégia: 1) relacione o que considera como
valor publico de seus servicos conforme a definicdo apresentada no Decreto n° 9203, de
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22/11/2017 (BRASIL, 2017), 2) faca pesquisa com seus usuarios para obter o valor que estes
percebem e o valor que desejariam receber, e 3) prospecte com potenciais Usuarios quais o0s
valores que eles acham que os servigos relacionados aquele tema deveriam possuir. Acredita-
se que a busca da melhoria do valor pablico para cada tema a partir da experiéncia do usuario
(e dos ndo-usuarios) aplicada aos macroprocessos seja uma importante ferramenta de inovagdo
para a COC.

Para isso, propde-se a criacdo de uma matriz para obter a avaliacdo (por meio de uma
escala de notas a ser definida) do valor publico de cada estratégia da COC, a partir de usuarios
reais e potenciais de seus servicos utilizando como parametros o valor que a COC acredita que
0 servico tem, o valor percebido do servico para as organizacdes publicas, o encaixe da criacéo
de valor com os beneficios esperados pelos usuarios e a criacdo de demandas a partir de

potenciais usuarios, como apresentada na Tabela 12.

Tabela 12 — Exemplo de matriz de estratégia e avaliacdo de valor

Pesquisa, Educacdo  Diferenciacéo

e Informacéo

Cientifica

Patrimodnio Historico = Diferenciacdo

e Cultural com enfoque

Divulgacéo e Diferenciagéo

Popularizacgdo da ST TG
Ciéncia

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Osterwalder (2019) e Kim e Mauborgne (2005).

Propde-se a COC a discussdo de ferramentas adequadas para descrever a logica de
criacdo, entrega e captura de valor de seu modelo de negécio, além de gerenciar os referenciais
comparativos, as variaveis de ambiente e os relacionamentos com fornecedores e usuarios nos
Seus macroprocessos. Sugere-se que as inovacgdes de valor resultantes da matriz de estratégia e
avaliacdo de valor (Tabela 12) sejam revertidas em ac¢des cujos resultados componham um
indicador e estejam presentes no BSC das instancias de cada tema estratégico. Espera-se que

0s servicos oriundos de cadeias de valor das organizacfes publicas como a COC apresentem
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melhorias continuas em suas avaliacfes registradas na coluna de “valor percebido” pelos
usuarios dos seus produtos e servigos.

Para a etapa de planejamento da estratégia, a lacuna identificada foi a divulgacéo do
Plano Quadrienal sem indicadores de desempenho para 0s objetivos estratégicos
categorizados por tema estratégico, conforme o sistema gerencial proposto por Kaplan e Norton
(2008). Embora atualmente a definicdo de valores a serem alcangados seja realizada no nivel
das metas, a partir das declaracfes dos proprios responsaveis, acredita-se que seria importante
haver uma formulacdo de indicadores que utilizassem as metas declaradas como variaveis de
causa e efeito e consequentemente relacionassem esses indicadores de objetivos estratégicos a
indicadores das entregas para a sociedade.

Como proposicdo de tratamento para esta lacuna, sugere-se que a COC elabore e
divulgue mapas estratégicos e BSCs especificos categorizados para algumas instancias da COC
(com excecéo do CD e da Assembleia Geral) de acordo com o seu tema estratégico. E proposto
que cada instancia (Departamentos, Férum de Gestdo, Camaras Técnicas, Conselho Técnico
Cientifico e Conselho Consultivo) elabore sua declaracdo de misséo e visao para o periodo da
estratégia da COC e se comprometa em divulga-la ao seu pablico de interesse junto com mapa
estratégico e BSC préprio. Espera-se que tal iniciativa possibilite a cada instancia da COC focar
em suas préprias entregas e permita a orquestracao organica com os demais atores da estrutura
que suportara a estratégia da COC.

Para a etapa de alinhamento da organizacdo as lacunas identificadas em relacdo ao
sistema gerencial de Kaplan e Norton (2008) foram a falta de relacionamento entre os
objetivos estratégicos e as entregas para a sociedade, a auséncia de mapas estratégicos
para o0s departamentos e para a gestdo, a auséncia de plano de comunicacao da estratégia
e a auséncia de mapas e scorecards pessoais que possam motivar 0s colaboradores a realizar
seu trabalho.

Propde-se eliminar as primeiras lacunas com algo semelhante & etapa anterior, a
elaboracdo e divulgacdo de mapas estratégicos e BSCs especificos para os departamentos da
COC e para as areas da gestdo. Com isso, as relacdes causa-efeito ficardo explicitadas. Para os
setores da area de gestdo os mapas e BSCs devem ser especificos e adaptados, considerando os
gestores de departamento como sues clientes, no nivel mais alto da estratégia da gestéo,
semelhante ao recomendado pelos autores Kaplan e Norton (2008).

Entende-se que a auséncia de um plano de comunicacao da estratégia seja uma das

principais lacunas identificadas nesta pesquisa. PropGe-se comunicar a estratégia formalmente
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para todos os setores da COC, divulgando a participacdo de cada um deles no todo da estratégia
e construindo um painel de bordo especifico com o BSC de cada um.

Esta proposta identifica e considera que os gestores realmente precisam de novas
ferramentas para que se concentrem em tomar as melhores decisdes a partir de dados relevantes
e confidveis. Os gestores se assemelham a pilotos de aeronaves, precisam de painéis de
instrumentos que informem a rota, condi¢cdes de voo, incluindo o combustivel disponivel.
Quanto mais ferramentas, mais moderna a aeronave e, portanto, mais segura a viagem.

Quando um projeto é registrado no Plano Anual da COC existe a possibilidade de
associd-lo a estratégia. Propde-se que o gestor faca o acompanhamento destes projetos /
operacdes previstas no Plano Anual (PA) em seu setor e controle a execucdo de suas metas
fisicas de modo que seja possivel agir em tempo adequado. Sugere-se que a atualizacdo desses
dados seja feita com periodicidade mensal.

Portanto, as reunides utilizariam esses dados de execucdo de metas fisicas conforme
sugerido por Kaplan e Norton (2008). Propde-se que as metas fisicas relacionadas a estratégia
da organizacdo (metas do setor a objetivos do mapa estratégico) sejam apuradas utilizando uma
coluna de “acompanhamento” para trazer dados e informagdes como itens de pauta de reunides
de anédlise da estratégia e que uma outra coluna “analise” receba as decisfes advindas dessas
discussdes, que deverdo constar como itens das atas dessas reunides. Ao sugerir essa sistematica
espera-se que essas duas colunas sejam a fonte de um repositorio de informacdo e de
conhecimento como recurso estratégico para a unidade, atualizando-a de forma ampliada,
conforme apresentado por Valentim (2010).

PropGe-se para cada setor a mesma estruturacdo utilizada anteriormente para algumas
instancias da COC, com declaracdo de missao e visao para o periodo da estratégia da COC para
representar o alvo que tangibilize a sua propria estratégia, com os gestores comprometendo-se
a divulga-las junto com o mapa estratégico e BSC prdprios do setor. E importante que o mapa
estratégico de cada setor mostre 0s objetivos em que 0 mesmo contribui para a estratégia e quais
as relagdes causa-efeito presentes entre os niveis do seu BSC.

Conforme exibido no paragrafo anterior, propde-se que 0 acompanhamento das metas
do Plano Quadrienal (PQ) siga a mesma logica do acompanhamento do Plano Anual. Controlar
a execucdo de forma idéntica permite que a logica proposta seja assimilada mais rapidamente.
As metas do Plano Quadrienal (PQ) ja foram associadas a objetivos e temas estratégicos /
macroprocessos na formulagdo do plano. PropOe-se gerenciar pela data de entrega prevista e

agir preventivamente utilizando as colunas “acompanhamento” e “andlise” para gestdo de
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conhecimento a partir das decisdes das atas das reunides de cada nivel da estratégia. As
discussdes em relagdo a cada meta devem ocorrer em um primeiro momento dentro do proprio
setor e 0s dados e observacfes encaminhados previamente para a reunido de analise junto com
0 BSC atualizado.

Propde-se que seja realizada a gestdo da execucdo do planejamento estratégico de modo
proativo, possibilitando o tratamento das causas e corrigindo os rumos dentro do préprio
periodo. Planejar as operacfes com base em métodos disponiveis na unidade, gerenciando a
forca de trabalho de acordo com a necessidade (KAPLAN e NORTON, 2008).

Entende-se que a estratégia divulgada e comunicada adequadamente contribuira para
que seja criado dinamismo organizacional entre os seus colaboradores que possibilite que todas
as instancias da COC sejam adaptaveis ao ambiente e atinjam os seus propositos (TERENTIM
e GONCALVES, 2020). E, por conseguinte, a COC tenha éxito em sua estratégia.

Sugere-se que o colaborador da forca de trabalho da COC elabore um documento
dividido em sec6es em que estejam dispostas as suas informacgdes pessoais e profissionais, uma
declaracdo de proposito pessoal (como missdo e visdo) e informagdes que construiram seu
curriculo até o momento, como formacédo e experiéncia, e as relacfes e redes internas e externas
das quais participe.

Complementarmente a este documento, sugere-se que seja feita a associacdo entre o
colaborador e os processos do setor ao qual estd alocado, as entregas (metas fisicas) que ele
aparece contribuindo como responsavel ou participante relacionadas ao Plano Anual (PA) e
uma listagem com a possivel contribuicdo do colaborador com as metas em que o0 seu setor
participa ou é responsavel no Plano Quadrienal (PQ). Sugere-se que tal documento seja
atualizado anualmente, apds cada ciclo de PA, com as mudancas de perfil, de alocacdo de
processos, analise do desempenho das metas do ciclo anterior e as atribui¢cdes do novo ciclo.

E sugerido, em relacio ao seu desempenho, que o colaborador tenha o seu préprio painel
de bordo, em que estejam associadas as suas tarefas aos processos, 0s processos que atua as
metas do PA, as metas dos seus processos aos objetivos do PQ e estes objetivos as entregas
para a sociedade. Com isso, espera-se que a relacdo causa-efeito entre o trabalho do colaborador
e os resultados seja estabelecida e que seja possivel a cada um entender o seu proposito na COC,
0 porqué de sua alocacdo na estrutura vigente e como seu trabalho impacta na estratégia
(KAPLAN e NORTON, 2008) e (BOSSIDY e CHARAN, 2005).

Com as agOes descritas acima, espera-se que a contribuicdo do colaborador venha

acompanhada de um sentimento de pertencimento e utilidade. Como as organizacdes refletem
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as pessoas que la trabalham, acredita-se que a criacdo de um ambiente saudavel e colaborativo
seja preponderante para o sucesso de qualquer estratégia adotada. Pessoas saudaveis, empresas
saudaveis.

A utilizacdo do feedback positivo da parte de pessoas com quem os colaboradores se
relacionam e tém interesses em comum pode elevar o seu humor em questdo de minutos, afasta-
os das preocupacdes e restabelece a ordem em sua mente. Ao oferecer regras claras para a acao,
toda meta dara significado para a vida do colaborador (CSIKSZENTMIHALY 1, 2020).

Espera-se que os colaboradores se sintam motivados a contribuir e aprender como parte
de uma equipe coesa e, consequentemente, usufruam de um ambiente organizacional saudavel.
E esperado que a proposta sugerida proporcione a forga de trabalho o desenvolvimento de
caracteristicas inerentes aos trabalhadores do conhecimento: autonomia (ser autodirigido e
possuir o controle da propria vida), exceléncia (obter melhores habilidades e tornar-se bom em
algo relevante, e propdsito (fazer algo que tenha significado e seja muito maior que eles
mesmos) (PINK, 2019).

A etapa de planejamento das operagOes teve identificadas em comparacdo ao sistema
gerencial de Kaplan e Norton (2008) as lacunas de inovacao de valor a partir da interacdo
com os clientes (usuarios, no caso da COC), a falta de critérios de priorizacdo de processos,
a auséncia de scorecards pessoais e 0 ndo compartilhamento de melhores préaticas para a
melhoria dos processos.

Em relacdo a lacuna de inovacdo de valor, propde-se a utilizacdo da gestdo dos processos
em cada servico da COC, a partir de abordagens “de fora para dentro” (outside-in), onde seja
possivel descrever a jornada dos usuérios desde a busca pelo servico até apds o seu uso, para
que seja possivel avaliar como 0s servicos sdo entregues para a sociedade. Analisar 0s processos
apenas “de dentro para fora” tem como caracteristica principal focar na capacidade de realizar
o trabalho dentro da perspectiva interna das empresas, o que isola o servico da sua entrega para
Seus USuarios.

Portanto, a jornada do cliente / usuério é efetivamente o processo. Inicia-se muito antes
do usuério interagir com a organizacao e, mesmo apds 0 servigo ser prestado as suas interagcdes
devem continuar vivas (CAPOTE, 2020).

E importante saber como ¢é despertado o interesse do usuario por cada servico que a
COC oferece e fazer com que ele tenha uma experiéncia tdo agradavel que passe a recomendar

0 servigo para as suas conexdes e relacionamentos pessoais e profissionais.
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Espera-se obter melhores servicos da COC de acordo com as suas expectativas,
necessidades e atributos de valor (KIM e MAUBORGNE, 2005) e 0 encaixe entre os beneficios
da criacdo de valor da proposta da COC e os beneficios esperados pelos clientes / usuarios
(OSTERWALDER, 2019).

Sugere-se 0 estabelecimento de alguns critérios de priorizacdo de processos de modo
que sejam priorizados aqueles relacionados, preferencialmente nesta ordem, a estratégia da
COC, a estratégia do setor, aos servicos para 0s usuarios, as metas fisicas de Plano Anual e aos
custos advindos de falhas recorrentes, por exemplo.

A lacuna relacionada a auséncia de scorecards pessoais pode ser suprimida com a
proposicéo do painel de bordo do colaborador, apresentada na etapa anterior, como parte de um
plano de comunicacao da estratégia que a contemple até o nivel da forca de trabalho.

De modo semelhante, a lacuna de compartilhamento de melhores préaticas também pode
ser resolvida com uma solucdo apresentada na etapa anterior, que utilize a mesma estrutura de
“acompanhamento” para observacdes e detalhamentos para serem levados como itens de pauta
e “analise” para as resolucdes e decisdes registradas em ata acerca de cada assunto levado a
discussdo. Sugere-se a utilizacdo de um sistema informatizado como base de conhecimento, de
modo a garantir que os tratamentos, melhorias e decisdes passadas possam ser rastreaveis,
consultadas e até alteradas, quando necessario.

Para a etapa de monitorar e aprender foram apontadas duas lacunas no processo
realizado na COC. A primeira é 0 acompanhamento da execuc¢do tanto do Plano Anual, quanto
do Plano Quadrienal, realizados apenas ao final do respectivo periodo e a auséncia, no caso do
Plano Quadrienal, de testes de validade de estratégia. A segunda lacuna diz respeito a falta de
estruturacdo na COC de trés tipos de reunibes: analise das operacdes, analise da estratégia e
aprendizado da estratégia, conforme sugerido por Kaplan e Norton (2008).

Sugere-se que a COC, para resolver essas lacunas de monitoramento e aprendizado,
defina a estruturacdo de reunides de modo semelhante a apresentada por Kaplan e Norton
(2008), com a adocéo de ciclos de periodicidade adequados para reagir e adaptar a organizacdo
a sua estratégia ou questionar a propria estratégia, quando necessario. Propde-se a criacdo, ja
abordada nas proposicdes anteriores, de um repositorio digital de reunides que suporte a
estrutura padrdo de reunides retratada na Tabela 10 (analise de operacdes, analise da estratégia
e aprendizado da estratégia com pauta, participantes e periodicidade padrdo), conforme
sugerida na Figura 24, com os fluxos de entrada de itens de pauta com dados e informacGes de

“acompanhamento” e as decisdes acerca desses assuntos registradas em ata como “analise”.
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Espera-se que esse repositorio seja utilizado como uma base de conhecimento organizacional.
Sugere-se que o desempenho das metas dos planos anual e quadrienal seja gerenciado pelo

recurso sistematizado das reunides de estratégia, conforme apresentado na Figura 25.

Figura 25- Fluxo de comunicacéo e informagdo como base de conhecimento
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Fonte: Elaboracéo prépria

A supressao da lacuna apresentada na Ultima etapa do sistema gerencial, do processo de
planejamento e gestdo estratégia na COC com caracteristicas de projeto, representa uma
mudanga de mentalidade na abordagem atual, que se encerra na conclusdo da elaboracéo do
documento de Plano Quadrienal. Ao sugerir a adocdo da gestdo da estratégia como um
processo, seguindo o preconizado por Kaplan e Norton (2008), espera-se que as ac0es de gestao
apoiem a estratégia da COC de modo proativo e utilizem ciclos de melhoria continua. Caso a
estratégia ndo seja mais a adequada, a estruturacdo de reunides proposta na Figura 24 permitira
respostas &geis em toda a estrutura. Espera-se que essa estrutura permita a COC cumprir seu
papel social, executando os objetivos estratégicos presentes no Planejamento Estratégico,
monitorar e aprender sobre problemas, barreiras e desafios, integrando processos e estratégia
de modo sistémico (SENGE, 2017).

A estruturacdo das propostas para as lacunas apontadas no objetivo especifico anterior

estdo resumidas e apresentadas na Tabela 13.

Tabela 13 - ProposicOes para a COC a partir das lacunas apontadas

1. a. Auséncia de visao a. A visdo pode ser reformulada com
Desenvolver quan?ificada e ampliada valores e tempo, u_tIiIizando a
b. Analise PESTAL estrutura dos niveis do BSC para as
a Estratégia c. Estratégia - 5 forcas, relacdes causa-efeito
posicionamento; Processos -  b. Podem ser utilizadas melhores
Cadeia de valor, Gestdo de praticas atuais como ESG e ODS
processos, Gestdo da para complementar a PESTAL na

qualidade, gestdo de riscos; analise externa



Servigos / Produtos - Oceano
azul, inovacao disruptiva,
inovacéo de valor

2. Planejar a  d. Divulgacéo do plano
estratégico com indicadores
de objetivos estratégicos
3. Alinhara e. Entregas para a sociedade ndo
relacionadas com o0s objetivos
Auséncia de mapas
estratégicos para 0s
departamentos e para a gestao
g. Auséncia de plano de
comunicacgdo da estratégia
h. Auséncia de mapas e
scorecards pessoais com
incentivos que motivem a
forca de trabalho

estratégia

organizacao

—h

4. Planejar | i. Inovacéo de valor pela
interacdo com os clientes
Definir critérios de
priorizacdo de processos

k. Scorecards pessoais

I.  Auséncia de
compartilhamento de
melhores praticas

5. Monitorar m. Plano anual e quadrienal com
reporte de execugao com
metas fisicas apenas no final
do periodo e sem teste de
validade de estratégia

n. Falta de reunides estruturadas

operagoes

e aprender

6. Testare 0. Planejamento e gestdo como

adaptar um projeto

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Kaplan e Norton (2008)

m.
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Aplicavel em mapa do negdcio para
gerenciar referenciais
comparativos, variaveis de
ambiente e 0s processos com seus
fornecedores e usuarios

Identificar as partes interessadas e
montar mapas e BSCs para cada
uma

Relacionar objetivos estratégicos as
entregas.

Mapas e BSC para 0s
departamentos e adaptados para a
gestdo com relagéo causa-efeito,
gestores como clientes com acordos
de nivel de servigo

Comunicar a estratégia para todos
0s setores.

Incentivar nivel pessoal de
contribuicéo a estratégia com base
em incentivos que gerem motivacédo
Utilizar foco no usuario para criar
valor

Priorizar processos em cada setor
Usar scorecards pessoais onde for
adequado

Criar repositdrio de melhores
praticas em grupos de ferramentas
colaborativas

Definir ciclos adequados para
reagir e adaptar a organizacao a sua
estratégia ou questionar a propria
estratégia

Propor repositdrio digital de
reunides de estratégia com pauta,
participantes e periodicidade
padrao

Propor a gestdo da estratégia como
um processo continuo

Cumpre-se, com 0 exposto neste capitulo, o objetivo especifico de “Propor agdes que

possibilitem a melhoria da gestdo estratégica na COC por meio de integracdo e alinhamento

organizacional” e, como consequéncia da consecugdo dos objetivos especificos, o objetivo

principal deste trabalho, uma proposta de melhoria para a Gestéo Estratégica da COC.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A COC foi constituida em 1986 com uma estrutura organizacional enxuta com 0s
objetivos de recuperar a memoria e a pesquisa histéorica da Fiocruz e da saude no Brasil,
preservar documentacdo em saude, valorizar o patriménio historico e artistico e desenvolver
atividades de animacdo cultural, de acordo com os termos utilizados naquela época.

Trinta e cinco anos depois, a COC ¢, atualmente, o Centro de pesquisa e documentagao
dedicado a historia, a memoria e a preservacao do patriménio da Fiocruz. Seus objetivos iniciais
continuam ainda presentes e relevantes, com a devida atualizacdo de alguns termos, e sua
estrutura organizacional hoje comporta mais de 400 colaboradores sob vinculos de trabalho
considerados efetivos, distribuidos em trés grupos: servidores (em torno de 40%), terceirizados
(aproximadamente 20%) e bolsistas (mais ou menos 40%).

O tema principal deste trabalho é a Gestdo da Estratégia e 0 mesmo teve como objetivo
elaborar uma proposta de melhoria da Gestdo Estratégica utilizada atualmente na COC, com
base em carateristicas do Balanced Scorecard (BSC): lideranga executiva, consisténcia
estratégica, alinhamento organizacional, alinhamento do capital humano e alinhamento dos
sistemas de planejamento e controle.

O ambiente organizacional atual é caracterizado por ser bastante dindmico, de alta
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (V.U.C.A.), 0 que requer da gestdo das
empresas a capacidade de agir ativamente e de modo alinhado em toda a sua estrutura na

prevencdo e adaptacdo as mudancas.

Kaplan e Norton (2000) apresentaram dados de pesquisas em que apenas 10% das
organizacOes efetivamente executam as estratégias planejadas e um namero irrisorio (5%) dos
colaboradores afirmaram entendé-las. A estratégia prescrita para a realidade do momento de
elaboracdo ndo pode estar dissociada da realidade que a organizacdo efetivamente enfrenta, a
estratégia deve ser gerenciada para estar alinhada ao novo cenario real. Os autores entdo
concluiram que a estratégia ndo seria o principal problema, e sim a ma gestdo da sua execugéo.
Essa conclusdo indicou o foco dos dois primeiros objetivos especificos abordados neste
trabalho: “Analisar as etapas do processo de elaboracdo e gestdo da estratégia na perspectiva
do Plano Quadrienal da COC” e “Analisar e apontar as lacunas entre o processo de Gestdo da
Estratégia na COC e um sistema gerencial (elaborado pelos préprios Kaplan e Norton), que
fizesse a integracédo entre o planejamento e a execugao estratégica”.

O terceiro objetivo especifico: “Propor acfes que possibilitem a melhoria da gestéo
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estratégica na COC por meio de integracdo e alinhamento organizacional”, buscou utilizar de
forma sequencial os resultados dos dois objetivos anteriores para apresentar propostas para a
COC aderentes ao sistema gerencial para a integracdo do planejamento estratégico e execucao
operacional e utilizando o Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo para motivar e

impulsionar o desempenho organizacional.

As dificuldades que se apresentaram para o cumprimento do objetivo geral do trabalho
podem ser mitigadas pela transformacao da sistematica proposta nesta solugdo em um produto
habilitado por sistemas de informacéo, que integre os dados em origens diversas, incluindo
planilhas armazenadas em nuvem, e recrie 0s mapas e BSCs em uma camada de inteligéncia de

negocio, com habilitacGes especificas para cada perfil de usuério.

Para trabalhos futuros, uma nova proposta podera classificar cada ator e instancia da
COC como um perfil, compreender cada necessidade, suas dores, expectativas e seus processos.
Paineis pessoais, gerenciais e organizacionais deverdo ser elaborados a fim de organizar o
acesso dos componentes de cada perfil as informacdes, reduzir a complexidade da tarefa e

priorizar tempo para a analise dos dados e solucGes das questdes de estratégia.

Acredita-se ser possivel estruturar uma proposta de sistema de gestdo para a COC que
envolva diversas agdes em uma proposta de solucdo para as cinco areas principais da gestéo,

com suas respectivas caracteristicas:

o Planejamento e Gestdo Estratégica: alcancar resultados, oferecer
programas e projetos alinhados;

o Gestdo de Processos (BPM): melhorar servigos, ter como referéncia o
foco do cliente e gestdo por processos;

o Gestdo de Pessoas: satisfazer expectativas da forca de trabalho, gerir
capital humano, gerir a mudanca, motivar, valorizar e incentivar;

o Gestdo e Sustentabilidade Financeira: otimizar e reutilizar recursos;
descartar de modo sustentavel,

o Gestdo de Tecnologias da Informacdo: integrar sistemas e praticas,

automatizar rotinas.

Outras sugestdes de acdes para implementacdo podem ser acopladas ao novo sistema e

serem desenvolvidas em um momento posterior, como:
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o Mapa de Negdcio para a unidade que represente o ambiente e gerencie a
estratégia com base nas 5 forcgas de Porter;

o Sistema incremental de melhoria de processos, com avaliacdo dos
seguintes fatores de sucesso para a aplicacdo da melhoria: desempenho, impacto,
resultado e sustentacao.

o Projeto de comunicagdo da estratégia organizacional personalizada, para
possibilitar a gestédo da pontuacdo da avaliacdo de gratificacdo de desempenho;

o Mapa de contexto para gestdo dos relacionamentos internos que formam
a cadeia de valor;

. Planejamento anual para cada setor com uso de multiplicadores internos
e apresentacdo dos responsaveis pelas entregas;

. Projeto "Qual é o meu legado?" para a conscientiza¢cdo da importancia de
cada colaborador para a unidade, reconhecimento do esforgo com agradecimento em
uma galeria;

. Mapeamento do conhecimento por processos e identificar se séo
aplicaveis aos processos utilizados em outros setores;

o Substituir a avaliagdo dos fatores minimos da Avaliacdo de Desempenho
Individual para atividades de participacdo e colaboracdo como mentoria, explicitacdo

de conhecimento de processo e envio de sugestdes em geral.

Geralmente, os colaboradores executam suas funcdes a partir da estrutura a que foram

alocados. Ao ingressarem em um novo local de trabalho recebem informacdes sobre a equipe e

o tipo de atividade que é realizada naquele setor, sabem “o que” vao fazer. Ja as suas avaliagdes

de desempenho sdo realizadas com base em “como” executam as tarefas que lhes foram

demandadas.

Apenas uma pequena parte desses colaboradores consegue apontar dentre as tarefas

recebidas aquelas que sdo importantes para a estratégia da estrutura organizacional a que estéo

vinculados, o que faz com que estes tenham a nog¢dao do “porqué” executam as tarefas

demandadas. Esses sabem que seu desempenho individual esta relacionado com o desempenho

da organizacéo, enquanto uma grande parte ndo conhece as consequéncias do seu trabalho.

Csikszentmihalyi (2020) estabelece a relagdo mutua entre as metas e 0 empenho exigido.
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As metas justificam o esforco inicial, porém, no final foi o esfor¢o que justificou a meta. Se a
COC ou qualquer organizacdo desenvolver estratégias positivas como coragem, resiliéncia,
perseveranca e enfrentamento transformacional em seus colaboradores, a maioria dos eventos

negativos pode ser neutralizada e até possivelmente usada como desafios evolutivos.

Segundo o autor, as pessoas que acham a sua vida significativa em geral tém uma meta
suficientemente desafiadora que consome as suas energias, um objetivo capaz de alcangar um
propdsito. Proposito, resolucdo e harmonia unificam a vida, transformando-a em uma
experiéncia de flow consistente. Os colaboradores atuais precisardo adaptar suas forgas para
além dos limites de suas individualidades. O propdsito dara a direcdo, mas ndo tornard mais

facil alcancar as metas.

Na maioria das vezes, o gestor é o colaborador que teve sua trajetoria direcionada para
além da execucdo das tarefas. Ele gerencia 0s recursos necessarios para a consecucao das tarefas
e, inclusive, participa da elaboracdo delas. O gestor precisa criar condi¢cGes para que 0S

colaboradores desenvolvam seu trabalho da melhor forma possivel.

Normalmente, o gestor convive com a rotina orientada a resolver problemas, muitas
vezes de modo reativo, encontra dificuldade para priorizar os objetivos e processos sob sua
responsabilidade e possui ferramentas para a tomada de decisdo que sdo insuficientes para

exercerem o controle e lideranca relacionados a sua funcéo.

Colaboradores e gestores sdéo complementares para uma organizacao. Precisam de um
modelo com base em significados explicitos e que proporcionem confianca mitua. E possivel
sintonizar funcionalidades que possam ser alinhadas aos demais recursos da organizacao para

a realiza¢do de uma estratégia. Entenderem “para que” existe a estrutura e o seu proposito.

Faz-se necesséario neste trabalho dar a devida importéncia a informacéo e comunicacéo
estratégica. O Balanced Scorecard quantifica a estratégia em informacdo grafica que
impulsiona o desempenho, enquanto o0 processo de “acompanhamento” e ‘“analise”
sistematizado nas reuniBes, se for bem executado possibilitara o desenvolvimento de um

recurso estratégico para a organizagao.

O aprendizado adquirido no processo de “problema — analise — plano de a¢do” das
reunides de Analise da Operacdo e Analise da Estratégia deve ser utilizado para as reunides de
Aprendizado da Estratégia, conforme a estruturacdo anteriormente apresentada na Figura 24,

formando um processo continuo (e evolutivo) de estratégia.
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A contribuigdo de cada colaborador e instancia da estrutura deve ser compreendida e
divulgada. E preciso entender o risco do ndo cumprimento dessa contribuicio e associa-lo a sua
respectiva gravidade. Uma falha pessoal representa um dano muito menor do que uma falha no
alcance de uma meta anual. Ja esta é potencialmente inferior ao dano de uma estratégia nao
alcancada.

O fio que liga o operacional & estratégia € uma linha ténue que precisa ser alimentada
por informacédo qualificada. O colaborador deve possuir e contribuir com as competéncias
requeridas por um setor para executar determinados processos ou operacgdes refletidos em
projetos e metas de curto e médio prazo, atendendo a objetivos estratégicos ou organizacionais
relacionados a teses institucionais por meio de entregas relevantes para a sociedade, gerenciadas
a partir da visdo de quem usa 0s servicos, garantindo a sustentabilidade e existéncia das

organizages publicas pelo cumprimento de sua visdo nos eixos em que atuem.

As atividades internas devem ser convergentes e integradas pela demanda e fazer parte
da estratégia. Tendo atingido a sensacao de pertencer a um sistema mais amplo, o colaborador
percebe o desafio de discernir os limites do potencial pessoal, se autorrealizando e
experimentando novas situacdes com diferentes habilidades, ideias e disciplinas. Ao descobrir
gue ndo consegue fazer tudo sozinho, a meta individual se funde com outra, de um sistema mais
amplo, criando uma espiral de complexidade ascendente. A estratégia deve funcionar como um
ecossistema formado por atividades internas convergentes em que as metas (cumpridas ou ndo
cumpridas) tém impactos relacionados ao respectivo nivel de importancia no ecossistema,

apresentado na Figura 26.

Figura 26 - Arquitetura do ecossistema de Gestdo Estratégica da COC

| Risco | Nivel | Método Descrigdo
Fiocruz - Indicadores Globais Sintonia 6 - Proposito
Cl + CD Fiocruz Estratégia Fiocruz
Cl+ CD Fiocruz + CD Unidade Alinhamento COC e Fiocruz
Cl + CD Unidade Estratégia COC

Entregas para a sociedade - indicadores de servigos - Globais e Intermediarios

Sintonia 5 - Efetividade

| |E II Contribui para | Se mantém |

d: Acesso ao servico Procura | opgdes Decide aceito Utiliza Ih d ds
BSC + Gov.br Muito Alto |Entrega cidaddo / usuario Indicadores Global e Intermedidrios

BSC + Gov.br Muito Alto Servigos ao cidaddo Entregas para a Sociedade (BSC)

Plano Quadrienal - Atendimento Teses Fiocruz e Monitoramento do Plano Quadrienal

Sintonia 4 - Eficacia

BSC + Sage Alto Estratégia Tese Fiocruz Atendimento as Teses Fiocruz com base nos Objetivos Estratégicos e Organizacionais
BSC + Sage Alto Objetivo Estratégico Desempenho do Objetivo Estratégico con se nas metas de PQ - Persp /a P s Internos (BSC)
BSC + Sage Alto Objetivo Organizacional Objetivo Organizacional com base nas metas de PQ - Perspectiva Aprendizado e Crescimento (BSC)

Projetos x Processos x Setores x Pessoas - Plano Anual + Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI)

Sintonia 3 - Eficiéncia

Projetos
Médio Tatica Metas - Plano Quadrienal Metas do PQ do setor para o ano e proje
Médio Metas - Plano Anual Metas do setor para o ano, de qual projeto, qual p m executa (ADI)
Meédio Projetos - Plano Anual Projetos do setor para o ano, processo ) executa
Processos e Setores Sintonia 2 - Capacidade
Manual + Excel [Balxo Operacional [Processoss operagdes Quem executa o processo
Manual da organiza¢do [Baixo |competéncias Setor O que o setor deve fazer
Pessoas Sintonia 1 - Autoestima
Teams, Rede Fiocruz, Linkedin___[Muito Baixo [Individual __ |Habilidades Colaborador Carreira e experiéncia - comunidades e relacionamentc
Catalogo de pessoas Fiocruz le"o Baixo lCoIaboradov Nome, email, telefone - proposito

Fonte: Elaboragdo propria
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Entender que o sucesso, o bem-estar e 0 desempenho adequado de cada colaborador
estédo conectados aos mesmos fatores de sucesso dos demais atores e instancias pode fazer com
que as forcas que construirdo um panorama melhor tenham origem no proprio ecossistema. A
utilizacdo da criatividade e da inovacdo como ativo certamente elevara o limite invisivel do
sucesso de cada um e gerara crescimento ilimitado para a toda a cadeia em que a organizacao

esta inserida.

Ao destacar a importancia das atividades de conhecimento, pode-se dinamiza-lo em vez
de engessa-lo. As buscas as seguintes acdes de conhecimento nortearam a elaboracdo da
solucdo proposta: pensamento sistémico, posicionamento estratégico sélido com antecipacéo
de movimentos, adaptacdo as mudancas internas e externas, desempenho futuro e néo reativo,
solucdo padronizada e compreensivel com alinhamento entre os niveis, criagdo e fomento de
ambiente colaborativo entre redes e pessoas, possibilidade de identificar e localizar os
especialistas, comunicacdo dos resultados, aumento da aprendizagem organizacional (inclusive
aprendendo com as falhas), inovacdo constante a partir dos requisitos e necessidades dos
usuarios, aumento de alcance com a conquista de novos usuarios e, por ultimo, e ainda mais
importante pela caracteristica da COC, criacdo e preservacdo da memdria da gestdo

organizacional.

A complexidade dos requisitos apresentados nos paragrafos anteriores nos traz alguns
motivos que reforcam a relevancia, amplitude e pertinéncia do tema gestdo estratégica para a
COC e para a Fiocruz e por si s6 ndo esgotam todo o arcaboucgo de analise. Considera-se que

esses requisitos, se atendidos, ampliardo exponencialmente o conhecimento institucional.

H& a necessidade de compartilhamento de informagfes, novas redes, novas ideias,
identificacdo de novas dores de cada colaborador ou instancia, principalmente sobre a definicdo
de perfis a serem objetos de outras pesquisas especificas. A replicagdo da solucéo proposta para
a COC é possivel de ser feita para outras unidades da Fiocruz e outras organizagdes publicas

com estruturacdo semelhante, adequando-se as particularidades de cada uma delas.
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