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RESUMO

A crescente demanda por energias renovaveis ndl Bragpiciou um crescimento
significativo na empresa de engenharia consultiked aleste estudo de caso, como
consequéncia, em cerca de 2 (dois) anos, o quadmesisoal triplicou. Em empresas de
servico o principal capital sdo realmente os talerttumanos, que moldam os servicos
prestados por meio de seu conhecimento, habilidaddgudes e assim com seu quadro de
pessoal triplicado e com a escassez de profissictas areas técnicas e de engenharia
verificou-se a necessidade de evitar que os cadboes da pequena empresa de engenharia
consultiva, alvo deste estudo de caso, fossemduerghara o mercado. Este trabalho tem,
portanto, o objetivo de propor uma sistematica miidise de desempenho para identificar,
reconhecer e manter os talentos que se destacamamma pequena empresa de engenharia
consultiva, e assim garantir diferencial compatitdiante do mercado, e realizar estudo de
caso da implantacdo da sistematica no ano de 20dsse sentido a sistemética proposta
vincula a medicdo do desempenho das equipes édnds; a objetivos empresariais SMART
(Specific / Especificos,Measurable/ Mensuraveis,Attainable / Atingiveis, Realistic /
Realistas,Time Bound/ Temporizaveis), através da utilizacdo de indicesl balanceados
(Balanced Scorecard BSC), e propde ainda formas de reconhecimento do desdmp

sendo uma delas a participa¢ao nos lucros.

Palavras-Chave: Andlise de desempenho. Retencddal@atos. Energias renovaveis.
Participacdo nos lucros.
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ABSTRACT

The growing demand for renewable energy in Bradl o a significant growth in the
consulting engineering company aim of this casdystas a result, in about two (2) years, the
staff has tripled. In service companies are thenngapital actually human talents that shape
the services provided by their knowledge, skillgl attitudes and so with his staff triplicate
and the shortage of professionals in the techmicdlengineering verified the need to prevent
employees from small engineering consulting compaim of this case study, were lost to
the market. This work therefore has the objectiveptopose a systematic performance
analysis to identify, recognize and retain taleimattstood out in a small engineering
consulting company, and thus ensure competitivehenmarket, and conduct case study
systematic implementation of the year 2012. In #a@ase the proposed systematic links to
measuring the performance of teams and individubks,business goals SMART (Specific
Measurable, Attainable, Realistic, Time Bound),otlgh the use of balanced indicators
(Balanced Scorecard - BSC), and also proposes fofmpsrformance recognition, one of the

bonuses.

Keywords: Performance analysis. Retaining taleehdvables. Profit sharing.

viii






SUMARIO

1 INTRODUGAD. .....coii ittt eenet st en et en s enne 1
1.1 JUSHIFICALIVAL ..ttt ettt ettt e e e e e e eeae e e e e e e e e e e e e eeeeeeeennes 2
2 @ o = 1AV 0 3
I R @ o] 1= 1LY/ TN =T - | 3
1.2.2 Objetivos ESPECIfiCOS.......ccooiiiiiiiiitceeee et 3...
1.3 Metodologia de PeSQUISA......ccooiiiiii e ceeeeeie e s 3
2 BASE CONSEITUAL E REVISAO DE LITERATURA.......ccoet ceeeeeeeeeeeeeeieeee e, 4
2.1 GESLA0 UE PESSOGS. ....uuuuuiiiiiii it eeeeeeeer ettt a e 4
2.1.1 GeSta0o de COMPELIENCIAS. .....uuuuruniiiiii e eeeeeeasa e e e et eas 5
2.1.2 Gerenciamento de talentos &0Bhecimento..............evvviiiieeeiiiiiiieceneee 7
2.1.3 Avaliacdo de desempenho...........cooorieiiiiiiiiiiiie e 10
2.1.4 Aprendizagem e cultura organizacional..............cccceeeeeeieieeiiiiiieeeeiiiiiinnns 1.1
2.1.5 Mudanga organizacCional................eeeeriieiiiiiiiiiiiiiiie e e e 14
2000 LT |V o 1 11V7= Lo Vo PSSR 16
2.1.7 ROEAUVIOAUE. ......ooe ittt ettt e e e e e e e s e enbbbaeenees 17
A A C 1o T - Lo I =TS 1 =1 (=T o= TP 18
2.2.1  ANAIISE SWOT ... .iiiiiiiiiiieeeee e e e e e e e et e et e e aaaaaennnsrbrreeeeees 21
2.2.2 Balanced scorecard (BSC).....occcoiiiiriiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeseveeeeeeeeenennes 22
2.2.3 Gestao por 0bjetiVoS SMART ......cce i e e eeeee e 23
2.2.4 Endomarketing € gestao @ VISta.............ccivmeeeeeeeeeeieecciiiiiieiiee e 26
2.2.5 Plan0 d€ GGA0. .....uuiiiiiiiiiiiiiie et 28
2.3 ESCOINAS CONCEITUAIS. .......ceeeiiaemmmm e e e et e e e e e e e eees 31
3 PROBLEMA DA EMPRESA DE ENGENHARIA CONSULTIVA.. ... 32
4 SISTEMATICA DE ANALISE DE DESEMPENHO PROPOSTA. ......ccoveveiiee. 34
4.1 Andlise de deSempPeNnNO A€ ArAaS. . . rrrrrrniiieeeieeeeeeeeiieeeeerirrenn s 31



S IMPLANTACAO DA SISTEMATICA DE ANALISE DE DESE MPENHO
PROPOSTA - ESTUDO DE CASO

5.1 Implantacéo da sistematica de analise desempenho proposta............ccc......... 38
5.2 Consideragfes sobre a implantagdo datsméatica de analise de
desempenho € ProXimOS PASSOS. ......ccmummrurrrrrrrmmmririrerererereeaaaeeeaeessiaaasseeeeeereeeees 52
B CONCLUSOES. ..ottt mmmmne ettt e et easasas s s e e s s e neas 54
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ooiiieeiieinisiesieieieneese s eneens 56
N AL 1 TP 59
ANEXO 1 — Modelo de planejamento estratégico emprasgal utilizado.............. 59
ANEXO 2 — Modelo de Manual de Conduta Empresarial.............cccccceveeeeeeenennn... 65
ANEXO 3 — Programa Pessoas em DesStaqUe.........ccuuvvieiiiiiiiiiiieieiineeeiieeeeiineeens 67
ANEXO 4 — Licenca de uso da imagem da Analise SWOT.........cccceeevvviiiieeeeeenn. 68

Xi



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 — Representacao grafica das conclus@epasquisas de Rensis Likert.................. 5
Figura 2.2 — Competéncias como fonte do valor panaividuo e para a organizacéo........... 6
Figura 2.3 — Perspectiva industrial x Perspectva@hhecimento................ooovvvvvivnnnncees 12

Figura 2.4 — Atribuicdes basicas no processo diigestratégica.............ceevvvvvvvverrr ool 8

Figura 2.5 — Gestao estratégica competitiva: caresticas prinCipais............cccceevvvvvvvnnne. 19
Figura 2.6 — Andlise SWOT, FOFA, FFOA. ...ttt 21
Figura 2.7 — As quatro perspectivas do BSC. ... 23
Figura 2.8 — FOormulario de plano d€ AGCA0. .. eeerrrrrrunniiieaieeeeeeeeeeeeeeeessiennnneeesnnnnnnnn 29
Figura 2.9 — Plano de acdo — diagrama de arvare..............ceuvevvvvniiiiiiiieeeeeeenieeeeeeeaeeeen 28
Figura 3.1 — Evolucéo do faturamento da empresaddvestudo de caso...........cccceeevvvvennnnns 32
Figura 3.2 — Evolucéo do quadro de pessoal da empteo do estudo de caso.................... 33
Figura 4.1 — Fases da sistematica de analise e@engesiho proposta.................cceeeeee 34..
Figura 4.2 — Passos para implantacao da analidessanpenho das areas.........cccccccvvvveeennn. 34
Figura 4.3 — Passos para implantacdo da analidesdenpenho individual.......................... 36
Figura 5.1 — Escala de pontuag&o dos conceitoRd@RAOres............cooovvveeveiiiiiiiiineee 39
Figura 5.2 — Formula de célculo do indicador NPNivel de cumprimento do plano de
implantacéo da analise de deSEMPENNO..... oo 41
Figura 5.3 — Férmula de calculo do indicador NROwvel de cumprimento do plano

(0] 0= = 1Y/ o T 41
Figura 5.4 — Férmula de calculo do indicador NRNfvel de cumprimento do plano de
(V2] 06 F= LT RPRPPPPP 42
Figura 5.5 — Férmula de calculo do indicador APEcancar ponto de equilibrio................ 42
Figura 5.6 — Divulgac&o do indicador NPA por medmdwsletter............cccvvceeiiiiineeeeeenn, 43
Figura 5.7 — Divulgacgé&o do indicador NPO por mamdwsletter...........c.ooeeeevviiiiiiennnns 44.
Figura 5.8 — Divulgacgé&o do indicador NPV por megon@wsletter..........ccoeeveeiiiiiiiiininns 44.
Figura 5.9 — Divulgacgé&o do indicador APE por memeawsletter................oouuvvvvviiiiiinnnnnnn. 45
Figura 5.10 — Mural utilizado para divulgacao dodicadores..........cccoeeeeeeevervveeeevvnviennns 45
Figura 5.11 — Apuracéo do resultado de agostodioador NPA.............ccoovvvviivvvininnnnnnes 46
Figura 5.12 — Apuracéo do resultado de agostodioador NPO............cccccccceeeieennn.... .46
Figura 5.13 — Apuracéo do resultado de agostodioador NPV..............ccooeiiiiiiiiinnnnnnnes 47
Figura 5.14 — Apuracéo do resultado de agostodioador APE............ccccoeevveeeeeeennnn
Figura 5.15 — Resumo da apuracao dos resultad@®da...............ccccevvvveeiiiieeeeeeceieennns 48
Figura 5.16 — QUadros de geSta0 A VISTA. ... eeeererrrrrnnniiiiaaeeeeeeeeeseeeeseeeeenreeenennnnnes 48



Capitulo 1 Introdugdo

1 INTRODUCAO

Considerando-se o mercado de trabalho na area genlearia como um todo e de
energias renovaveis em particular, em que foi ieadh uma demanda crescente por
profissionais qualificados nas areas técnicas,ugigiib e pos-graduacdo das engenharias,
notadamente a elétrica, definiu-se como prioridamlempresa de engenharia consultiva, alvo
deste estudo de caso, a implantacdo de analiseseéendenho dos profissionais, como forma
de identificar, reconhecer e manter os talentossgudestacam, evitando sua migracéo para
outras organizacgdes, e assim garantir diferenoiapetitivo diante do mercado de energia.

Dessa forma propds-se uma sistematica de analisesimpenho, com implantacao
simplificada, adequada a pequenas empresas, cotodaorde reconhecimento e recompensa
e uma das ferramentas de retencdo dos colaboratmresa pequena empresa de engenharia
consultiva com foco em energias renovaveis.

A forca de trabalho da empresa, alvo deste estedmaso, triplicou em menos de um
ano, para possibilitar o atendimento dos contrabdglos junto aos clientes, em funcéo deste
cenario, foi identificada a necessidade de sistearab processo de gestdo do capital
humano.

Diz Kaplan (1996) “ ... A organizacdo que perder ®@3 seus equipamentos, mas
preservar as habilidades e conhecimentos da fadasablalho, retornara aos negocios com
razoavel rapidez. A organizacdo que perder suaafoe trabalho, mas mantiver seus
equipamentos, jamais se recuperara.”

As metodologias utilizadas no processo foram ppedonente, mas néo exclusivamente,
a Gestao por Objetivos, Objetivos SMARBalanced ScorecardBSC) e Gestédo a Vista.

Segundo Lobato et al (2003) a Gestao por Objetiefise os resultados quantitativos e
qualitativos a serem alcancados num determinadaoprde acordo com 0s principais
referenciais estratégicos da organizacéo: as ideetestratégicas, a analise ambiental e o
estudo de cenarios. Estes passos sdo objeto dengwetsabalho e serdo apresentados os
objetivos definidos a partir deles que serdo deamsabilidade das equipes e parametros para
a andlise de seu desempenho.

Ainda de acordo com Lobato et al (2003) a implergid e controle das estratégias,

propiciados peloBalanced Scorecardcom os enfoques financeiro e nao financeiro,
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possibilitam alinhamento, suporte e controle eSfigb em todos 0s niveis, gerando
competéncias e conhecimento para a organizagéao.

Quanto a Gestao a Vista trata-se de uma ferrametal para comunicar os objetivos
e seus resultados ao longo do tempo. Compde-sémgete de quadros com graficos,
imagens e diagramas, que s&o expostos nos corsegle@as da organizagcao para facilitar e
unificar o conhecimento e informagao sobre os olgstda empresa e seus resultados.

Nesse contexto o presente trabalho apresentaemaiita proposta e a forma como foi
implantada a analise por desempenho em pequenasange engenharia consultiva com
foco em energias renovaveis, como ferramenta dmhecimento, recompensa e retencdo da
equipe de profissionais que compdem sua forgaathaltro.

Espera-se reter os talentos, que contribuem pditer@ncial competitivo da empresa,
por meio da percepcdo dos mesmos de que seusossf@g reconhecidos e recompensados

de acordo com a entrega de cada um.

1.1 Justificativa

O principal capital de empresas prestadoras daceesé@o os talentos humanos, que
moldam os servigcos prestados por meio de seu comdeto, habilidades e atitudes; o que
constitui o conceito de competéncia, a qual podecemprovada através de resultados de
desempenho mensuraveis.

Considerando a escassez de micro e pequenas emprasarea de engenharia
consultiva com processo estruturado de andliseesensbenho e respectivos reconhecimento
e recompensa de seu capital humano.

Assim como observando a crescente demanda pori@neegovaveis, estimulada pelo
Governo Federal, como consta no Plano Decenal garis&o de Energia — PDE 2021 da
Empresa de Pesquisa Energética — EPE, 0 que proeceasidade de profissionais nas areas
técnicas e de engenharia e sua consequente escassez

Justifica-se a relevancia para o desenvolvimentstedérabalho, uma vez que a
sistematica proposta e implantada proporcionourunstntos para a retencdo do capital
humano da empresa, alvo do estudo de caso.

E relevante também que a sistematica proposta g@detilizada na pratica por outras
micro e pequenas empresas das areas de engerhar@tribui para a melhoria dos

resultados empresariais, agregando valor as enspeesaociedade em geral.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Propor e implantar uma sistemética de andlise amoah verificacdo mensal, para
medir o desempenho dos profissionais que atuamneaneunpresa de engenharia consultiva
com énfase em energias renovaveis, visando idartifteconhecer e reter os talentos que se
destacaram e assim garantir diferencial competitdrante do mercado de energia,

notadamente de energias renovaveis.

1.2.2 Objetivos Especificos
» Definicdo dos objetivos empresariais SMART,;
* Implantacéo de indicadores BSC e apuracao merzsald; e
* Implantagéo de sistematica de reconhecimento \aftada resultados.

1.3 Metodologia de Pesquisa

Foi inicialmente realizada uma pesquisa bibliogagfobre gestdo de pessoas e gestéo
estratégica, abordando os temas de: gestdo de tomps, gerenciamento de talentos e
reconhecimento, avaliacdo de desempenho, apreedizagultura organizacional, mudanca
organizacional, motivacdo, gestdo estratégica,isn&@WOT,balanced scorecardBSC),
gestao por objetivos SMART, gestéo a vista e ptinacao.

Com base na pesquisa foi proposta uma sistematicAndlise de Desempenho que
utilizou gestdo por objetivos com indicadores BSftie viabilizasse a identificacao,
reconhecimento e retencdo dos talentos humanoseqdestacaram més a més, e ao final de
cada ano.

Em seguida a sistematica proposta foi aplicada ema empresa de engenharia
consultiva com foco em energias renovaveis, cujadesde caso esta apresentado neste

trabalho.
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2 BASE CONCEITUAL E REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo discorre-se sobre a pesquisa bihficg realizada que embasou
teoricamente o trabalho desenvolvido e encontrdhgdido em 02 (dois) temas principais:
gestdo de pessoas e gestdo estratégica.

No item gestdo de pessoas foram abordados os tegeatio de competéncias,
gerenciamento de talentos e reconhecimento, a@ialiale desempenho, aprendizagem,
cultura organizacional, mudanca organizacionaljyvagéo e rotatividade.

Na gestéo estratégica abordou-se a analise SWa&dnced scorecardBSC), gestéo

por objetivos SMART, endomarketing, gestao a \espdano de acao.

2.1 Gestéo de Pessoas

A teméatica de gestdo de pessoas vem ao longo dpotémeressando a diversos
estudiosos e gestores, na busca da melhor forratderesultados positivos, sustentaveis e
retendo pessoas, algo que a atual teoria da gestdpartilhada ou flexibilizada de pessoas
pretende solucionar.

Nesse sentido, e segundo McLagan et al (2000) safideda gestéo flexibilizada de
pessoas € envolver e emocionar as pessoas, patajquema ampla e intensa cooperacgao,
com énfase especial para a atuacdo em equiperma tte grupos de trabalho, geréncias de
projetos e estruturas matriciais.

Ainda segundo os mesmos autores a gestdo flegthdiou participativa de pessoas
fortalece a responsabilidade e a lealdade a ormgghnz ensejando uma fraca rotatividade
funcional, proporcionando uma reducdo dos despesdide recursos e tem, como
decorréncia, o moral e animo elevados entre osdnados. Todas as forcas sociais dirigem-
se para a consecuc¢ao dos objetivos da organizagaalf

Na pesquisa identificaram-se trés personagens @uecem destague na elucidacao e
implantacdo da gestdo participativa de pessoasels&o Rensis Likert (1961) pesquisador
estadunidense do norte, que estudou o comportandenpwodutividade e da qualidade ao
longo do tempo em dois grupos de empresas que atmmdmodelos de gestdo distintos
(Likert, 1961), Jack Welch e Ricardo Semler qudéizatiam as respectivas empresas como
laboratorios e verificaram na pratica a ocorrérana fendmenos observados por Likert;

conforme citacdo de Rocha-Pinto et al (2003).
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O resultado da pesquisa de Likert esta apresentaéigura 2.1 a seguir, que demonstra
gue ao longo do tempo o modelo autocratico de gedtdpessoas ndo é sustentavel, ao
contrario do modelo flexibilizado ou participativie gestdo de pessoas, que embora nos
primeiros dois ou trés anos em que passaram do lmmaidocratico para o modelo
participativo as empresas obtiveram resultadosiorés as empresas autocraticas, apds esse
periodo as empresas participativas passavam a imgmear niveis crescentes de

produtividade / qualidade, superiores ao modelolabsta.

I Prduiiadade,
Cualidade Aendein
_..-il---._.l pamicipativas

L

Modelns
hisrarquicame e

conirolados

Tempn

Figura 2.1 — Representacédo gréfica das conclus@epasquisas de Rensis Likert.
Fonte: Rensis Likert, 1961.

Na gestdo de pessoas € primordial o alinhamentplamejamento estratégico e o
sentido de unidade, de integracdo de todas as ddeerfuncionais. A gestdo de pessoas,
nesse sentido, ndo é exclusivamente obra de RH smasde todos os lideres e executivos de

uma organizacao.

2.1.1 Gestao de Competéncias

E intuitivo que para participar em sua plenitudegdstdo da empresa os colaboradores
devem ter competéncia para tal, porém o que € démpa? Segundo Deluiz (1996:19): A
competéncia é inseparavel da acdo e os conhecistedticos e/ou técnicos sdo utilizados de

acordo com a capacidade de executar as decisdea qgao sugere. A competéncia é a
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capacidade de resolver um problema em uma situdgda. A competéncia baseia-se nos
resultados.

Segundo Fleury at al (2000) competéncia é: um satperresponsavel e reconhecido,
gue implica mobilizar, integrar, transferir conlmeentos, recursos, habilidades que agreguem
valor econdémico a organizacgao e valor social aviddo.

A figura 2.2 a seguir oferece uma sintese da d@éfinide competéncia segundo o0s

autores citados.

&S [savorpor =
Saber agir Saberaprender

Ser criativo

Saber mobilizar

Saber transferir

Saber engajar-se

Tervisdo estratégica
Assumir responsabilidade

Econdémico

Conhecimento
Habilidades

Atitudes
Social \

Agregarvalor |

Figura 2.2 — Competéncias como fonte do valor panaividuo e para a organizacao.
Fonte: Fleury et al (2000:21)

O glossério abaixo, dos mesmos autores, serveatiataar os significados dos verbos
apresentados na figura 2.2 acima. As competéncasubfissionais agregam 0s seguintes
saberes, incluindo as competéncias cognitivas:

e Saber agir — saber o que e por que faz,

e Saber pensar — saber julgar, escolher, decidir;

e Saber aprender — trabalhar o conhecimento e aiérpe, rever os modelos
mentais, saber desenvolver-se e propiciar o dekemenmto dos outros;

» Ser criativo — utilizando a criatividade para inqva

e Saber mobilizar — saber mobilizar recursos de Essdmanceiros e materiais,

assegurando o entendimento da mensagem pelos;outros
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» Saber transferir — compreender, processar e tréingmmrmacdes, assegurando
0 entendimento da mensagem pelos outros;
» Saber engajar-se — saber comprometer-se com ds/objda organizacao;
» Ter viséo estratégica — saber para onde se qeetracar o caminho para este
futuro;
* Assumir responsabilidade — ser responsavel, assuwmsir riscos e as
consequéncias de suas ac0des, e ser por isso reimhe
Estas competéncias devem ser exercidas pelas pet@au@ como individuos como quando
membros de uma organizagéo; de forma que a esfeia, com conhecimento, habilidades e
atitudes, e a esfera econdmica, se completem agltegalor as organizagdes.

A adocédo de gestdo de pessoas fundamentada emtéanige requer que a empresa
identifique com clareza quais as lacunas ou dei@@s em seu quadro funcional que possam
retardar ou bloquear a obtencdo dos macro-objeéistratégicos da organizacao.

Para suprir ou sanar tais deficiéncias, devem keamas a servico do desempenho
organizacional as varias dimensdes funcionais giigele pessoas como a captacao e selecao
de talentos, a remuneracéo e o reconheciment@liagdo de desempenho e, em especial, a
educacao continuada (Rocha-Pinto et al, 2003).

A captacao e a selecdo de talentos realizadagia@@ium conjunto de competéncias
previamente definidas ndo sO0 favorecem a integeiddd personalidade coletiva da
organizacdo, como também contribuem, preventivaeng@ira o bom clima organizacional e
para o desenvolvimento de novas competéncias pagaaizagao.

A certificacdo por competéncias é a materializadd® estimulos ao desenvolvimento
de carreira e a evolucéao profissional dos funciosar orientada a partir da avaliacdo de
desempenho — e serve de base para as acles sdemndpermanentes de treinamento e

educacao corporativa.

2.1.2 Gerenciamento de Talentos e Reconhecimento

O grande desafio para o gerenciamento de taleafus captar e selecionar pessoas
cujas expectativas e competéncias estejam alinlzsdascessidades da empresa, € manter 0s
profissionais satisfeitos e motivados, estabeleremiacbes amistosas e compartilhando
valores e visfes em todos 0s niveis organizacippaigara tanto, as empresas dispéem de

sistemas de desempenho e de reconhecimento e rag@m¢Rocha-Pinto et al, 2003).
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A retencdo de talentos, segundo Hanashiro et &@2j2®corre menos por lagos de
aceitacdo da legitimidade da autoridade e maisuporrelacionamento de parceria, 0 que
exige das empresas reflexdes sobre a falense fazer gestdo de pessoas.

Essa premissa € compartilhada por Mendonca (2@Q2),destaca a importancia da
aprovagao dos superiores e pares para despertataleosos a percepcdo de que suas
contribuicbes estdo compativeis com os desejosjetivais dos dirigentes. A aprovacao
aumenta a autoestima e a motivacdo para fazer aballio bem feito, componentes
essenciais no processo de manutencao de talentdsor& toda recompensa embuta uma
forma de reconhecimento é preciso que o talent@®roepa para que surjam os efeitos
desejados. Logo, o valor de um reconhecimento sen&ta na mensagem, nao no valor da
recompensa. Mendonca (2002).

A eficacia de um sistema de reconhecimento se etparquando os talentos percebem
a correlacdo de seus esforcos, com os beneficeogegabem. As empresas alinhadas com as
novas formas de reconhecimento e remuneracéo deadentos vém elaborando um conjunto
de mecanismos tais como: prémio em viagem, paatéip em comissdes técnicas
representando a geréncia ou a empresa, elogiosspoto, destaque do més, participacdo na
patente, titulo ou funcéo de consultor, recompefisasceiras, bolsas de estudo, participacéo
em congressos, oportunidade de ministrar aulas dbdera, 2002).

Coopers et al (1997) desenvolveu uma analise catiparentre os fundamentos dos
sistemas tradicionais e modernos de remunerac&mprovando as limitacoes dos sistemas
tradicionais, e assim opinam que o sistema de reragéo estratégica encerra uma
combinagéo equilibrada de diferentes formas de mnenaigao:

* Remuneracao funcional — determinada pela funcfisstada ao mercado;

e Salario indireto — compreendendo beneficios e swaatagens;

 Remuneracao por habilidade ou competéncias — detmlm pela formacdo e
capacitacao dos funcionérios;

* Remuneracgédo variavel — vinculada a metas de desdtop#e individuos, das
equipes ou da organizacao;

» Participacdo acionaria — vinculada a objetivos wizaltividade da empresa e
utilizada para reforcar o compromisso de longo @r&ntre empresas e
funcionarios;

» Alternativas criativas — incluindo prémios, grai#ficbes e outras formas

especiais de reconhecimento.
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Segundo Lopes, 2002 (apud Rocha-Pinto, 2003) oetonae remuneragao por
habilidades e competéncias surge na década de A@6E&UA e no Canada, com a Proctor &
Gamble Co, e se difunde por outras organizacOgsarfr dos anos 1970, outras empresas
comecam a desenvolver esse novo conceito de reagderobjetivando aliar estratégias
organizacionais as politicas de recompensas nbddéviesempenho de cada profissional.

Ainda segundo o autor, em 1979, a Petroquimical, Sl Sarnia, Canada, implanta o
conceito de remuneracao por habilidades e compateam todo o corpo funcional. A partir
dos anos 1980, o conceito difundiu-se em diverstmes — manufatura, servicos e comercio
-, aumentando o interesse de novas empresas psteaha de remuneracao.

No Brasil, esse conceito € introduzido em 1995.upd@nt e a Copesul sdo as pioneiras
a implantar um sistema de remuneracéo baseado mpeténcias e habilidades, Coopers et
al (1997). A partir de entdo, diversas outras esgwecomecaram a procurar solucdes
criativas para remunerar seus funcionarios. Suegsenmomento o conceito de remuneracao
estratégica.

Segundo o jornal Valor Econémico de 22 de agost@dfd (apud Rocha-Pinto et al,
2003), grandes empresas no Brasil, como a Sabedpo,MCopesul e Fundacao Tupy, ja
comecaram a implantar uma nova politica salarizeédda no conceito de remuneracao
estratégica.

Ainda segundo o0 mesmo perioddico, uma pesquisageitaima empresa de consultoria
com 160 empresas — 80% de grande porte — reveluagesar de a remuneracao funcional
(por cargo) ainda ser a pratica mais usual, a reragéo variavel, baseada no desempenho
por competéncias ou habilidades, vem sendo adp@dam nimero maior de empresas, em
todos os niveis hierarquicos.

De acordo com a pesquisa, conceitos como remurmerpod competéncias ou
habilidades, remuneracao variavel, participacaaesdstados, bonus, distribuicdo dos lucros,
aliados a salério funcional, ja faziam parte didéabo de 16% das 160 empresas pesquisadas
no fim do primeiro semestre de 2001.

O estudo revelou também que o salario funcionaddms em cargos ainda era utilizado
por 80% das companhias, mas 4% delas ja tinhand@piar remunerar suas equipes apenas
por suas habilidades ou competéncias. Ou sejanpeesas levaram em conta a capacitagcéo
dos profissionais. Os reajustes salariais daqugles faziam uma carreira horizontal
ocorreram pela aquisicdo de novas habilidades @et@mcias.

A vantagem desse sistema esta em transformar anigthagdo de RH em Gestao

Estratégica de Pessoas, Coopers et al (1997) es|. d3@02 (apud Rocha-Pinto et al, 2003),
9
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capacitando e flexibilizando os funcionarios derdoocom a estrutura e as necessidades
estratégicas da organizacao, substituindo o foctumgéo pelo foco na pessoa. O sistema
busca desenvolver o individuo e a organizacao,ctafsaticas do conceito de gestdo por
competéncias.

O sistema de remuneracao por habilidades e congi@sé&em como elementos centrais
as recompensas fundadas nas competéncias indsjicn@nsuradas por meio de sistemas de
avaliacdo que permitam diferenciar os individuas dmixo e alto desempenho (Sant’Anna,
2002; apud Rocha-Pinto et al, 2003).

De acordo com Belcher (apud Hanashiro et al, 2082)fontes de recompensas nao
financeiras sdo associadas ao trabalho, ao desbkmpea afiliagdo. Assim, pode-se concluir
com Hanashiro et al (2002) que:

“A recompensa nao financeira depende menos de wihiticg formal da organizacéo
que uma atuacao direta do gestor, o qual em ureeg#o com seu grupo possui (ou deveria
possuir) sensibilidade para identificar os motigas regem os comportamentos de cada uma
das pessoas.”

Evidéncias existem no sentido de que as pessoadraidmham apenas visando ao
resultado financeiro, mas também para alcancarsnimais elevados de realizagdo. Essa
constatagc&do implica que a “remuneracgao financ@rasanta-se limitada para cumprir o seu
papel de retencao de talentos”, Hanashiro et @R

O reconhecimento e a remuneracao estabelecidadegstamente e comprometidos
com a reciprocidade entre profissionais e orgadbesgeforcam a autoestima de todos e
viabilizam um ambiente organizacional onde as @esslesejam estar e fazer (Rocha-Pinto,
2003).

2.1.3 Avaliacédo de Desempenho

O panorama atual caracteriza-se pelas continuasamasl de padrbes de
comportamento pessoal, profissional, cultural ewizacional. Segundo Souza (2002), essas
mudancas vém exigindo das empresas niveis crescgatExceléncia de resultados, com o
anico objetivo de garantir a vantagem competitRara tanto as organizacdes necessitam
reformular seus modelos e praticas de gerencianmtEnttesempenho. Essa nova abordagem
deve diferir profundamente da tradicional, mudasda énfase navaliacdopara centrar-se

naanalise
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Para McGregor (apud Vroom, 1997), o primeiro pagata essa nova abordagem
consiste na reformulacédo do papel dos funciondmiosistema de avaliacdo. Doravante, nao
serdo mais avaliados somente por seus superidessdeverdo fazer uma auto-avaliacéo,
definindo e identificando, ndo apenas seus pontso$, mas seus pontos fortes e seus
potenciais. Deixam de ser objetos passivos e paassenagentes ativos. Entretanto, para o
sucesso dessa nova abordagem as praticas gergneigigam ser reformuladas (McGregor,
apud Vroom, 1997).

Segundo Vroom (1997) uma caracteristica relevdessa nova abordagem é a énfase
dada ao futuro. O importante é definir metas rizais oferecer formas eficazes para alcancgéa-
las. A avaliagdo tem um firmonstrutivo Dessa forma, analisam-se o desempenho, as agdes e
as metas.

Portanto, pode-se pensar na avaliagdo de desempentm um poderoso meio para
identificar os potenciais dos funcionarios, melhardesempenho da equipe e a qualidade das
relacdes dos funciondrios e superiores, assim cestinular os funcionarios a assumir
responsabilidade pela exceléncia dos resultadosesanais.

A avaliacdo de desempenho é um dos mais importarggementos gerenciais de que
a administracéo dispde para analisar os resultadg, da atuacdo dos funcionarios, e para
prever posicionamentos futuros, a partir da avabagos potenciais de seus talentos. Ela
colabora para a elaboracéo e o desenvolvimentondepolitica de gerenciamento de talentos
adequada as reais necessidades da organizaca@{Rioth et al, 2003).

Avaliacbes de desempenho pautadas nas competéeqigsidas para pessoas e grupos
— com critérios claros, transparentes — favorecemrescimento dos funcionarios e o

desenvolvimento organizacional (Rocha-Pinto e2@03)

2.1.4 Aprendizagem e Cultura Organizacional

Estudos demonstram que é cada vez maior a velecdiagroducdo de conhecimento.
Assim, o conhecimento aplicado tende a ficar olbgateais rapidamente, um ndmero maior
de pessoas precisa aprender mais em menos tergpoeaessaria maior disponibilidade de
tempo para aprender e ensinar. A aprendizagem-sergn processo continuo (Rocha-Pinto
et al, 2003).

Dessa forma, as questbes de aprendizagem naotseges ao espaco das salas de
aula: ocupam todos os lugares. A vinculacédo dado&m escolar com o exercicio profissional
modificou-se. As funcbes capacitadora e certificadde competéncias, até ha pouco

desempenhadas pelas instituicdes tradicionaiscetasstécnicas e universidades, entre outras
11
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— passaram a ser exercidas também pelas orgarszpigigutivas do mercado (Rocha-Pinto
et al, 2003).

Os processos de aquisicdo de aprendizagem, poregyanudam em decorréncia das
alteracbes da natureza do trabalho. O conjuntooddecimentos e competéncias exigido
passou a ser definido pelas estratégias empresgraas particularidades tecnolégicas, e nao
mais pelo oficio ou especialidade do funcionariec@re dai a importancia que as empresas
atribuem atualmente a formacdo de profissionaisivglehtes, com conhecimentos
generalizaveis (Rocha-Pinto et al, 2003).

A efetiva participacdo dos profissionais em solg¢c@eelhorias e execucéo de tarefas
diferenciadas, assim como o controle de seu praegempenho, vem moldando o perfil
ideal de funcionario, capaz de adequar-se as vasade produtos e mercados e de garantir o
retorno dos investimentos (Rocha-Pinto et al, 2003)

As organizacdes vém-se preparando para enfrentses edesafios mediante a
aprendizagem continua de todos os seus funciop&l®ssuas cadeias de valor e de
relacionamentos.

No decorrer dos ultimos anos, em que a era indligiradativamente cedeu espaco a
era do conhecimento, temas tais como capital cttedé organizacbes de aprendizagem e
ativos intangiveis vém contribuindo para o aumeltaconhecimento. A figura 2.3 a seguir
fornece uma visdo dessa gradativa transformacate para cada item listado corresponde

como a perspectiva das sociedades industrial emlwecimento trata o assunto.

Item Sociedade industrial Sociedade do conhecimento
Pessoas Geradoras de custos ou recursos Geradoras de receita
Utilizagdo dainformagdo |Controle Integragdo
Producs Trabalhador fisico processando recursos para|Trabalhador do conhecimento convertendo

rodugdo . - . . Lo

¢ criar produtos tangiveis conhecimento em produtos intangiveis
Fluxo de informagdes Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas
Estrangulamento na ) : . - :
g~ Capital financeiro e habilidades humanas Tempo e conhecimento

producdo
Fluxo de produgdo Regido por maquinas; sequencial Regido pelas ideias; cadtico
Relacionamento com o ) . ) ) )

K Unilateral; via mercado Interativo, via redes pessoais
cliente
Aplicagdo do

P g‘ Operacional Estratégico
conhecimento
Finalidade do

. Saber fazer Saber ser

aprendizado

Figura 2.3 — Perspectiva industrial x Perspectivaahhecimento
Fonte: adaptado de Sveiby (1998)
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A transicdo da era industrial para a era do confwio ndo ocorre bruscamente, como
um corte longitudinal. E um processo gradual de angds. A necessidade de adquirir ou
renovar conhecimentos esta presente tanto nasgseS®MO nas empresas.

A “seguranca do emprego ndo € mais uma decorr@wigabalho em uma dnica
empresa, mas da manutencdo de uma carreira déicqgéles relacionadas ao emprego”,
Meister (1999); ou ainda, em outras palavras, a regapilidade “centraliza a
responsabilidade pelo emprego no individuo e ndenmaresa(...). Empregabilidade reforca a
visdo de competéncia permanente, atualizada, ecsjmmsabilidade da propria pessoa’,
Motta (1999).

A educacao corporativa consiste em um processéncmntle ensino/aprendizagem. E
definida a partir das estratégias organizaciomassibilitando, assim, o desenvolvimento de
competéncias que proporcionam uma base solidagpgeaacdo de vantagens competitivas
nos negocios (Rocha-Pinto et al, 2003).

Os principios empresariais configuram o direcionamea educacdo corporativa. Sao
eles: alinhamento com o planejamento estratégremcppacao permanente com a cultura e a
identidade organizacional e utilizacdo de tecnal®gie gestdo diversificadas. Esse conjunto
da sentido a educacdo corporativa, em sintonia asnmecessidades e caracteristicas do
negocio (Rocha-Pinto et al, 2003).

A educacao corporativa busca alcancar todos odoiguios e, se possivel, demais
parceiros, na direcdo da aprendizagem continuatiaaeitodesenvolvimento. Nao se trata de
um simples incremento do tradicional TreinamentBeasenvolvimento, mas sim de uma
filosofia direcionada as necessidades atuais dal@@nhecimento, na qual a inovacéo € a
tbnica.

A cultura, quando gerenciada, pode contribuir parasucesso da organizagao.
Entretanto, o agente de mudancas encontrara resegéas transformacdes necessarias a
modernizacdo da gestao de pessoas, Ulrich (2000).

Cabe, entdo, a pergunta: a cultura organizacionatir@inistravel? Para Pettigrew
(1989), a resposta a essa pergunta € positivamPa@mo ele mesmo ressalta, com grande
dificuldade!

Schein (1982) ressalta que a cultura organizac®mah conjunto de premissas basicas
validadas ao longo do tempo por um determinadoqr&ssas premissas vao nortear as
formas de perceber, pensar, sentir e agir de textoelacdo aos desafios internos e externos

a organizacao.
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Nessa abordagem multidisciplinar, a cultura de wnganizacdo € decorrente de um
processo social complexo, que compreende a integfatores tangiveis e intangiveis.

Os fatores tangiveis abrangem a arquitetura dadigsiéas tecnologias de gestédo e
processos, o estilo do vestuario predominante rnpesa, o visual e leiaute de seus diferentes
setores e unidades, além dos diversos artefatosriaigt produtos e servicos criados pela
empresa.

Os fatores intangiveis estdo em seus simbolos, asjamostumes, crencas, ideias
preestabelecidas, regras e tabus que se constitaeforma demodelos mentajsSenge
(1990), nos vinculos afetivos que produzem um nalencarar, interpretar e adaptar-se ao
mundo.

A cultura organizacional é dimensao intangivel mtssbalhada permanentemente, no
sentido de que o espirito empreendedor estejarniesgEra promover tanto as geracoes de
novas ideias, capazes de garantir as vantagensetiowgs, quanto o desenvolvimento

individual.

2.1.5 Mudanca Organizacional

O ambiente dindmico e mutavel ao qual devem adaptaas organizacdes atuais
adicionou uma nova dimenséao as fungdes classicadrdmistracdo. O administrador de hoje
deve igualmente administrar o processo de mudamfarcha que ela seja aceita pelo sistema
em que trabalha. Esta-se vivendo na era da dieslsiem que todos os nossos valores e
crencas estdo sendo colocados a prova e teremosapgeieder a lidar com esse ambiente
controverso, se quiser sobreviver e crescer (RBah@-et al, 2003).

A habilidade em lidar com mudancas tornou-se pramidgisica para qualquer pessoa ou
instituicdo. Toffler (1980) denominou esse descaapantre a velocidade das mudancas e a
capacidade do ser humano se adaptar a elas deotfDdeclllo futuro”, afirmando que isso néo
mais € uma previsdo para o futuro, mas uma reaiddd presente, que afeta
indiscriminadamente cada um de noés. Toffler (198&)ma ainda que a mensagem de
mudanca € perfeitamente clara: as empresas dekmridar suas premissas basicas — e se
preparar para abandona-las se for o caso.

Todavia, por mais que todos compartilhem desseetimn@s pessoas sempre oferecem
alguma resisténcia a inovac¢des. Conforme Breta88)18 resisténcia € uma parte natural,
previsivel e necessaria a processo de aprendiza§enma reacdo emocional contra o

processo de estar sendo forcado a encarar novidades e abandonar velhos habitos.
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Conforme Bretas (1988) algumas das razOes pela @apiglessoas resistem a mudancas
organizacionais sao:

a) o fato de pensarem que perderdo alguma coisa de \#ste caso, a resisténcia
assume um “teor politico”, manifestando-se de fomisfarcada, por meio de
influéncias sobre pessoas que detém poder na aegaio.

b) a interpretagéo errada e a falta de confianca mcepso de mudanca.

c) percepcoes diferenciadas, isto €, a avaliacao /besteficio das mudancas a serem
implementadas é percebida de forma diferente jpelssoas envolvidas.

d) o fato do baixo nivel de tolerancia das pessoastemem ndo serem capazes de
desenvolver novas habilidades e ou comportameni®#gs serdo exigidos.

Para Bretas (1988) esta-se vivendo um momentoodienta transicdo que apresenta trés
caracteristicas basicas: A velocidade das mudaAcassiedade gerada por essa defasagem
entre a velocidade das mudancas e a capacidadenauwtaase adaptar a ela; A ambiguidade
inerente a qualquer mudanca.

Bretas (1988) afirma ainda, que a resisténcia &paessdo de um desconforto e
relaciona-se quase sempre a preocupacdo com @wiotom vulnerabilidade. Manter o
controle € um dos valores centrais da maioria dganizac6es. Por isso, ha tanta dificuldade
em se praticar a administracao participativa.

Conforme Toffler (1985) a tarefa do dirigente dgpessa ou do estrategista de mercado
€ identificar as estruturas obsoletas e muda-léssamue possam prejudicar a operacao.
Toffler (1985) faz o seguinte questionamento: ndiante de mudanca acelerada de nossos
dias, alguma corporacdo pode permanecer realmienxtiedl se opera com conveccdes de
ontem? E conclui: Ideias enferrujadas sao aindas rparigosas do que maquinas
enferrujadas.

Watermann Jr (1989) reforca que, os lideres de ji@cisam recriar a si mesmos e as
suas maneiras de fazer negOcios para se manterefopoe Oou para permanecerem
competitivos. Enfatiza que quando as empresas idesien os individuos eliminam as
capacidade de mudar e que a renovacao pode sdesingmte aquilo que traz divertimento e
aventura de volta a empresa. Ao invés de ser uia tBdrio, o trabalho em uma empresa
renovadora torna-se uma expressao, um veiculogardgusiasmo, uma fonte de energia e
animacdo. A forca motora da renovagcdo € uma comgdingatisfatéria de esperanca e

realismo.
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2.1.6 Motivagao

A motivacdo € matéria complexa e os fatores aptades pelos autores interagem de
alguma forma com muitos outros, tais como, experddn pessoais, emocdes, medos,
preferéncias, etc. Isto pode produzir dificuldadeando temos que interpretar as acbes de
outras pessoas, pois nossos valores sao diferentes si e, consequentemente, 0S seus
comportamentos ndo fazem sentido sob nosso ponigtde

Conforme Bergamini (1989) os individuos procurarabathos que tém aspectos
relacionados com sua propria escala de valoresin&lgalorizam mais a segurancga, outros o
tipo de trabalho e outros a satisfacdo do egajstatconhecimento, etc. Bergamini enfatiza
que o conhecimento da escala de valores dos fulrcdiensera de grande valia para o
empresario, no que concerne a elaboracdo de pragrdendesenvolvimento individual. Diz
gue o importante é saber como fazer os funcion&@monstrarem-se mais eficientes,
despertando seu entusiasmo e dinamismo para qurecaln maior produtividade.

Bergamini (1989) faz uma distincdo importante emb@ivacdo e movimento, onde
conceitua movimento como sendo a reacdo do indivédestimulos externos de recompensa
e punicao para reforcar os comportamentos desgejévgunir os indesejaveis, reforca que as
pessoas que sdo movimentadas por outras precisagimuaonente dos estimulos externos e
cessado o agente externo elas param.

Deming (1990) diz que a motivagédo pode ser deseitplpois ha um prazer inato em
se aprender a ser produtivo. Deve-se respeitaraliseg individuais e consequentemente
reduzir os atritos das pessoas com 0 mundo qUEree. C

Crosby (1992) afirma: “As pessoas sao seres pessagnie exigem cuidados e podem
dizer se vocé as respeita ou ndo. Trabalham pecam senso de obrigacdo cumprida, por
realizarem bem o trabalho. Nao trabalham por dioh&recisam dele e ele € importante, mas
o dinheiro ndo é motivador”.

Bergamini (1989) explica que quando se fala emvagfio no seu sentido mais preciso
h& que se acreditar que 0 homem motivado exibenpadamento que quer e quando o quer,
pois é dotado de sua prépria energia, sendo asapazcde empreender por si s6 sua
caminhada autonomamente. Afirma que o conhecimedotgroprio estilo motivacional
podera evitar erros grosseiros e que o entendintEntmmo as pessoas sao diferentes entre
si, facilita o respeito matuo ente elas evitandi@smotivacdo generalizada.

Bergamini (1989) enfatiza que uma vez que cadaopetmha consciéncia de suas

preferéncias em termos de fatores de satisfacddvanmnal, tera maior facilidade em
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compreender pessoas com fatores motivacionais Bames ou diferentes dos seus. Afirma
que apesar de ndo ser muito alentadora a crengaedeinguém consegue mudar ninguém,
esta é uma realidade. Enfatiza também que se podegmuito com o aproveitamento de

todos esses aspectos multivariados das diferengagdiuais da natureza humana.

2.1.7 Rotatividade

Uma das medidas da saude empresarial € a rotalévidia pessoal, também conhecida
como turnover, que, segundo Marras (2000) é “o manue empregados desligados da
empresa num determinado periodo comparativamentetatero médio de efetivos. A
rotatividade € expressa por um numero que receloene de indice de rotatividade.”

Para Milioni (2006) rotatividade de pessoal e “adalmlade de estudo de pessoal que
deixa a organizacdo e de quem ingressa na messima, @mo da movimentacdo interna do
pessoal”.

Chiavenato (2006) opina que o termo rotatividadepessoal “é usado para definir a
flutuac&o de pessoal em uma organizacéo e o aral@aiefinido pelo volume de pessoas que
ingressam e que saem da organizacao.”

Chiavenato (2006) corrobora com Marras sobre a meade quantificar a rotatividade
de pessoal, afirmando que:

“A quantidade de pessoal € expressa por meio de retagdo percentual entre as
admissodes e os desligamentos com relacdo ao niméelio de participantes da organizacéao,
no decorrer de certo periodo de tempo. Quase sempotatividade é expressa em indices
mensais ou anuais para permitir comparacoes, seg@desenvolver diagndsticos, seja para
promover providéncias, seja ainda com carater fiwedi

Uma das férmulas é a proposta pelo site do Mingstdo Trabalho e Emprego:
Rotatividade = ( Ride Demisstes + Nde Admissdes) / 2 / Nde Funcionarios ativos> no
ultimo dia do més anterior

Existem varias maneiras de calcular o indice dativddade outurnover da mesma
forma que este indice pode medir até mesmo uma garbrganizacao, por exemplo, toda a
area comercial ou somente uma parte desta area, wonsetor ou um departamento (Marras,
2000).

A relevancia desse numero depende do tipo de andlis se esta realizando e do
mercado em que se esta inserido, cabendo aos egestalefinicdo dos niveis adequados ao

seu negocio.
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2.2 Gestédo Estratégica

Nos anos 1990, com as mudancas em ritmo cada vez avelerado, assistiu-se a
valorizacdo da gestdo estratégica, que veio daenfisque mais sistémico ao processo de
planejamento. Além de “planejar estrategicamerged,preciso organizar, dirigir, coordenar
e controlar também estrategicamente. A implemeatagigestdo estratégica proporcionou
uma visdo mais integrada e menos centralizada wa®és administrativas (Lobato et al,
2003).

A figura 2.4 a seguir resume as atribuicdes basiocggrocesso de gestdo estratégica e

seus respectivos responsaveis.

Responsavel Atribui¢do

Decide implantar o processo de Gestdo estratégica.
Patrocina o processo de GE.

Escolhe quem participa do grupo de trabalho para
formular o plano estratégico.

Define o proprietario (owner) do processo de GE.
Aprova o plano estratégico.

Alta administragdo

Formula o plano estratégico.

Atua na implantagdo e acompanhamento do plano
estratégico.

Atua como interface entre a alta administragdo e o
Proprietdrio do processo de Gestdo|grupo de trabalho para formulagio do plano
Estratégica estratégico.

Coordena e promove 0 processo.

Atua como facilitador no processo de GE.

Transfere a empresa a tecnologia de GR.

Grupo de trabalho para formulagdo
do plano estratégico

Consultor

Figura 2.4 — Atribuicdes basicas no proeesgestao estratégica
Fonte: Lobato et al, 2003

Segundo Lobato et al (2003) ao contrario do qyeosiéa pensar ha 10 anos, o chamado
“terceiro milénio” ndo é mais algo mistico, mas tato palpavel, deixando entrever uma
nova ordem social, politica e econémica mais coxaple competitiva. Tal cenario tem
provocado uma crise de paradigmas no campo do ipensa estratégico, onde se procura
responder aos desafios impostos pelo novo contxgestdo empresarial.

A escola da gestdo estratégica competitiva caiaatse pelo seu potencial de novas
contribuicbes para o pensamento estratégico. Aremduimprevisivel dos novos cenarios,
muitas vezes associada a falta de uma base eattatde conhecimentos necessarios para a

formulacdo de estratégias, impede o controle delitwe Assim, a definicdo de estratégias
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deve,

acima de tudo, assumir a forma de um proagssaprendizado ao longo do tempo

(Lobato et al, 2003).

A figura 2.5 a seguir mostra as oito principaisactgristicas da escola da gestédo

estratégica.

a)

b)

Atuacdo global
A
Aprendizage i
_J..r.l.[:..,;l._.:.lll m D Proatividade e
continua foco participativo

Responsabilidade c C Incentivo a
social criatividade

'—r'_f_d’-‘c Rl I—F— D Controle
aliancas pelo BSC
l E
Organizacao
em LENs

Figura 2.5 — Gestao estratégirapetitiva: caracteristicas principais
Fonte: Lobato et al, 2003

Atuacdo global — O novo ambiente mundial de negocemuer das organizacdes
contemporaneas uma atuacédo global. O fendmeno almliglacdo tornou-se algo
inexoravel, adquirindo incontéveis significadospleoando e influenciando todos os
acontecimentos contemporédneos. Ndo é um fenbmero afeta apenas uma
economia: a globalizacdo produz um risco sistém@@ 0s paises e organizacgoes,
que podem ser rapida e simultaneamente afetadosriges financeiras e conflitos
ideoldgicos. (Lobato et al, 2003).

Proatividade e foco participativo — O aprendizadssa nova escola deve dar-se de
forma sistémica, através do autodesenvolvimente @rd comportamento proativo
que estimule o pensamento estratégico, a fim desgqueossa compreender a acéo
integrada da gestdo. A concretizacdo dos objetieggjados sera mais provavel se a
organizacdo incentivar a postura empreendedoraodes tos seus colaboradores,
promovendo assim um processo com foco participative elaboracdo e
implementacéo da gestéo (Lobato et al, 2003).

Incentivo a criatividade — Os estrategistas devenctsativos, uma vez que tém que

atuar principalmente em ambientes com alto gradedeontinuidade. Para criar um
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d)

f)

¢)

ambiente propicio a criatividade, a organizacdoedewscar a adesédo intelectual e
emocional de todos os seus colaboradores, recamfee@recompensando as ideias
inovadoras (Lobato et al, 2003).

Controle peldalanced scorecar(BSC) — Robert Kaplan e David Norton formularam
a teoria dabalanced scorecar@BSC) com a finalidade de criar um novo método de
medicdo do desempenho empresarial. A seu ver, tsdlogexistentes, que utilizam
apenas os indicadores contabeis e financeirosidicem o controle estratégico da
organizacdo. O BSC & baseado na representacaibeglal das medidas financeiras e
nao financeiras organizadas segundo quatro persgEcfinanceira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimgatgestao estratégica competitiva,
o BSC é utilizado como um sistema de controle &gieo que permite as
organizacdes utilizarem o desdobramento da es@atgmra elaborar seu
planejamento. Trata-se de um sistema de gestacadmasem indicadores que
impulsionam o desempenho, proporcionando a orggédizama visdo atual e futura
do negocio, com foco abrangente e controle proatdgobjetivos planejados (Lobato
et al, 2003).

Organizacdo em unidades estratégicas de negocNJJEA estruturacdo em UENs
€ descentralizada, dispondo cada setor de umaamiargue tenta reproduzir, em
grande parte, o todo organizacional. A gestdo tégim competitiva desenvolve
UENSs para corporacdes que se constituem em congidoge de negocios ou para
empresas diversificadas em termos de servicosdum® oferecidos. J& as pequenas
empresas geralmente possuem apenas uma UEN (lailtsd{®003).

Enfase em aliancas — As empresas se transformanfquarar aliancas estratégicas e
desenvolver novas tecnologias, compartilhar ingestios de pesquisa e
desenvolvimento, e reduzir custos operacionais. ¢t&aso0 mais problematico de
alianca € quando ocorre uma fuséo ou aquisicas, pwsmo quando esta € feita com
consentimento mutuo existe o processo de integrdg&aulturas organizacionais. O
pensamento estratégico enfatiza que as melhomscad sdo verdadeiras parcerias,
nas quais tanto a competéncia quanto a interdepeiadéde objetivos sao
fundamentais. Além disso, sintonia estratégica mpadibilidade de cultura sao
essenciais para o sucesso da alianca estratégioat@_et al, 2003).

Responsabilidade social — na organizacédo que aratresponsabilidade social, todas
as decisdoes empresariais sao guiadas por pringpoas. Um dos sinais mais visiveis

do compromisso com o comportamento ético é a imgheagdo de cddigos de
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conduta na relacdo com os empregados, a comunidsd@cionistas e 0 meio
ambiente.

h) Aprendizagem continua — o aprendizado continuchlagse da vantagem competitiva
renovavel. Para aprender continuamente a empresa tde um proposito claro e
estratégico, voltado para a aquisicdo de novasichues, e um efetivo compromisso
com a experimentacdo continua. E fundamental qgestio seja vista como um

processo de aprendizagem tanto individual quariadica (Lobato et al, 2003).

A gestado estratégica busca assim sistematizarae$so de planejamento, propiciando

maior efetividade em sua implantacéo.

2.2.1 Analise SWOT

A Andlise SWOT (do inglés: Strenghts, Weaknessepportunities, Threats)
ou Andlise FOFA (em portugués: Forcas, Oportunidaderaquezas, Ameacas) € uma
ferramenta utilizada para fazer analise de cerfaucanalise de ambiente), usada como base
para gestao e planejamento estratégico.

Segundo Publio,( 2008) a analise SWOT foi elabopaatadois professores da Harvard
Business School: Kenneth Andrews e Roland Christen$§arapanoff, 2001, acrescenta, no
entanto, que a ideia da analise SWOT ja era uléiZiaa mais de dois mil anos conforme
recomendacao de Sun Tzu: "Concentre-se nos pamtes,freconheca as fraquezas, agarre as

oportunidades e proteja-se contra as ameacas "T&uyrb00 a.e.c.)

Ajuda Atrapalha
Q
E
2
£ Forcas Fraquezas
‘% Strenghts Weaknesses
.E
< F
Q
£
&
LE Oportunidades Ameacas
S| Opportunities Threats
._E
< o

Figura 2.6 — Analise SWOT, FOFA, FFOA
Fonte: Bruno Karklis Diniz (Wikimedia), 2012 (licem de uso no Anexo 4)
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Conforme representado na figura 2.6 na pagina 2l @aiso da ferramenta SWOT se
busca mapear as provaveis evolucdes do ambier@mextvisando antecipar oportunidades e
ameacas para o desempenho desejado e almejadagd@amissdo e objetivos empresariais
(Lobato et al, 2003).

J& a andlise do ambiente interno compreende o @stigo da situacdo da organizagéo
no que diz respeito as suas forcas e fraquezas,csyacidades e competéncias para obter

sucesso no negoécio em que se propde a atuar (Lebalto?003).

2.2.2Balanced ScorecardBSC)

Como citado anteriormente Robert Kaplan e Davididvoentendem que os meétodos
existentes para medicdo do resultado das emprgeasutilizam apenas os indicadores
contabeis e financeiros, prejudicam o controleagsflico da organizacdo e ndo contribuem na
implementacgdo da estratégia.

O BSC é um painel de controle construido de forrakrnteada com indicadores
financeiros e nao financeiros alinhados a estratétp empresa, que contribui para
implementacdo da mesma por meio do alinhamentoe eo$r objetivos (indicadores)
escolhidos que traduzam o resultado esperado pargesspectivas Aprendizado e
Crescimento, Processos Internos, Clientes e Filrance

O balanced scorecard fornece para os estrategisisstes e colaboradores, suporte e
controle estratégico em todos o0s niveis, gerandopeténcias e conhecimento para a
organizacao (Lobato et al, 2003).

Conforme Lobato et al, 2003, varias sdo as raz@es lgvam 0s estrategistas a
implementar o BSC:

= obter clareza e consenso no tocante a estratégiegiwio;
= dar foco ao negécio;

= desenvolver a lideranca da alta direcéo;

» educar a organizacgao;

= alinhar programas e investimentos;

= direcionar o processo de alocagao de recursostalcap

= promover o aperfeicoamento.

A figura 2.7 a seguir apresenta 0 BSC com suasayegrspectivas, demonstrando
quais perguntas devem ser respondidas para dgaiis objetivos e indicadores devem ser

adotados para cumprimento da estratégia alcangasdiados superiores.
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Além de mostrar o desempenho a curto prazo, doopdetvista financeiro, o BSC
indica, ao adicionar as trés outras perspectivasfdendizado e crescimento, dos processos
internos e dos clientes), o equilibrio dos impulamores de valor para o desempenho

superior a curto e longo prazos, tanto internamgmaémto externamente e nos diversos niveis.

Financeira “Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
“Para alcancarmos deveriamos ser vistos pelos
nossa visio como nossos acionistas ?“
’
sustentariamos  nossa ﬂ

capacidade de mudar e
melhorar ?“

Do aprendizado <:| BSC |:> Dosclientes

e crescimento

“Para alcangarmos nossa

“ . visdo, como deveriamos
Para satisfazermos nossos

.. . ser vistos pelos nossos
acionistas e clientes em

. . clientes?“
quais processos de negocio
deveriamos  alcangar  a | Dosprocessos
exceléncia ?“ internos

Figura 2.7 — As quatro perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan et al, 1996

As perguntas constantes na figura 2.7 acima s&oerdges a cada uma das 4 (quatro)
perspectivas do BSC e devem ser respondidas negsmcde gestdo estratégica para

adequada definicdo de objetivos alinhados as pereae e respectivos indicadores.

2.2.3 Gestao por objetivos SMART

A definicdo de objetivos é fundamental para tradazstratégia em medidas claras que
possam ser avaliadas, comparadas, transformadagrainos e tabelas para mostrar a
evolucdo obtida no desempenho, devem tomar por bases6 os desafios atuais, mas
também aqueles ja identificados para os proximasoodu dez anos (Lobato et al, 2003).

Segundo Thompson et al (2002), do ponto de vistardanizacdo, os objetivos tém
dois tipos de conteudo: financeiro e estratégice.objetivos financeiros sdo importantes
porque um bom desempenho financeiro é fundameatalmanter a vitalidade e assegurar 0s
recursos de que a organizacao precisa para sobrevourto prazo. Os objetivos estratégicos
servem para induzir esforcos gerenciais no seufgddefinir o que a organizacao deve fazer

hoje para conquistar uma posicdo competitiva adqmgzo.
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A escola da gestao estratégica competitiva entgndeos objetivos devem ser claros,

mensuraveis quantitativa e qualitativamente, reajporém desafiadores. Seu conteudo deve

ser coerente, por exemplo, os objetivos financesds medidas tais como crescimento de

receitas, retorno sobre o investimento, fluxo deaca retorno dos acionistas. Ja os objetivos

estratégicos dizem respeito a competitividade darozacdo a longo prazo, ao crescimento

no seu setor e a participacdo no mercado com atwggidal (Lobato et al, 2003).

Segundo Observatorio do Endividamento dos Consuesd@002s objetivos devem

ser definidos de forma concreta e devem apresastsgguintes caracteristicas (SMART):

“Specific” (Especificos): Os objetivos devem squexdficos, claros, concisos e faceis
de entender (ndo devem ser generalistas). Devempreender algo que possa ser
claramente atingido.

“Measurable” (Mensuraveis): Sendo o0s objetivos titridos por desejos ou
aspiracbes, devem ser passiveis de serem avaliat@s/és da definicdo de
parametros (verificar se foram ou nao atingidos).

“Attainable” (Alcancaveis): Os objetivos tém quer scancéveis. Este aspecto
implica que 0s objetivos sejam propostos em comsmaacom todos 0S seus
intervenientes, para que estejam motivados e cangesem 0s objetivos, e como
consequéncia, compreenderem as suas dificuldade@nDser definidos de modo
congruente com 0 momento e 0S recursos.

“Realistic” (Realistas): Os objetivos devem segiaais e realistas, deve existir a
possibilidade de poderem vir a ser alcangados.

“Time Bound” (Tempo): Os objetivos devem ser edehdos com um limite
temporal bem definido (ou uma série de fases).

Quando os objetivos de uma empresa satisfazemrastardsticas (SMART) acima

enunciadas e sao assentes num compromisso envoleenthioria ou a generalidade dos

colaboradores da empresa, podem contribuir paraagdo de diversas vantagens para a

organizacdo, nomeadamente:

Fazem com que as coisas acontecam: reforcam avptade que deve existir nos
varios tipos de planejamento estratégico. Contribpara que o que foi planejado se
torne realidade.

Contribuem para a melhoria da comunicagdo. Evidemcia necessidade de
compartilhamento de informagé&o entre pessoas deedies departamentos.

Contribuem decisivamente para o desenvolvimentocodadenac&o das atividades da
empresa e dos seus colaboradores, evitando eventoaflitos de hierarquia e
coordenacgao que possam existir entre departamenfosssoas.

Contribuem para um aumento da motivagdo, dandemrig comportamentos mais
participativos e colaborativos.
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»= Desenvolvem mecanismos de controle.

Os objetivos podem ser classificados segundo aatuaeza, prazo e forma. Quanto a
natureza, os objetivos podem ser gerais e espaxifi@s primeiros dizem respeito a toda
organizacéo, cabendo a alta administracéo a tdeefdefini-los. E a partir desses objetivos
gerais que cada nivel intermediario identifica &ngeseus objetivos especificos, ou metas
(Lobato et al, 2003).

Quanto ao prazo, os objetivos podem ser de longdjare curto prazos. O objetivo de
longo prazo é o de maior abrangéncia, também deralmiobjetivo geral. Os objetivos a
medi prazo derivam do desdobramento do objetivongd prazo em objetivos de menor
abrangéncia e prazos intermediarios. Os objetivosr prazo, também designados como
metas, correspondem a decomposi¢cdo dos objetivoséde prazo em atividades a serem
cumpridas num breve espaco de tempo, no cotidipgeoaocional da organizacdo (Lobato et
al, 2003).

Quanto a forma, os objetivos podem ser expressastitativa e qualitativamente. Os
objetivos quantitativos sdo quase sempre vinculadasores passiveis de quantificacao, pois
s6 assim € possivel estabelecer parametros measuEara a sua avaliacdo em termos
fisicos e financeiros. (Lobato et al, 2003).

Quanto aos objetivos especificos, um dos nivegsrnmgdiarios que precisa defini-los é
a producdo, aqui entendida como a area que proelng & ou servi¢os, gerenciando 0s
recursos destinados a mesma. Toda organizacaoi posaufuncado producdo porque toda
organizacao produz algum tipo de bem e/ou servico.

Todas as producdes possuem uma gama de stakehpleeseas ou grupo de pessoas
que podem ser influenciadas ou influenciar as ddokes da operacdo produtiva. Alguns
stakeholders sdo internos, como por exemplo osidoados da operacdo; outros Sao
externos, como a sociedade ou grupos comunitariogsinda os acionistas da empresa. Em
qualquer tipo de empresa € responsabilidade daédupgducdo compreender os objetivos
(algumas vezes conflitantes) de seus stakeholdestabelecer seus objetivos. (Slack et al,
2009).

Conforme Slack et al, 2009 os cinco objetivos dsedgenho basicos da producéo séo:

» Objetivo qualidade — fazer certo as coisas, isttdé, cometer erros e satisfazer
seus consumidores, fornecendo bens e/ou sérviostossede erro,

proporcionando uma vantagem de qualidade;
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= Objetivo velocidade — fazer as coisas com rapigeaimizando o tempo entreo
o consumidor solicitar os bens e/ou servicos eb&dms, aumentando assim a
disponibilidade de seus bens e/ou servigos;

» Objetivo confiabilidade - fazer as coisas em tempara manter 0s
compromissos de entrega assumidos com seus corseasiid

= Objetivo flexibilidade — estar preparado para mudalgue faz, estar em
condicbes de mudar ou de adaptar as atividadesadkigiio para enfrentar
circunstancias inesperadas ou para dar aos conm@®idum tratamento
individual.

= Objetivo custo — fazer as coisas 0 mais baratoiyEsproduzir bens e/ou
servigcos a custos que possibilitem fixar precos@pados ao mercado e ainda

permitir retorno para a organizacao.

2.2.4 Endomarketing e gestéo a vista

Endomarketing refere-se a a¢bes voltadas para lkicpubterno, visando sintonizar e
sincronizar a estrutura de marketing da organizggiia posteriormente implementar uma
acao ou conjunto de a¢des no mercado (Lima, 2003)

O endomarketing procura incutir a nocdo de clients processos internos da
organizacao, tendo em vista a melhoria da qualidadeprodutos e servicos e 0 aumento da
produtividade em geral.

A producgéo interna deve estar orientada para oaderdraduzindo-se em produtos ou
servicos externos, o0 que requer decisdes estragegior parte da geréncia. Assim, o
endomarketing deve fazer parte da gestéao estratégiontar com o apoio da alta geréncia.

Para Gromross (1995) o endomarketing mostra-sazeéim trés tipos de situagoes:

= Difundir uma cultura de servi¢gos na organizacao;

= Promover entre os empregados uma orientacdo paeI\0gos;

» Lancar internamente novos produtos e servicos osmmecampanhas de
marketing.

Entre as atividades basicas do endomarketing destae o treinamento e o
desenvolvimento, 0 necessario apoio da geréncidiyessos tipos de comunicacao interna de
massa, a comunicacao externa de massa e a gestd®s humanos.

Cumpre também aproveitar todas as oportunidades fpainar o cliente. Clientes

treinados facilitam o relacionamento e requeremaséampo para ser atendidos.
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Alguns dos veiculos utilizados na aplicacdo de eraitketing sdo os quadros de gestéo
a vista comunicados via e-mails com informac¢cédsrescampanhas internas buscando
divulgar e implementar a nova cultura desejada panmganizacao.

Segundo Lima (2008), o sistema de gestao a vigtasg pode encarar como sendo uma
filosofia empresarial, € uma forte ferramenta dewoicacdo organizacional, pois transmite a
mensagem muitas vezes sem a necessidade de palsynasnte com a utilizacdo de
simbolos, cores e luzes, painéis ou totens comcgsak informacdes de modo que todos
conseguem receber a mensagem, muitas vezes deunzalfidica.

A gestdo a vista tem como objetivo disponibilizarisformacdes necessérias de uma
forma simples e de facil assimilacéo, buscandaatammais facil o trabalho diario e também a
busca pela melhoria da qualidade. Ela torna pdsaidivulgacdo de informacdes para um
maior numero de pessoas simultaneamente e ajudastabekecer a pratica de
compartilhamento do conhecimento como parte dareutirganizacional.

A pratica de gestdo a vista surgiu nas operaces fande havia a necessidade de se
informar rapidamente e de uma forma simples osootalores sobre o desempenho de seus
processos. Atualmente esta forma de trabalho pedeescontrada nas mais diversas
atividades e em varias areas. Servindo, por exenpai@ fornecer a um dado setor a sua
situacdo em relacéo a sua organizacao e limpeaat@para os colaboradores exporem como
anda seu humor naquele dia.

Entre as principais vantagens da utilizacdo dadge&tvista, ela permite uma maior
facilidade de assimilacéo das informacdes por mtirca de trabalho, pois estas estédo sob
a forma de gréficos, simbolos e diagramas. Umaaouaintagem € o fato de todas as
informacfes necessarias estdo expostas a todomjitipdo melhor comunicacdo e
consequentemente mais integracdo. Por meio daogast&ta podemos expor os itens que
sd0 necessarios serem controlados, os planos de egiemais informacgfes pertinentes a
cada setor de uma empresa.

A finalidade de termos as informacdes a vista dkwg0é principalmente, buscar o
envolvimento e participacdo, pois por meio delaposblemas sdo expostos, e quando
tomamos consciéncia de um problema ja estamosminioa para a sua solucéo. Ela facilita
o controle, uma vez que permite a comparac¢ao cqmadrées existentes de forma rpida.

Uma das aplicacbes da gestdo a vista adotada per gnande quantidade de
organizacdes € o que denominamos de Kanban, g éouma de controlar os estoques de

matéria prima e de produtos em processos por naeinilizacdo de cartdes.
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A utilizacdo dos cartGes possibilita que as pesgmssam verificar rapidamente a
situacdo das pecas no estoque e agilizem a repadasimesmas, programarem 0 que irdo
produzir e em que quantidade de modo a diminuiesieques ter maior controle sobre a
producao.

Também faz parte deste modo de gestdo a utilizagidondicadores luminosos,
principalmente em parques fabris, onde existemrsiage maquinas e equipamentos. Um
exemplo desta sinalizacdo séo os sinalizadoresaras azul, amarelo e vermelho, por meio
dos quais o gestor e o0 pessoal de apoio pode, par da visdo geral, identificar quais
equipamentos estéo funcionando (azul), em espegmeparacdo (amarelo) e com defeitos
(vermelho), de uma forma rapida e simples, po#tsibdo assim uma acao imediata.

Os quadros de gestdo a vista também sdo uma farreatdnular a competicdo sadia
entre setores, pois permite a intercomparacaossilplita aos gestores o estimulo aos seus
colaboradores pela melhoria de performance, afimguém gosta de perder, e desta forma é
possivel a visualizacdo de quem esta em melhoacsitu favorecendo o benchmarking
interno.

Os gréficos e demais informacBes presentes nosrapiatbvem ser adequados ao
publico a que os mesmos estdo direcionados, famdecenformacdes suficientes e
necessarias, procurando evitar fornecer informaefesemasia e também a poluicédo visual.
Neste caso eles acabariam atrapalhando e confuneindrez de ajudar.

Uma ultima palavra sobre os quadros de gestaota @iz respeito a atualizacdo dos
mesmos, que deve ter sua frequiéncia determinagiguéda a risca, pois caso as informacdes
figuem desatualizadas eles correrdo o risco de $ea valor, pois os colaboradores nao mais
se importardo com 0 que tem escrito no mesmo. Tambéa atualizacdo deve ter a
frequéncia mantida a risca de forma a gerar nabochdores a expectativa por informacdes
frescas e criando a disciplina de acompanhamentestéados.

Estes sdo alguns exemplos da utilizacdo da gestdtaaexistem diversas formas de se
usar esta importante ferramenta de gestao, cakemdda organizacdo a escolha da melhor

forma, de acordo com suas caracteristicas e cartiuaacorganizacional.

2.2.5 Plano de agao
A elaboracdo de plano de acdo envolve aspectosicéécnadministrativos e
pedagogicos, visando um equilibrio entre a respmindade individual e 0 compromisso

coletivo. Tal plano consiste num conjunto de olbgetigerais, estabelecidos em fungdo da
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missao, que por sua vez se desdobram em estragSpiesificas. Na sua elaboracéo utilizam-
se formularios nos quais se definem os prazosweses para essas estratégias, bem como os

responsaveis por sua implementacdo, como podeavieggura 2.8 a seguir.

Recursos

Objetivo | Estratégia Prazo Responsavel ®)
o1 E1.1 Inicio | Término
El.2
02 E2.1
E2.2

Figura 2.8 — Formulario de plano de acéo
Fonte: Lobato et al, 2003

O plano de acado serve para orientar as decisdesngpanhar o desenvolvimento da
gestao estratégica competitiva. Seus objetivos sao:
= conscientizar e treinar as pessoas encarregadasiolema ou tarefa;
» estabelecer com clareza os novos padrdes atravdscdmentacdo que sirva de
base para avaliagBes confiaveis;
= definir com clareza a autoridade e responsabilidimdecnvolvidos no processo;
» jdentificar a adequacéo de equipamentos e materdesambiente de trabalho;

= monitorar os resultados.

O plano de acédo descreve como por em pratica ecejplaento estratégico. Propde
mudancas na geréncia ou na propria organizacaocbera novos desafios e procedimentos.
Para uma rapida identificacdo dos elementos na@essésua implementacdo o plano de agéo
pode estruturar-se por meio da ferramenta 5W2Hsmunfica:

= what — 0 que sera feito ? Definir os objetivos;

= who — quem fard o que ? determina 0s responsawds ganejamento,
avaliacédo e realizagao dos objetivos;

= when — quando sera feito ? Estabelece os prazagpfarejamento, avaliacdo e

realizacdo dos objetivos;
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» where — onde sera feito ? Determina o local ougsfigico para a realizacdo
dos diversos objetivos propostos;

= why — por que sera feito ? Mostra a necessidadempartancia de se cumprir
cada objetivo;

» how — como serd feito ? Define 0os meios para ayédiee realizacdo dos
objetivos;

* how much — quanto custara ? Determina os custagpbracio dos objetivos.

O plano de agéo utilizando a ferramenta 5W2H paderepresentado em forma de

diagrama de arvore, como mostra a figura 2.9 ailsegu

0O qué? Quem? Quando? Onde? Porqué? Como? Quanto custara?
11 [ ] [ ]
— | ] ]
ﬂ_[z:l — =
| I ! ]
1 —
1 ]
— 1 —]
1 ]
B ﬂm = =
— C—
— — =
— — —
1

—
L1
—

Figura 2.9 — Plano de acdo — diagrama de arvore
Fonte: Lobato et al, 2003

Um bom plano de acéo deve possuir determinadastedsdicas, tais como:

» deve adaptar-se a organizacdo, isto €, condizer @osna cultura e estilo
gerencial, sem o que ter4 pouca ou nenhuma charser them implementado;

= dever ser um meio, e ndo um fim em si mesmo. Um plamo nada mais é do
que um mapa, e ndo um destino, pois visto comaaé pevar a desmotivacéo
sempre que for preciso desviar-se desse destism.pisde servir de pretexto
para abandonar o plano e ndo tomar nenhuma medida;

= deve orientar-se para resultados, ou seja, tradaziuma série de atividades e
resultados especificos, observaveis e mensuraveibtencédo dos resultados é

fator de motivacao;
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= deve ser dindmico e flexivel, podendo adaptar-seiragnstancias, ainda que
continue focalizando os resultados desejados;
» deve ser gerenciavel, isto é, ajustar-se aos sastgerenciais da organizacao, de
modo que ela possa determinar se os resultados &aragidos.
A execucao do plano de agéo requer ndo sé o corefiroento da alta administracao,
mas também de todos os colaboradores, visando ranoapmento continuo de processos,
produtos e servicos, ao estabelecimento de indieada definicdo de estratégias e metas, e a

avaliacao constante dos resultados a serem ala@padjestéo estratégica competitiva.

2.3 Escolhas conceituais

Para subsidiar a sistematica proposta entre oitosExpostos neste capitulo foram
escolhidos os listados abaixo:

» Gestéao flexibilizada de pessoas privilegiando digpacdo dos colaboradores
na gestao.

* Gestédo de competéncias impulsionando as agodes.

* Retencao de talentos focada em relacionamentoarderja.

* Analise de desempenho que estimule a responsaglitizaela exceléncia nos
resultados.

* Aprendizagem organizacional com foco na educacdinmada e vantagens
competitivas.

 Mudanca organizacional, onde os lideres precisamarea si mesmos para
permanecerem competitivos.

* Motivacdo baseada no autoconhecimento e na capacuia compreender as
outras pessoas.

» Gestdo estratégica baseada nas principais casficE&si para maximizar a
competitividade da empresa.

* Analise SWOT usada como base para gestao e plaajamstratégico através
da analise de cenarios.

» Balanced scorecard (BSC) utilizado como painel detrole de indicadores
balanceados.

» Gestdo por objetivos SMART para definicdo de obpstialinhados a estratégia.

» Gestéo a vista utilizada como ferramenta de endaatiag.

* Plano de acao para transformar a estratégia enardti dia a dia.

Com base nestes conceitos foi entdo estruturaidéeanatica de analise de desempenho
proposta no capitulo 4, para implantacdo na emprasa deste estudo de caso, cujo

problema encontra-se descrito no capitulo 3 (&ésquir.
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3 PROBLEMA DA EMPRESA DE ENGENHARIA CONSULTIVA

A empresa, alvo deste estudo de caso, foi fundad20€5, em 2008 obteve ISO 9001
em um dos parques edlicos em que atuou como gektashra, em 2009 com o crescimento
continuo de seu volume de negdcios iniciou o psacele planejamento estratégico, e desde
entdo ja ocorreram 3 (trés) ciclos de planejamestatégico: 2009-2010, 2010-2011 e 2011-
2012.

Entre 2005 e 2008 o porte era de micro empresapa&ta de 2009 os volumes de
negocios ultrapassaram a casa dos milhdes. Naflira seguir se apresenta o faturamento

ocorrido em cada ano em termos percentuais enmacelgano de 2009.

X
1200% ' Evolugao do Faturamento da Empresa 8
1000%
800%
600% |
400%
200% -
0% . . ] ]
2009 2010 2011 2012 2013
(Previsdo)

Figura 3.1 — Evolugao do faturamento da empresaddwestudo de caso

Fonte: Esta pesquisa

Como se trata de uma empresa de servicos, o ceggcrdo volume de negdécios foi
necessariamente acompanhado por um crescimentdicsiivo no quadro de pessoal,

conforme apresentado na figura 3.2 a seguir.
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125

Evolucao do Quadrode
Pessoal da Empresa

53

12

30

2009

s
I I I [ |

2010 2011 2012 2013 (Mar)

Figura 3.2 — Evolucéo do quadro de pessoal da empigo do estudo de caso

Fonte: Esta pesquisa

Tendo em vista a diversidade de pessoas contrataiasdas de varias regides do pais,
com culturas e métodos de trabalho diferentes, bemo observando que o mercado de
trabalho para técnicos e engenheiros esta aqugmiodmcando escassez de profissionais e o
risco de perda de pessoal para outras organizagdP&ecdo da empresa de engenharia
consultiva com énfase em energias renovaveis, gdete estudo de caso, decidiu implantar
uma sistematica de analise de desempenho dossprofiss para identificar, reconhecer e
manter os talentos que se destacam e assim galiéertencial competitivo diante do mercado

de energia.

No capitulo 4 (quatro) a seguir apresenta-se arsiéica proposta.
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4 PROPOSTA DE SISTEMATICA DE ANALISE DE DESEMPENHO

A sistematica de analise de desempenho propostiedie nas duas fases seguintes :

% i‘;%;

Anadlise de desempenhodasareas = Analise de desempenho individual

Figura 4.1 — Fases da sistematica de analidestmpenho proposta
Fonte: Esta pesquisa

a) Andlise de desempenho das areas

Para implantacdo da analise de desempenho das desasn ser seguidos 0S passos
abaixo:

Confecgao do Defini¢ao Defini¢do de um D?flnlgao das
- 2 o férmulas de
planejamento das dreas a objetivo para

.. . ) calculo dos
estratégico analisar cada perspectiva .
indicadores

Apuragaoe
andlise dos
resultados pelas
EICES

Divulgacdo dos
objetivos SMART
e indicadores BSC

Divulgacao dos
resultados das
areas

Reconhecimento
das areas

Figura 4.2 — Passos para implantacdo da amtdisesempenho das areas
Fonte: Esta pesquisa

e Confeccdo do planejamento estratégico da empresateralo no minimo:
Descricdo da empresa Definicdo da Visdo, Missdo e Valores Analise SWOT

- Definicdo dos Macro-objetivos estratégicos Definicdo dos indicadores de
cada objetivo conforme metodologia BSC.
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» Definicdo das areas cujo desempenho sera analisgadpreferéncia devem ser
escolhidas todas as areas correspondentes a estougjanizacional da empresa
para terem seu desempenho analisado.

Em empresas projetizadas podem ser escolhidos tisdpsogramas ou projetos
em andamento.

» Definicdo da forma de calculo de cada objetivo @sueagdo mensal e anual do
resultado das areas e da empresa.
* Os objetivos devem seguir a metodologia SMART (eifjges, mensuraveis,
atingiveis, realistas e temporizaveis).

» Definicdo de pelo menos um objetivo para cada petsfa BSC, perfazendo um
total de quatro indicadores no minimo, visando $fiogr e facilitar o processo de
mudanca.

« Para o objetivo referente a perspectiva crescimeatoaprendizagem
recomenda-se um plano de acdo para implantacaoraiwiqp processo de
analise de desempenho e deve contemplar pelo namissmomentos de
analise critica do processo, para possibilitargeocao dos objetivos.

* O objetivo referente a processos internos devalsgrreferéncia, o Unico a ser
desdobrado entre as areas de producdo (operapdes)identificar as areas
mais eficientes e valorizar as diferencas entexjages.

* O objetivo relativo a clientes pode ser baseadoanumeta de venda ou
faturamento.

 Recomenda-se que o objetivo da perspectiva finenseja baseado no ponto
de equilibrio, visando maximizar o lucro.

» A definicdo dos objetivos deve seguir as orienta@@tratégicas da Dire¢do da
empresa, e em sua confeccdo devem participarrasgais liderancas formais.

* Divulgacdo interna dos objetivos SMART e indicadorBSC, detalhando
nomenclatura, férmula e meta, preferencialment® pigler imediato junto a
equipe, podendo ser realizadas divulgacdes adisidegorma massificada.

* Apuracao dos resultados de cada indicador calcalards valores com base nos
dados da empresa com as respectivas fontes demagao. O calculo dos
indicadores deve ter rastreabilidade e as evidéndever ser arquivadas para
futuras verificagdes.
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* Analise dos resultados dos indicadores em cada @eba lider imediato em
conjunto com a equipe e divulgacao na empresa. dlisenserve para, além de
identificar as areas com melhor desempenho, ideatifas oportunidades de
melhoria de forma que as areas e a empresa comaodon melhorem seu
desempenho, para tanto devem ser utilizados pldeoacdo para reverter 0s
problemas identificados. A divulgacao pode ser p@io magnético, relatorios
mensais e / ou outros instrumentos de endomarketing

* O reconhecimento das areas deve ser baseado esntpafao lucro liquido, para
definicdo do valor a distribuir de forma equanineeatordo com cada resultado
obtido.

b) Andlise de desempenho individual

Além de todos os passos da fase a) analise de pesbmdas areas, para implantacéo
da fase b) andlise de desempenho individual é sé&des

Todos os passos Confecgaode

Confecgao de

dafase a), lano d planode

desempenho das planode cargos e remuneragao e
carreiras s

areas beneficios

Confecgao de
planode
desenvolvimento

Reconhecimento
qualitativoe
quantitativo das

Defini¢do de Apuragao,
objetivos analise, feedback
individuais e planos de agao

Figura 4.3 — Passos para implantacdo da amtdisesempenho individual

Fonte: Esta pesquisa

* Confeccéo de plano de cargos e carreiras onde dewvestar as competéncias
requeridas para pessoas e grupos — com critédossak transparentes.

» Confeccdo de plano de remuneracdo e beneficioserdteecom a estrutura de
cargos e carreiras da empresa e com valores masatdfierenciados ao mercado.

» Confeccéo de plano de desenvolvimento do capitakimoe que contemple os gaps
entre as competéncias definidas para exerciciocdags e as pessoas que 0S
ocupam. As atividades do plano de desenvolvimeat@m contemplar esforgos
da empresa e de cada individuo para a propria meltantinua.

36



Capitulo 4 Proposta$listematica de Analise de Desempenho

» Definicdo de objetivos individuais que devem corglamn metas quantitativas e
gualitativas.

* Apuracao, analisefeedback e planos de acde» Realizar apuracdo e analise
mensal, semestral e anual dos resultados indigdu@s lideres devem dar
feedback constante para o0s colaboradores e confeccionaroplate acao
conjuntamente com 0os mesmos para melhoria do desdrpndividual.

* Reconhecimento qualitativo e quantitativo das pessie desempenho semestral e
anual.
« Para reconhecimento qualitativo devem ser utiligadamo critério as
descricbes das atitudes constantes nas compet&wigéano de cargos e
carreira.

e Para reconhecimento quantitativo devem ser utidigaxs desdobramentos dos
objetivos das areas, explicitando a contribuicdoata pessoa no todo.

Esta sistematica foi implantada na empresa de eaganconsultiva, alvo deste estudo

de caso, conforme se apresenta no capitulo 5 & segu
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5 IMPLANTACAO DA SISTEMATICA DE ANALISE DE DESEMPENHO PROPOSTA
- ESTUDO DE CASO

5.1 Implantacdo da sistematica de analise de deseemio proposta
Seguindo a sistemética proposta, a analise de gesdim foi implantada em 2 (duas)
fases, iniciando pela analise de desempenho das @&elepois complementando com a

analise de desempenho individual.

a) Implantacdo da analise de desempenho das areas

A implantacdo da analise de desempenho das areazwem agosto de 2012, com
apuracao de resultados em marco de 2013, e aeadélidesempenho individual foi definida
para implantacdo a partir de julho de 2013.

A seguir estd apresentado as atividades desenaslypidra implantacdo da andlise de

desempenho das areas da empresa, alvo deste éstoaso.

a.1l — Confeccao do planejamento estratégico
Como a empresa ja dispunha em 2012 de processdadejgmento estratégico, ja
havendo realizado 2 (dois) ciclos (2009-2010 e Z11N11), com um documento preliminar
consistente, e como 0 mesmo contemplava o0s segutiernes:
* Negocios> descricdo dos produtos e servigcos disponiveisnuaesa.
* Visao, Misséo e Valores.
* Qualidade> descricdo da politica de qualidade.
* Mercado~> analise de cenarios, segmentacdo do mercadoiseaBWOT.
e Oportunidades de mercad® descricdo dos principais mercados em que 0s
servigos prestados pela empresa podem ser vendidos.
» Objetivos e diretrizes estratégicasdetalhamento dos objetivos da empresa.
no processo de implantagdo da sistematica de arddislesempenho foram incorporadas as
informacdes abaixo ao planejamento estratégico:
» Atualizacao das informacdes sobre a empresa ealisaSWOT.
o Estruturacdo de matriz de penetragdo de mercadzarmio 0S servigcos
ofertados pela empresa com os segmentos do setjpraha mesma atua.
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» Estruturacéo de matriz de correlagdo entre asridestbasicas e os objetivos

estratégicos entre si e as perspectivas do BSC.

» Definicdo de objetivos SMART das areas (unidadesituinais da empresa),

com suas respectivas formulas de calculo.

O ANEXO 1 apresenta o modelo de planejamento égirat utilizado pela empresa.

a.2 — Definic&o das areas a analisar

As areas definidas contemplaram todas as areasnipag@inais constantes do

organograma da empresa, quais sejam:

PR — Presidéncia
APL — Assessoria de Planejamento (ligada diretaen@presidéncia)

DCM — Diretoria Comercial e de Mercado

DPC — Diretoria de Planejamento e Controle

DFA — Diretoria Econdmico-Financeira e Administvati

DCH - Diretoria de Capital Humano

DEN - Diretoria de Engenharia

DEIE — Departamento de Instalacdes Elétricas (bg#icetamente a DEN)

DEER - Departamento de Energias Renovaveis (ligagtamente a DEN)

DECI — Departamento de Comissionamento de Instafa@ijjado diretamente a PR)

No processo de escolha das areas participarandergdidas mesmas e a definicdo de

que todas participariam do processo de andliseesientpenho foi para estar alinhados com a

sistematica proposta.

a.3 — Definicdo de um indicador para cada perspewt

Foi definido 1 (um) indicador para cada perspeddi8&.

Para cada indicador foram definidos 5 (cinco) mivde desempenho ligados aos

conceitos: Insuficiente, Suficiente, Bom, Muito BamExcelente. Os niveis dos conceitos

foram graduados conforme a escala abaixo:

Excelente

Muito Bom

Bom

Suficiente

Insuficiente

2 90

2 80

270

2 50

<50

Figura 5.1 — Escala de pontuacéo dos conceitomdmsadores

Fonte: Esta pesquisa

39




Capitulo 5 Implantacdo da Sistematica de Asatle Desempenho Proposta

— Estudo de Caso

Com 4 (quatro) indicadores, um para cada persgedivBSC, cada indicador ficou
com o peso de 25, e o resultado da area foi caloydala média ponderada dos resultados dos
indicadores.

Os indicadores definidos foram alinhados aos praisi objetivos estratégicos da
empresa:

Objetivo 1: Implantar a analise de desempefhindicador: Nivel de cumprimento do
plano e implantacdo da analise de desempenho — NPA.

Objetivo 2: Cumprimento dos prazos dos contra@odicador: Nivel de cumprimento
do plano operativo — NPO.

Objetivo 3: Alcancar o nivel de venda estipuladoapa ano—> Indicador: Nivel de
cumprimento do plano de vendas — NPV.

Objetivo 4: Alcancar o nivel de remuneracdo estiggol para o ane> Indicador:

Alcancar o ponto de equilibrio — APE.

a.4 - Definicdo das férmulas de célculo dos indicades
O objetivo referente a perspectiva BSC aprendizadeescimento, correspondente ao
objetivo 1, NPA — Nivel de cumprimento do planoimelantacédo da analise de desempenho,
foi um plano de acéo para implantacao do prépregsso de analise de desempenho, a cada
etapa e cada prazo cumpridos correspondeu umaggdistgpontos e bonus respectivamente),
conforme figura 5.2 a seguir:
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Plano de Implantagéo da Andlise de Desempenho PRAZO
ETAPAS RESPONSAVEL PONTOS DATA BONUS
}. Dgfmlr Conjuntamente e Divulgar Objetivos das| DIRETORESE 8,00 30/08/12 3.00

Diretorias PLAN
2. Definir Conjuntamente e Divulgar Objetivos dos DIRETORES,
Departamentos GERENTES E 8,00 30/08/12 3,00
P PLAN
DIRETORES,
3. Definir Conjuntamente Objetivos das Equipes GERENTES E 7,00 30/08/12 3,00
PLAN
4. Prger_wher Formularios com Detalhamento de todos PLANEJAMENTO 7.00 30/08/12 3.00
0s Objetivos
DIRETORES,
5. Divulgar Objetivos com as Equipes GERENTES E 8,00 09/11/12 4,00
PLAN
DIRETORES,
6. Nivelar os Executivos em Andlise de Desempenho GERENTES E 8,00 30/11/12 4,00
PLAN
7. Realizar Andlise Critica do Processo e DIRETORES,
. - GERENTES E 8,00 30/08/12 4,00
Renegociagdo dos Objetivos
PLAN
8. Realizar Andlise de Desempenho Anual DIR E GERENTES 8,00 31/01/13 3,00
DIRETORES,
9. Realizar Anélise Critica do Processo GERENTES E 8,00 28/02/13 3,00
PLAN
TOTAL 70,00 | | 30,00
Excelente Muito Bom Bom Suficiente Insuficiente
2 90 2 80 270 250 <50

Figura 5.2 — Formula de célculo do indicador NPAivel de cumprimento do plano de
implantacéo da analise de desempenho

Fonte: Esta pesquisa

O indicador do objetivo 2, referente a perspeadtioa processos internos, NPO — Nivel

de cumprimento do plano operativo, foi o Uniceradesdobrado e sua férmula de célculo foi

a gue se segue:

NPO = (T Projetos executados no prazo/Total de projetos) *

100

Obs: a pontuagdo sera igual ao valor absoluto do percentual obtido.

TOTAL | 100
Excelente Muito Bom Bom Suficiente Insuficiente
> 80 > 70 2 60 250 <50

Figura 5.3 — Férmula de célculo do indicador

operativo.

41

NP®livel de cumprimento do

plano



Capitulo 5 Implantacdo da Sistematica de Asatle Desempenho Proposta

— Estudo de Caso

Fonte: Esta pesquisa

O desdobramento do indicador NPO foi entre os Dapentos DEER, DEIE e DECI,
onde cada departamento foi avaliado pelos reswdtdde projetos sob sua responsabilidade

direta, além dos 3 (trés) indicadores referentesitias perspectivas.

O objetivo 3, referente a perspectiva dos clientesitemplou a meta de vendas,

conforme férmula a seguir apresentada na figura 5.4

Formula:
NPV = Atingimento da meta financeira de venda anua |

Onde:

Valor Total a Vender em 2012, referente a novos negdcios =RS$ XX milhdes.

O servigo serd considerado vendido apds a assinatura do contrato.

O distrato por iniciativa do cliente mantém o valor como vendido pela DCM e o retira da meta da DEN.

O distrato por iniciativa da Multi retira o valor da venda da DCM e mantém o realizado pela equipe da DEN.

Plano de Vendas

ETAPAS RESPONSAVEL PONTOS
Venda de Servigos para Execucéo pela Diretoria de Engenharia, no valor de R$ XX milhdes DCM 100%
TOTAL | 100%
Excelente Muito Bom Bom Suficiente Insuficiente
2 90% 2 80% 2 70% 2 50% < 50%

Figura 5.4 — Formula de calculo do indicador NPWivel de cumprimento do plano de
vendas.
Fonte: Esta pesquisa

E por fim o objetivo 4, da perspectiva financefoa,utilizado o indicador de lucro, com
base no conceito de ponto de equilibrio, apreserdaguir na figura 5.5.

Formula:
APE = Somatoério dos Pontos do Plano para Alcance do Ponto de Equilibrio

PE = PONTO DE EQUILIBRIO

PE = CUSTOS FIXOS (R$) / PERCENTUAL DOS CUSTOS FIXOS

CUSTOS VARIAVEIS = PE - CUSTOS FIXOS

REMUNERAGAO = XX% DE LUCRO NA DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

Plano para Alcance do Ponto de Equilibrio (Custo x Receita) PRAZO
ETAPAS RESPONSAVEL PONTOS DATA BONUS
Apresentar o Resultado do Ponto de Equilibrio e -
Remuneragdo na Reunido Mensal a partir do més de Luciana Watts 20 Atec;)ddalaml;sde 10
outubro
I DFA/PR/DCM/DEN

Alcancar Ponto de Equilibrio, com Lucro de XX % /DCH / APL 50 31/12/12 20

TOTAL 70 | 30

Excelente Muito Bom Bom Suficiente Insuficiente
2 90 2 80 270 250 <50

Figura 5.5 — Formula de calculo do indicador APE — Alcancar pale equilibrio
Fonte: Esta pesquisa
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Os objetivos e indicadores descritos acima fordecemados pelos lideres das areas da
empresa que consultaram seus colaboradores e subsrelta direcéo.

a.5 — Divulgacao dos objetivos SMART e indicadorédBSC
Para divulgag&o dos objetivos e indicadores forathzados:

* reunides dos lideres com os colaboradores

» divulgagdo em meio magnético por meiongsvsletters

» divulgacédo nos murais

Seguem exemplos dewslettersitilizadas na divulgacéo dos indicadores:

YO5ae

Que entre os objetivos pactuados no

inicio do ano esta o NPA?

Que este é um objetivo coordenado pelo
(apital Humano, mas depende de todos?

Que o cumprimento desse objetivo impactara
no desempenhos de todas as dreas?

Que o desempenho é fator decisivo para
participacdo nos lucros?

em ¢aso de davidas consultar o lider imediato.

Figura 5.6 — Divulgacéo do indicador NPA por meémdwsletter
Fonte: Esta pesquisa
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BIA E(g

Que entre os objetivos pactuados no
segundo semestre do ano esta o NP0?

Que NPO significa Nivel de Cumprimento

do Plano Operacional?

Que este & um objetivo coordenado pela
Engenharia, mas depende de todos?

Que o cumprimento desse objetivo impactara
no desempenho de todas as dreas?

Que o desempenho é fator decisivo para
participacao nos lucros?

* em caso de dovidas
consultar o lider imediato.

Figura 5.7 — Divulgagao do indicador NPO por meamewsletter
Fonte: Esta pesquisa

Que entre os objetivos pactuados no

inicio do ano estd o NPV?

Que NPV significa Nivel de Cumprimento

do Plano de Vendas?

Que este é um objetivo coordenado pelo
Comercial, mas depende de todos?

Que o cumprimento desse objetivo impactara
no desempenho de todas as dreas?

Que 0 desempenho é fator decisivo para
participacao nos lucros?

* em caso de dividas
consultar o lider imediato.

Figura 5.8 — Divulgagao do indicador NPV por mesmdwsletter

Fonte: Esta pesquisa
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Que entre os objetivos pactuados no

inicio do ano estd o APE?

Que APE significa Alcance do Ponto

de Equilibrio?

Que este é um objetivo coordenado pelo
Financeiro, mas depende de todos?

Que o cumprimento desse objetivo impactard
no desempenho de todas as dreas?

Que o desempenho é fator decisivo para
participacao nos lucros?

* em caso de duvidas
consultar o lider imediato.

Figura 5.9 — Divulgacgao do indicador APE por memewsletter
Fonte: Esta pesquisa

Segue abaixo mural utilizado na divulgagéo doscamtbres.

Figura 5.10 — Mural utilizado para divulgacdo dudicadores
Fonte: Esta pesquisa

Obs: os gréficos foram retirados do mural paraaeuitivulgar informacdo estratégica da
empresa.
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a.6 — Apuracao e andlise dos resultados pelas areas
A primeira apuracao dos resultados dos indicadoie®alizada no inicio de setembro
de 2012 com referéncia ao més de agosto.
Foi escolhido utilizar gréficos de barra para oenes realizados e para as metas para
os conceitos Suficiente, Bom, Muito Bom e Exceldataitilizado grafico de linha.
Seguem abaixo as apuracdes dos resultados de ad@sB®12 de cada um dos
indicadores definidos, constantes nas figuras 83.14.

NPA - Nivel de Cumprimento do Plano de Implantacdo
da Anadlise de Desempenho (Pontos)

80 /
= Cf /
. S ~—

ago/12

set/12

out/12

nov/12

dez/12

jan/13

fev/13

‘mm Realizado

a3

—+—MetaBom

34

50

55

55

55

62

70

38

58

62

62

62

71

80

—i—Meta Excelente

a3

65

70

70

70

90

Figura 5.11 — Apuracéao do resultado de agostodioador NPA
Fonte: Esta pesquisa

NPO - Nivel de Cumprimento do Plano Operacional - Engenharia
( Pontos)

ago/12

set/12

out/12

nov/12

dez/12

mm—Realizado

91

0

0

o

~—4—Meta Bom

60

60

60

60

60

70

70

70

70

70

—i—Meta Excelente

80

Figura 5.12 — Apuracéo do resultado de agosto dioador NPO
Fonte: Esta pesquisa
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NPV - Nivel de Cumprimento do Plano de Vendas (% )

100,0%

90,0% —
80,0% //

70.0% | / /
60,0% ‘ ////
50,0% / /

40,0%

30,0% |

20,0% |

fev/12 mar/12 abr/12 | mai/12 | jun/12 | jul/12 | ago/12 | set/12 | out/12 | nov/12 | dez/12
= Realizado 0,3% 6% 6% 22% 22% 24% 25%
——MetaBom | 02% | 4% | 4% | 1s% | 1s% | 17% | 18% | 31% | aa% | s1% | 70%
—s-MetaMuitoBom|  0,2% | 5% | 5% | 18% | 18% | 19% | 20% | 35% | 5S0% | 5% | 80%
——Metabxcelente | 025% | 5% | 6% | 20% | 20% | 21% | 23% | 40% | 6% | 73% | 90%

Figura 5.13 — Apuracéao do resultado de agostodioador NPV
Fonte: Esta pesquisa

APE - Alcangar o Ponto de Equilibrio (Custo x Receita- Pontos)

100

) /
//

80

70

60

50

40

30

20

10

ol

[ wet/1z T out/1z T nov/12 T der/1z
——MetaBom 5 1 16 70
—=—Meta Muito Bom 3 | 12 18 | 80
——MetaExcelente | 7 [ 12 20 | %0
——Realizado [ [ |

Figura 5.14 — Apuragédo do resultado de agosto dioador APE
Fonte: Esta pesquisa

A apuracédo dos resultados ocorreu em todos os mesesn ndo foram apresentados
para preservar informagdes estratégicas da empnesgiestao, alvo deste estudo de caso.
O processo de analise foi mensal, em sequénciarag@ dos indicadores, no qual os

resultados foram avaliados e adotadas providépei@melhoria dos resultados.
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A apuracao dos resultados da area foi definida cemmeédia ponderada dos resultados

dos indicadores e o instrumento de registro daag@orencontra-se na figura 5.15 a seguir.

OBJETIVOS 2012
EMPRESA
Perspectiva . . . Nivel
BSC Objetivos Peso Nivel Conceito Obtido
° 1 |Implantar Andlise de Desempenho 2 90 [Excelente
Q
3 % NPA 2 80 [Muito Bom
_‘§ E Paramentro de Medida: 25 270 Bom
T O
g0 Nivel de Cumprimento do Plano de Implantacio da Analise de 250 |Suficiente
g© Desempenho <50 [Insuficiente
2 |Cumprir Plano Operativo 2 80 [Excelente
g g NPO 2 70 |Muito Bom
4 g Paramentro de Medida: 25 260 |Bom
)
°c . ) ) 250 [Suficiente
o - Nivel de Cumprimento do Plano Operativo —
<50 |Insuficiente
3 |Cumprir Plano de Vendas 2 90 [Excelente
@ NPV 2 80 [Muito Bom
'q:: Paramentro de Medida: 25 270 |Bom
o ) . 250 |Suficiente
Nivel de Cumprimento do Plano de Vendas o
<50 |Insuficiente
4 |Alcancar Ponto de Equilibrio (Custo x Receita) 2 90 [Excelente
'% APE 2 80 [Muito Bom
e Paramentro de Medida: 25 270 |Bom
g o 250 |Suficiente
i Valor do Ponto de Equilibrio com Lucro de XX % -
<50 |Insuficiente
Total (maximo) 100

Figura 5.15 — Resumo da apuracao dos resultadéeda
Fonte: Esta pesquisa

a.7 — Divulgacao do resultado das areas
O principal instrumento utilizado para divulgacams desultados das areas foram os

quadros de gestdo a vista, distribuidos pelos dores e salas da empresa, conforme
exemplos a seguir na figura 5.16.
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GESTAO A VISTA

-
P

Figura 5.16 — Quadros de gestéo a vista
Fonte: Esta pesquisa

a.8 — Reconhecimento das areas
Foi definido que o reconhecimento das areas seailizado através da distribuicdo de
lucros, cujas regras escolhidas foram as que seseg
Tendo em vista que os valores de lucro de pequemgsesas sdo, via de regra,
montantes mais baixos que os de empresas de naiey; perdo distribuidos até 10% do
lucro liquido.
A cada nivel de pontuacéo totalizado da area qurete um conceito, o qual recebera
um nivel de remuneracéo / participacdo nos lucros:
= Insuficiente < 50 pontos:
N&o distribuir participagdo nos lucros. Avaliar esultado negativo e
confeccionar plano de ac&o correspondente paraeeweresultado.
= Suficiente >=50 e < 70 pontos:
N&o distribuir participagdo nos lucros. Avaliar esultado negativo e
confeccionar plano de ac&o correspondente paraeeweresultado.
= Bom >= 70 e < 80 pontos:
N&o distribuir participacdo nos lucros. Trata-se rdeel esperado, que é
considerado como ja remunerado pelos salariose&fibas existentes.
=  Muito Bom >= 80 e < 90 pontos:
Distribuir 75% do valor total previsto de partiogd@ nos lucros.
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= Excelente >= 90 pontos:
Distribuir 100% do valor total de participacdo hasos.

Como o indicador NPA tem atividades até fevereeo2613, a sua apuracao final s6
ocorrerd em marco de 2013, assim nao seré posgikedentar o resultado final da empresa
neste trabalho e nem a respectiva distribuicAoces consequente.

b) Implantacdo da analise de desempenho individual
Em sequéncia a implantacdo da andlise de desemplashareas foram realizadas as
atividades a seguir para implantacdo da analiskedempenho individual, a qual foi definida

para implantacdo completa no 2° semestre do ag01

Para confeccado dos principais instrumentos de @eést&apital humano definidos como
necessarios pela empresa, os planos de cargoeegasgrde remuneracao de beneficios e de
desenvolvimento (PCC, PRB, PD), foi contratada esgrde consultoria especializada nos

temas citados.

b.1 Confeccao do plano de cargos e carreiras (PCC)

Foi confeccionado o plano de cargos e carreira [REDCdezembro de 2012 e definida
sua implantacéo a partir de marco de 2013.

No PCC constam a identificacdo do modelo de getgacapital humano adotado pela
empresa, as competéncias gerais necessarias a dsdoslaboradores e as competéncias
gerenciais necessarias aos lideres, além de fadmgitivas de todos os cargos definidos
como necessarios a empresa e a descricdo dasramrexistentes disponiveis aos
colaboradores.

Por se tratar de um documento estratégico, queigmopferecer condi¢cdes aos
colaboradores visando reté-los na empresa, diantendambiente competitivo com escassez

de profissionais optou-se por nao detalhar o @danstrumento neste trabalho.
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b.2 Confeccao do plano de remuneracao e benefic{®RB)

O PRB teve sua confeccéo concluida dezembro de dbd2mesma forma que o PCC,
por se tratar de um documento estratégico, optqaes@ao detalhar o referido instrumento
neste trabalho.

Pode-se dizer, no entanto que o plano de remuread®neficios guarda coeréncia
com o PCC e oferece possibilidade de crescimerdgudissionais ao longo de toda sua vida

profissional.

b.3 Confeccao do plano de desenvolvimento de capikumano (PD)

Também o plano de desenvolvimento de capital hunre sua confeccéo concluida
em dezembro de 2012 e da mesma forma nédo seratkiaieste trabalho tendo em vista o
seu valor altamente estratégico para a empresa.

Neste plano (PD) foi priorizada a formacdo de Hdere privilegiado o
autodesenvolvimento como forma de estimular a resgulidade dos colaboradores pelas

suas carreiras.

b.4 Definicdo de objetivos individuais
Como a implantacdo dos objetivos individuais fiatefinida para o 2° semestre de
2013, a implantacdo dos mesmos néo sera tratattatragsalho.
No entanto, para estimular atitudes e reconhemapeténcias, enquanto os indicadores
individuais ndo estavam implantados, foram criambbseguintes instrumentos:
* Manual de Conduta, contemplando as principais dasdidesejadas pela empresa
guanto ao comportamento de seus lideres e colairesad modelo utilizado pela
empresa encontra-se no ANEXO 2.
» Politicas de Despesas, orientando sobre os proeaths para realizacdo de
despesas, e os limites de valores para viagenspeti@gens.
* Programa Pessoas em Destaque, visando reconhensalmente um ou mais
colaboradores que tenham se destacado entre ossdesmgundo critérios pré-
estabelecidos, conforme modelo no ANEXO 3, entrecritgrios constam as

condutas previstas no manual citado acima.
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» Grupos de Trabalho, constituidos por meio de eacpéticipativa dos principais
processos da empresa a serem melhorados. Pasginipar colaboradores através
de 2 (duas) reunibes com a presidéncia da empneigaforam colhidas sugestbes
e opinides sobre as necessidades de melhoria dasanambém junto aos lideres
formais que opinaram sobre 0s temas e constitudg® grupos, bem como
consulta aos socios.

Parte dos integrantes dos grupos de trabalho ¢oileda pelos lideres e cerca de
40% das vagas para participar foram preenchidasvésr da iniciativa dos

colaboradores em se inscreverem nos grupos ennipaent interesse.

Tanto o escopo, como o prazo dos trabalhos fonidiefipelos proprios grupos, os
guais se encontram em andamento e apresentard@ra®esos resultados em
abril de 2013.

5.2 Consideragfes sobre a implantacdo da sistematide analise de desempenho e
proximos passos

Salienta-se que o0s conceitos apresentados na aeilsiografica foram de extrema
importancia para construcdo de todo o arcaboucferd@mentas implantado na empresa e
descrito no item 5.1 anterior.

Atualmente a empresa pratica a gestao flexibiéizdel pessoas, em consequéncia das
mudancas implantadas, ja ocorre intensa partioipal# colaboradores, as ferramentas
adotadas ja foram responsaveis por algumas retemigberofissionais, iniciou-se a conduta
de responsabilizar-se pelos resultados e adocawdem controle de despesas.

A implantacdo do reconhecimento qualitativo atrawlss Programa Pessoas em
Destaque e dos Grupos de Trabalho foram importamesstimulo aos colaboradores e
lideres para voltar a empresa para resultados.

Tendo em vista que 0 ambiente de energia elétmuaaamente energias renovaveis €
altamente dinamico faz-se necessario realizar ed# planejamento anual, assim no
momento 0s proximos passos para implantacdo dseud@ desempenho individual, séo :

Concluir o planejamento estratégico empresari@de.

Divulgar o plano de cargos e carreiras atravésadiilla Iddica,newsletterse outras
ferramentas de endomarketing,

Realizar migracdo dos cargos da descricdo antigagoaova carreira.
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Realizar andlise comparativa identificando os gfpsompeténcias dos colaboradores
em relacdo as descritas nas fichas de cada caogéeccionando Plano de Acdo para
desenvolvimento das pessoas,

Confeccionar planos de desenvolvimento individaadcompanhar o cumprimento dos
planos pelos colaboradores,

Prover oportunidades de aprendizagem e crescimao® colaboradores com
desempenhos diferenciados, em conformidade corarmPle Desenvolvimento,

Nivelar conhecimento dos gestores em gestéao ggtratde pessoas e coaching,

Realizar analise de desempenho individual e imafaas diferencas de remuneracao
identificadas durante a confeccéo do Plano de Reragéo e Beneficios.
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6 CONCLUSOES

O desenvolvimento desta pesquisa permitiu a projosde uma sistematica para

avaliacdo de desempenho das areas de uma pequpres@mde engenharia consultiva, com

énfase em energias renovaveis e de seus colabesdaddividualmente.

Quanto a implantacédo da andlise de desempenhaetes ainda que o resultado final

da empresa néo tenha sito apurado, pois sO secuimem marco de 2013 e apurado em

abril de 2013, j4 se pode citar resultados promessobtidos ao longo do processo de

implantacdo da sistematica, quais sejam:

Melhoria da qualidade e efetividade das reunioes adequado do tempo e do
espago, com sistemética de registro efetiva e aaohgmento das providéncias
definidas.

Uso de planos de agdo e acompanhamento dos prasostididades pelos
responsaveis.

Maior integracdo entre as pessoas, compartilhardorsos e conhecimento, e
maior sinergia entre 0S processos.

Maior interesse das pessoas sobre 0s negdéciosptassn

Retencdo de colaboradores que receberam propostasextado, por meio da
apresentacao do plano de cargos e carreira e déenmsnentas de gestdo do
capital humano.

Engajamento entusiasmado e comprometido aos gdgotwabalho.

Mudanca gradativa da cultura voltando-se para gest@amentaria.

Contratacdo de consultoria financeira para esagéiar da area.

Aquisicao de software de gestdo do tipo ERP, copiemdo informatizacdo e
automatizagao dos processos comercial, capital hone@ntabilidade, financeiro,
compras e estoque, possibilitando gestdo orcaneentar

Implantacdo de modelo de gestdo denominado Triariggtratégico, que convoca
a todos para ampliacdo das vendas, intensificaggwatesso de gestédo e controle

de gastos.

Identifica-se como fator importante de sucessoed@sibalho o foco, persisténcia e

compromisso da alta diregdo com o projeto, que getewe todo o tempo firme em seus

propositos, o que é fator primordial para a im@aéb de mudancas em empresas.
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A principal dificuldade identificada para implandacda analise de desempenho foi
engajar as pessoas de uma pequena empresa, pas, @em quadro de pessoal enxuto que
esta fortemente voltado para solucionar as quesifesacionais do dia a dia, provoca
dificuldade de participacdo nas reunides necessarikefinicdo de objetivos e indicadores.

Para minimizar as dificuldades sdo essenciais:

* Determinagdo da alta direcdo em realizar a mudangago mesmo tempo a

compreensao de que mudancas levam certo tempogararem;

* Processo de comunicacao (endomarketing) intenso)gdndo cada passo, cada

mudanca e explicando os porqués das coisas;

* Realizacdo de reunides conduzidas pelos lideres,dgtalhem as mudancas e

expliqguem os objetivos da mudanca;

» Contato direto da alta direcdo com as equipes emdes de proposi¢céo de ideias

para melhoria dos processos;

* Mensagens da alta direcdo e demonstracfes obsendge/&ompromisso com a

mudanca.

Na empresa em questéo foram realizadas pelo CH@besucom lideres informais para
buscar compreender os anseios das pessoas, sejosdegjue gostariam de ver disponivel
e/ou implantado na empresa. As principais proposhiglas junto a estes colaboradores
foram implantadas na empresa e sua implantacadivfoilgada. Assim a demonstracdo de
coeréncia e respeito pelas pessoas, de forma gerarigajam e retém muito mais do que
guaisquer ferramentas.

Como sugestdes para futuros trabalhos recomendstsgéar a resisténcia a mudancas
em pequenas empresas de engenharia consultivenasfate acelerar o processo mantendo a

equipe mobilizada e comprometida com a mudanc@a&a&a no atendimento ao cliente.
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ANEXO 1 - Modelo de planejamento estratégico empsarial utilizado

LOGOMARCA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EMPRESARIAL AAAA

Recife, agosto / 2012

59



Anexos

ANEXO 1 - Modelo de planejamento estratégico empsarial utilizado

INTRODUCAO

(introduzir o PEE citando a implantacdo de estiagédreve historico da experiéncia
da empresa com planejamento estratégico emprestmiedmentas utilizadas: Gestao por

resultados, BSC, etc, e expectativa da alta Dijecao

1. A EMPRESA

(Descrever a empresa, hegocios, produtos, cliesties,

1.1. Missao

(Descrever a Missé@o — caso nao tenha deve senaddgeda)

1.2. Visao

(Descrever a Visdo — caso nao tenha deve ser degela)

1.3. Valores

(Descrever os valores — caso na estejam declardelosin ser).

1.4. Politica de Qualidade

(Descrever politica da qualidade, se houver)..

2. CENARIO DE MERCADO

(Descricao sucinta do mercado global, brasileiaxal).

2.1 Segmentacao de Mercado
(Relacionar os nichos de mercado com oportunidde@&sescimento para a empresa)

2.2. Analise do Ambiente Externo

(Descrever as Oportunidades e Ameacas identificad@nalise do ambiente externo).
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ANEXO 1 - Modelo de planejamento estratégico empsarial utilizado

OPORTUNIDADES AMEACAS

2.3. Analise do Ambiente Interno

(Descrever os Pontos Fortes e os Pontos Fracotfichos na andlise do ambiente

interno).

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

2.4. Panorama de Possibilidades de Penetracdo de Mercado
(confeccionar matriz relacionando os nichos de atercom os produtos e/ou servicos

disponiveis ou em desenvolvimento.

MERCADOS-ALVO

Produto / Servico TOT
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
TOTAL DE OPORTUNIDADES 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3. METAS ESTRATEGICAS

3.1. Objetivos Estratégicos
(Descrever os objetivos estratégicos de forma aiean as quatro perspectivas do
BSC).
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ANEXO 1 - Modelo de planejamento estratégico empsarial utilizado

3.2. Diretrizes Basicas

(Descrever as diretrizes basicas da empraahadas aos objetivos estratégicos,
também alinhadas as perspectivas do BSC)

Objetivos Estratégicos Diretrizes Basicas

(Confeccionar matriz relacionando os objetivosatgtiicos as perspectivas BSC e ao
Indicador).

Segue exemplo da empresa alvo da pesquisa.

Objetivo Estratégicc{ Perspectiva do BSC Indicador
Capital Humano Aprendizagem e NPA — Nivel de
Crescimento Cumprimento doPlano de

Implantacdo daAnalise de
Desempenho.

Qualidade Processos Internos NPO - Nivel de

Cumprimento do Plano
Operativo

Crescimento Clientes NPV — Nivel de

Cumprimento doPlano de

Vendas

Finangas Financeira APE - Alcance do

Ponto deEquilibrio

Onde:

a) NPA — Nivel de Cumprimento dd?lano de Implantacdo dAnalise de
Desempenho.
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ANEXO 1 - Modelo de Planejamento Estratégico Empgarial - 2012

Trata-se de um plano de acédo com atividades, respossay@iazos para implantacao
do processo de andlise de desempenho dos Depaitanedbiretorias.

Para cada atividade e prazos cumpridos € determimad pontuacdo, cujo total € de

100 pontos.
Para cada faixa de pontuacdo o indicador recebeanteito de desempenho, quais
sejam:
Excelente Muito Bom Bom Suficiente Insuficiente
> 90 > 80 >70 >50 <50
b) NPO —Nivel de Cumprimento dBlanoOperativo.

Mede o cumprimento da prestacéo dos servicos sdad, referentes aos contratos, no
prazo acordado.

Para cada nivel percentual de cumprimento de prapss contratos existe uma
pontuacdo correspondente em valor absoluto, semelo tptal méximo de pontos € de 100.

Para cada faixa de pontuacdo o indicador recebeanceito de desempenho, quais

sejam:
Excelente Muito Bom Bom Suficiente Insuficiente
> 80 > 70 > 60 > 50 <50
C) NPV —Nivel de Cumprimento dBlano deVendas.

O Plano de Vendas estipula um valor em R$ paratkd&to com as vendas de 2012.

Assim, ao nivel percentual obtido em relagcdo amrvdefinido corresponde uma
pontuacédo, cujo total maximo é de 100 pontos.

Para cada faixa de pontuacdo o indicador recebeanteito de desempenho, quais

sejam:

Excelente

Muito Bom

Bom

Suficiente

Insuficiente

> 90%

> 80%

>70%

>50%

< 50%

d) APE —Alcance dd?onto deEquilibrio
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ANEXO 1 - Modelo de planejamento estratégico empsarial utilizado

O alcance do ponto de equilibrio prevé i) a aptes@o mensal da evolugdo do
indicador e ii) o0 alcance de percentual de remwaerdefinido.

Assim a apresentacdo mensal soma um total de 36spem nivel obtido em relagdo ao
percentual de remuneracédo definido corresponde pontuacao total de 70 pontos, sendo
assim as duas atividades do indicador totalizamm@wamo 100 pontos.

Para cada faixa de pontuacdo o indicador recebeanteito de desempenho, quais

sejam:

Excelente Muito Bom Bom Suficiente Insuficiente
> 90 > 80 >70 >50 <50

3.3.1. Objetivos da Diretoria

(Descrever os objetivos da Diretoria)

3.3.2. — Objetivos dos Departamentos

(Descrever os objetivos dos Departamentos da Paojluc

3.3.3. — Pontuacao Final

(Descrever como sera calculada a pontuacéo finchda aras).

4. CONSIDERACOES FINAIS

(Fazer breve resumo sobre o processo DE planejanestitatégico empresarial, apoio da
Direcao e resultados esperados).
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ANEXO 2 — Modelo de Manual de Conduta Empresarial

(LOGOMARCA DA EMPRESA) Politica de Capital Humano
POLITICA: NOME DA POLITICA | DATA: dd/mm/aaaa | NUMERO DA POLITICA
Nome Lotacdo
(NOME DE QUEM APROVA) (LOTAGAO DE QUEM APROVA)

MANUAL DE CONDUTA EMPRESARIAL

1. Objetivo

3.

(Declarar o objetivo do Manual de Conduta).

Pressupostos
2.1 Postura dos executivos

(definir de forma geral o que se espera dos exaxitjuanto a postura dentro da
empresa).

2.1.1. O que a (Empresa) espera dos seus executivos

(Detalhar ponto a ponto os comportamentos obseivguanto a conduta, esperados
dos executivos da empresa)

2.2. Posturas dos colaboradores

(definir de forma geral o que se espera dos codalmoes quanto a postura dentro
da empresa).

2.2.1. O que a (Empresa) espera dos seus colabesado

(Detalhar ponto a ponto os comportamentos obseivguanto a conduta, esperados
dos colaboradores da empresa).

Critérios

(Detalhar ponto a ponto os comportamentos obsesjaggperados dos executivos e
colaboradores da empresa, quanto pelo menos a:

v" Relacionamento com publico externo
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ANEXO 2 — Modelo de Manual de Conduta Empresarial

Relacionamento com publico interno
Em reunides

Uso de internet, redes sociais, etc;
Fardamento

4. Termo de Compromisso

(Ao final do documento deve constar um termo depromisso a ser assinado por
cada colaborador, comprometendo-se com a obseavdasipraticas definidas quanto
a conduta empresarial no ambito da empresa e quandepresentacdo da mesma).
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ANEXO 3 — Programa Pessoas em Destaque

Politica de Capital Humano

PROGRAMA: NOME DA POLITICA | DATA: dd/mm/aaaa | NUMERO DA POLITICA
Nome Lotacdo
(NOME DE QUEM APROVA) (LOTACAO DE QUEM APROVA)

PROGRAMA “PESSOAS EM DESTAQUE"

1. Objetivo
Definir critérios para reconhecimento de profissisnno ambito do Programa

“Pessoas em Destaque”.

2. Pressupostos
E um programa destinado ao reconhecimento dossprafiais e prestadores de

servigcos que se destacam na organizacgao;

(citar normativos sobre conduta que devem ser adogpara habilitar o colaborador
a participar do programa).

3. Critérios

3.1 Colaboradores elegiveis
(definir)

3.2 Formas de reconhecimento
(citar formas de reconhecimento nao financeiraslestas pela empresa para compor
0 programa).

3.3 Critérios para sele¢do no ambito do programa
(definir com detalhes os comportamentos e ou edost qualitativos a serem obtidos
para qualificar o colaborador como concorrenteragnama).

3.4 Outros Critérios
(definir periodicidade, quem pode indicar colaborad, forma de indicagéo,

responsavel por administrar o programa, sistemédggaremiacao)
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ANEXO 4 - Licenca de uso da imagem da Analise SWOT

W Ficheiro:Andlise SWOT - F

&« = C [ ptwikipedia.org

Pagina principal Ficheiro Histdrico do ficheire Paginas em que este ficheire & usado Metadados

.
g-Tlew_‘aueslacadu Ajuda Atrapalha

ventos atuais ‘
Esplanada
Pagina aleatdria
Paortais
Ifarmar um erra

Forcas Fraquezas
~ Colaboracio
Boasvindas Strenghts Weaknesses
Ajuda

Pagina de testes
Portal comunitrio F
Mudangas recentes \ J
Manutencio
Criar pagina
Paginas novas
Contata
Danatives

Ambiente Interno

Oportunidades Amegdcas

» Ferramentas

Threats

Oppeortunities

o

Ambiente Externo

Resolug
Analise SWOT - FOFA - FFOA png (456 = 452 pixels, tamanho: 36 kB, tipo MIME: image/png)

pori vel

Esta imagem provém do Wikimedia Commons, um acenvo de contetido livre da Wikimedia Foundation que pode ser utilizado por outros projetos

« Verimagem original no Wikimedia Commons para mais informacdes

» Como usar esta imagem fora da Wikipédia
« Para usar esta imagem numa pagina da Wikipédia inserir: [[Imagem:Analise SWOT - FOFA - FFOA pnglthumb| 180px|Legendal]]

= AIEIAA Y EN = =G0 e

[editar]

Descric&o do ficheiro

Descricdo Portugués: Andlise SWOT ou FOFA ou FFOA, é 0 estudo sobre o ambiente extemo e sobre a organizagdo: Strenghts (Forcas), Weakness (Fraguezas), Opportunities
(Oportunidades) & Thraats (Ameagas)

m

Data 2012
Origem  hitp:/icommans wikimedia. orgiwiki/File:SWOT_pt svg &
Autor Bruno Karklis Diniz

Licenciamente [editar]

Eu, titular dos direitos de autor desta obra, publico-a com a seguinte licenga:

0 a0 Dominio Publico &,

A utilizacdo deste ficheiro é regulada nos termos Creative Commons - CCO 1.0 Universal (CCO 1.0) Dedic

@ A pessoa que associou uma obra a este documento dedicou-a ao dominio publico, renunciando a todos os seus direitos sobre a obra em todo o mundo ao abrige da
legislacdo de direitos de autor. incluindo a todos os direitos legais conexos, na medida permitida por lei. Pode copiar, modificar, distribuir e executar a obra. até com fins

comerciais. sem pedir parmissdo

as desta imagem devem ser verificadas. Verifique-as agora!
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