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Modulo XII
O processo de gestao da estratégia

* Processo de Gestao da Estratégia.

= Aimportancia das Reunides de Analise da Estratégia.
= Reunides de Analise Estratégica.

= Fatores Criticos de Sucesso.

= Macro Processo das Reunides.

= Papéis do Guardiao e do Lider do BSC.
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Processo de Gestao da Estratégia

= Implementar um processo continuo e confiavel.
= |dentificar claramente papéis e responsabilidades.

= Facilitar a preparagao das Reunides de Anadlise da
Estratégia.

= Facilitar as discussdes enfatizando os objetivos
estratégicos.

= Disciplinar a revisao e a validagao das metas e iniciativas.
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Implementar um processo continuo e confiavel

‘ ‘ SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4
i Mobilizar a Equipe
Coletar os dados e analisar o
desempenho
Fecha- Desenvolver o
mento ‘draft’ da Analise
Tri- Critica (AC)

mestre

Validar os resultados
com os Patrocinadores

Revisar, publicar e
distribuira AC

Reunido

A formalizacdo de datas especificas para cada estagio auxilia
na institucionalizagdo do processo
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Identificar claramente papéis e responsabilidades

O Gerente de Projetos coordena o fluxo de informagoes entre
os participantes e atua como o Revisor da Analise Critica.

Patrocinador do
Tema Estratégico

Analisa e comenta.

Vincula indicadores e lideres de fungcdes / processos aos objetivos
estratégicos.

Valida os dados.

" Estabelece metas para indicadores e milestones para as iniciativas.
® Apresenta os objetivos, indicadores e iniciativas na reunido executiva.
. . " Gera contetdo e graficos
Lideres de fungoes " Desenvolve indicadores
/ processos : Recomenda metas

Coordena a analise dos indicadores e iniciativas

Analistas de

Prové dados

fu ngﬁes / " Coleta dados e premissas chaves
processos ® Assegura a consisténcia da série histdrica dos indicadores
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Facilitar a preparacao das reunioes

Pré Reunido

Distribuir a andlise critica para revisdo (Gerente de Projetos)
Preparar o racional sobre os indicadores e iniciativas vinculadas
(Patrocinador do Tema Estratégico)

Preparar a agenda enfatizando os temas criticos, iniciativas chaves,
resultados das a¢Ges estabelecidas nas reunides anteriores

Reunido

O papel do facilitador é critico para o sucesso da reunido

Discutir o desempenho baseando-se nas excegdes

Os Patrocinadores dos Temas Estratégicos lideram as discussGes acerca
dos seus objetivos (valendo-se de materiais adicionais se necessario)
Documentar as ag¢Ges e vincular as responsabilidades (Gerente de
Projetos)

Determinar as mensagens chaves a serem comunicadas

Pés Reunido

Redistribuir a anélise critica revisada aos lideres de fungdes /processos
Distribuir as ag¢Ges criticas aos gestores
Comunicar o desempenho estratégico as pessoas
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Facilitar as discussoes enfatizando os objetivos

estratégicos

Como est: nos

frente a nossa

Como estamos nos
desempenhando frente
aos nossos indicadores?

INDICADORES

F2.Increase Revenue and Share in Targoted Market S _egments.
L5

Specic argend comparios and geograpes hatrproserscpporunes and vackgrod  ose defned

OBJETIVOS

estratégia?
Como estamos nos

iniciativas?

INICIATIVAS

[ «_- itaive Name c

[ V3-Revense om Targetsa Prospecss e—

e ton

ILLUSTRATIVE DATA »

desempenhando frente as

aes 7> egrated companes (1.

DRAFT =

< =

Tépicos da Di: do: Q

Chaves, I

Riscos e Agbes
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Nés estamos atingindo nosso

objetivo?

do Tema:

‘ Patrocinador ‘ Nome ‘

ID - Indicador

| J1D- 0bjetivo%
]

O qué aconteceu no
ultimo periodo?

Andlise do Desempenho

Conversao de Prospects em Novas

Vendas

-
o

®

#Prospects - Novas Vendas

1Q03 2Q03 3Q03 4Q03

== Prospects Novas Vendas
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| Por qué isso aconteceu? L

®Comentarios texto 1
® Comentarios texto 2

Recomendagbes

®Comentarios texto 1
® Comentarios texto 2

O qué devemos fazer
em relagdo a isso?

Iniciativas Estratégicas

Milestones | Budget | $ Metas | Iniciativas

Iniciativa 1

O qué estamos fazendo para guiar o
desempenho futuro e como isso esta
cursocNy| funcionando?
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‘ Patrocinador do Tema: | Nome

I:l ID - InICIatlva ﬁ De maneira global, como mino Esperado: | Data

estamos indo?

Descrigdo do Projeto

® Comentarios texto 1% O qué eitamos
®Comentarios texto 2 fazendos

Comentarios
o . Devemos modificar Quem s&o os
Comentarios te algo? responsaveis?
® Comentarios texto 2
Data Status Milestones Respona\c\el
Q0? Completa Descrigao A
?20? Em processo | Descrigdo N
Q | Estamos no prazo? Estamos obtendo os
Q?0? N&o iniciada DCbLlil = | beneficios?
Estamos no Budget? ‘
o)

Despesas Projetadas vs.

Realizadas ($ milhdes Critérios E-F Q1 Q2 Q3 Q4
Cash Break-Even

P&L Break-Even

Q103 Q203 Q303 Q403 Payback
Projetado
IRR
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Disciplinar a revisao e a validacao das metas

P a» " Estabelecer metas para os indicadores e iniciativas é chave para
or Que = estabelecer expectativas e guiar o desempenho.

" QOsLideres de Fungdes / Processos sugerem metas para os

2 Patrocinadores dos Temas Estratégicos .

Quem - ® Os Patrocinadores dos Temas Estratégicos propoem metas aos pares.
" Os executivos validam as metas.

do? ® As metas sdo estabelecidas em avango para cada um dos periodos
Quan o: constantes do horizonte de planejamento.

" Projeg¢bes orgamentarias, desempenho histérico, benchmarks (externos
ou internosl), expectativas dos stakeholders .

Onde? ® Osindicadores recebem um estado (e.g. vermelho, amarelo ou verde)

antes de cada reunido de analise critica pelo Patrocinador do Tema

Estratégico.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 10




A importancia das Reunides de Analise da Estratégia

TRADYZIR MOBELEZAR
TRADUZIRA LIDERANCA

ESTRATEGIA EXECUTIVA

or9anizacs,
BALANCED
SCORECARD.

ALLN AR

GERENCIAR

ALINHAMENTO Orientada pare ESTRATEGIA E UM
ORGANIZACIONAL strareos / PROCESSO CONTINUO
MOTTVAR =
) \_ EsFT;ATéGIAé AS REUNIOES ATUAM
A REALIZAGCAO DOS

TAREFA DE TODOS COMO VIABILIZADORAS
PRINCIPIOS DA REALIZACAO DOS
FORNECE INSUMOS PRINCIPIOS

As Reunides Estratégicas sao eventos facilitadores para
que a Organizacgao se Oriente a Estratégia.
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O Processo Continuo da Estratégia

FORMULAR
FORMULAR

FORMULAR

APRENDER

EXECUTAR
EXECUTAR

APRENDER

As Reunides representam a forma mais clara de uso do BSC!!
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Os Ciclos de Acompanhamento
Reunides de Analise Estratégica

ESTRATEGIA } ----------

A
% Ciclo de Aprendizado™.,
Estratégico k

Fechamento do Ciclo Estratégico:
®  feedback estratégico.

¥

Experimentagdo, "~.,. 0\ ® Reunides gerenciais.
aprendizado e adaptagdo: **ss..... BALANCED }4 _____ ® Responsabilidade.
®  Experimentacodas SCORECARD | e,
relagGes causais da R L L O
estratégia. 5, .
®  Simulagiodinamica. . S
L L Conexdo entre estratégia e
®  Andlise do negdcio.
orgamento:

®  Estratégias .
emergentes. ® Metas desafiadoras.

Ciclo de Gestdo da

® Iniciativas estratégicas.
®  Rolling Forecast.

. Operagdo
Funding ., ——
,‘ PROCESSOS
PROJETOS
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Objetivos das Reunides Estratégicas

= Garantir tempo investido
no didlogo estratégico.

= Alinhar o entendimento
acerca da estratégia da
organizagao.

= Aprendizado estratégico:
testar e reformular as
hipodteses.

= Facilitar o caminho para
alcangar a orientagao a
estratégia.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 14
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Qual o escopo de uma Reunido Estratégica?

= Discussoes alinhadas a visao estratégica de longo prazo
(futuro).

= Acompanhamento da implementacao da estratégia através
de Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas.

= Teste das hipoteses estratégicas (relagbes de causa e
efeito).

= Gestao e melhoria da estratégia.

= Discussoes sobre macro cenarios e como eles afetam a
estratégia da organizacao.
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Fatores Criticos de Sucesso

* Preparagao: investindo tempo antes da Reunido para torna-la mais
produtiva.

= Disciplina: com a pauta da Reunidao e no acompanhamento das
pendéncias.

= Guardido: que cuida do processo e garante a plena realizagdo de cada
etapa.

= Informagdes Disponiveis e Confidveis: embasando as analises.

= Foco na Estratégia: e tendo cuidado para ndo conduzir a discussao
para assuntos estritamente operacionais.

= Postura Colaborativa: buscando identificar solu¢des para os
problemas e ndo apenas os “culpados”.

= Formaliza¢do das Pendéncias (Ata e Pauta): de forma a garantir que as
decisOes e os respectivos responsaveis sejam documentados.

= Continuidade e Evolugao: garantindo que cada reunido represente um
avanco no aprendizado estratégico.
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Fatores Criticos de Sucesso

= Visdo sistémica.
— Entendimento das relagdes de causa e efeito.
— Pontos de melhoria na empresa.
— Aprendizado estratégico continuo.
= Visdo de longo prazo.
— Visualizacdo dos indicadores com relacdo as metas de longo prazo.
= Andlise da Estratégia.
— Novas percepgdes sobre clientes, pessoas e processos.
— Avaliacdo das mudancas nos ambientes operacional e estratégico.
— Identificagdo de lacunas estratégicas.

— Analise de oportunidades que tenham surgido apds a formulacdo da
hipdtese estratégica.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 17

Fatores Criticos de Sucesso

= Responsabilidade / Comprometimento.
— Envolvimento participativo do grupo de lideres.

— “Empoderamento”: participa¢do direta e indireta de pessoas
de varios niveis da organizacao.

= Alinhamento.

— Ferramenta adicional de comunicacdo da estratégia, criacao
da consciéncia e pensamento estratégico.
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Macro Processo das Reunioes

Preparacgao da Reunido Realizacdo P6s Reunidao
da Reunido
5 \ \ \ 3 \ \
M Analise \ Fechamento " m " m
Prep:;a(;ao Y prévia dos /_) do, x el Real‘lizaacao \ x Consolld:%astz
Reunido / GSSOMSS contelido RAE / Reunido
/ da RAE /
/ / / /
Preparacgao dos assuntos a serem levados na reunido, Apresentacao Finalizagdo da
dentro do enfoque estratégico das analises documentacgao,
conforme comunicagdo
pauta, tomadas e execugao das
de decisédo e decisdes
documentagao tomadas
da reunido
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Preparacao das Reunioes
Pontos Criticos

= Disponibilidade do material com antecedéncia: pauta e
apresentagoes.

* Vincula¢ao dos indicadores com os objetivos estratégicos.

= Dimensionamento dos tempos das apresentagdes, de forma a
garantir espago para perguntas, reflexdes e conclusées.

= Planejamento e Distribuicdao das tarefas de preparagao: time do
BSC e demais equipes.

* Time do BSC atuando mais no papel de coaching e menos na
operacionalizagao das reunides.

* Prioriza¢dao dos temas a serem apresentados (criticos).
= Preparagao dos lideres: pauta e temas a serem abordados.
* Incluir na pauta as conclusdes e pendéncias da RAE anterior.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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Direcionadores para Analise dos Resultados
Pontos Criticos

= A preparacao da Reunido deve estar fundamentada na anadlise dos
seguintes materiais:

— Mapa Estratégico com status dos Objetivos Estratégicos.
— Andlise dos indicadores.
— Status das iniciativas.
= Estes materiais devem ser analisados procurando identificar:

Caminhos criticos (seqliéncia de objetivos e indicadores ao longo das
perspectivas que mostrem resultados relevantes).

Comportamento e tendéncia futura dos indicadores.

RelagGes de causa e efeito entre objetivos e indicadores.

Sugestbes de agdes.

= Se necessdrio, solicitar andlises mais detalhadas de causa para a
equipe de apoio.

= Deve-se também analisar os demais caminhos (aparentemente ndo
tdo criticos a fim de identificar novos aspectos de aprendizado).
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Roteiro para Analise dos Resultados
Pontos Criticos

= Os lideres, apoiados pelo guardido, deverdo seguir os mesmos passos
de analise realizada previamente. A diferenga é que o lider tera um
roteiro sugerido de andlise e um pauta proposta para discussao.

= Passos para a analise:
— Mapa Estratégico com status dos Objetivos Estratégicos.
— Analise dos indicadores.
— Status dos Projetos.

= Pontos a serem investigados:

— Caminhos criticos (seqiiéncia de objetivos e indicadores ao longo das
perspectivas que mostrem resultados relevantes).

— Comportamento e tendéncia futura.
— Relacdo de causa e efeito entre objetivos e indicadores.
= |dentificar sugestoes de a¢Oes frente as analises realizadas.

= Analisar também os demais caminhos identificando pontos de
aprendizado.
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Preparacao dos Lideres
Apresentar o Mapa Estratégico

CONJ =

Mapa Estratégico do Poder Judiciario

Missdo: Realizar Justica Atributos de Valor para a Sociedade.

Visao de Futuro:

I
kel Acessibiidade
8 Ser reconhecido pela Sociedade como Tre a
2 instrumento efetivo de Justica, Equidade
<1 ePaz Social
(5]
E(w:iénooaevauona\ o) Acesso ao 6ema de Justiga o) Responsabilidade Social, o)
Garani a aglidade Buscar a excakéncia Faciitaro Promovera efetividade o
nos tramites judiciais e na gestéo de cusios acessod o cumprimento das D
administraivos operacionais Justca decisdes
a
3
» Alinhar e Integragao Atuaggo Institucional
3 v o (o} £ = ol Q
2 Garanir o alishamento Fomeniara nteragi @ 1ot Fortalecer € hamonizaras  Disseminar valores étcos & (e
8 todas as de experid nas. Poderes, morais por meio de atuagio ‘;‘m ilos axtomcs
2 unidades do Judicirio (nacional e internacional) setores e nsiitigoes insiitucional efeiva
sratvs
Gestéo de Pessoas o \nfrssshu(ué e Tecnologia Orgamento 0
Desenvolver conhedmentos. Motivar e comprometer Garanti a nfra-estrutura g Assequrar recursos
£ habiidades e atitudes dos {ada as atidad el i
2 g Estalégia inisirativas ¢ judiciais para a execugBo da Estratégia
4 o Bec
['4
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Preparacdao dos Lideres
Enfatizar os objetivos entendidos como criticos
c Mapa Estratégico do Poder Judiciario
DE
M Ao: Reallzar Justica Atributos de Valor para a Sociedade
o) Visdo de Futuro;
8 Pa uta Ser reconhs o pela Sociecade como
g instrumento efstivo de Justice, Bouldads
<1 &Paz Social
(5]
eracional P Acesso ao @ema de Justiga 0 Responsabilidade SanaO
Garmnar n agiidats Suscr & motih Faciitaro Promovera efetividade o
728 trimitas icbin 1 gesii de cusios acessod o cumprimento das D
aminisyaios peracionais Justca decisdes
a
3
» Alirhanyy0 © infegragio Atuaggo Institucional
3 o : e QO
2 Garanst o sl i 8 MGG £ 1 Y05 Fortalecer e hamonizaras | Disseminar valores étcos € (e
8 5 fr d Tribonns Poderes, morais por meio de atuagio ‘;‘m ilos axtomcs
g e e ko ¢ sraobral st insiitucional efeiva
Gestéo de Pessoas o \nfrssshu(ué e Tecnologia
Desenvolver conhedmentos. Motivar e comprometer Garanti a nfra-estrutura —
2 habildades e atiudes dos aca as atividad G"F’“”“""““"'?’W“";f
2 g © judiciais para a execugBo da Estratégia
3
['4
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Preparacao dos lideres

-

Visdo de Futuro: \T/
Ser reconhecido pela
Sociedade como
instrumento de
Justica, Equidade e

Paz Social Y,

- i Q

Garantir a agilidade
nos tramites judiciais
e administrativos

T /
Garantir o Q
alinhamento
estratégico em todas
as unidades do
judiciario

pN
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_[

iNDICE DE
SATISFACAO

TAXA DE
CONGESTIONAMENTO

1

iNDICE DE
ATENDIMENTO A
DEMANDA

iNDICE DE SUCESSO
NA EXECUGAO DOS
PROJETOS
ESTRATEGICOS

Curso CNJ

Os indicadores que
suportam as
relagOes de causa e
efeito entre os
objetivos em pauta
devem ser
desmembrados.

25

Preparacao dos lideres

-

Visdo de Futuro: \T/
Ser reconhecido pela
Sociedade como
instrumento de
Justica, Equidade e

Paz Social J

Garantir a agilidade

nos tramites judiciais
e administrativos

N

? /
Garantir o Q
alinhamento
estratégico em todas
as unidades do
judiciario

NOVEMBRO/2009

_[

iNDICE DE
SATISFACAO

TAXA DE
CONGESTIONAMENTO

iNDICE DE
ATENDIMENTO A
DEMANDA

iNDICE DE SUCESSO
NA EXECUCAO DOS
PROJETOS
ESTRATEGICOS

Curso CNJ

10

[T —

® Em quais unidades
ocorreram?
® Qual foi o desempenho das
equipes?
O ® O que poderia ter sido feito
e que nao fizemos?

26
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Preparacao dos lideres

~ A partir dai, analisam-se as
s V'S:& :ﬁ:c'f;‘;m;la iniciativas estratégicas
el - ~
e el relacionadas a esses
instrumento de objetivos

-

Justica, Equidade e {\l
Paz Social
a3z Socla / —J Iniciativas Status

- O TAXA DE \’ O PROGRAMA 1 No Prazo

CONGESTIONAMENTO

Garantir a agilidade

nos tramites judiciais

e " iNDICE DE 30%
e administrativos ATENDIMENTO A O PROGRAMA 2 atrasado
DEMANDA
T PROGRAMA 3 A
Garantir o
. a'!i’nl:lament::) 4 Por fim, avaliam-se as
estratégico em todas -
e adee dy alternativas capazes de
judiciario alterar o desempenho do
objetivo..
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Analise prévia dos lideres
Pontos Criticos

= A equipe de lideres devera se preparar para a reuniao no
minimo trés dias antes dela acontecer, para que haja
tempo habil para a consolidagao da preparacgao.

= Cada lider podera convidar pessoas que ele considere
relevantes para a reuniao, principalmente especialistas nos
assuntos relacionados aos principais desvios.

= Todos os lideres devem ter acesso a mesma informagao.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 28
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Fechamento do conteudo da Reuniao
Pontos Criticos

= Nao se esquecer de realizar uma analise integrada dos
indicadores e projetos.

= Para os aspectos criticos nao deixar de explorar o
desempenho historico dos indicadores além de suas
estimativas futuras.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 29

Pontos Criticos
Apresentacao de apoio para a reuniao

= A apresentagao de apoio para a reuniao, que é inicialmente
elaborada na etapa de preparacao, deve:

— Proporcionar aos lideres uma visao geral dos resultados.

— Orientar a equipe para analisar e dialogar acerca das questdes
relacionadas.
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Papéis do Guardiao e do Lider do BSC
Pontos Criticos

= Recomenda-se que a reunido seja conduzida pelo guardiao do
BSC. Este devera ter um papel de facilitador da analise conjunta
e do debate das questdes estratégicas

= Papel do lider:
— “Provocador” de um debate a respeito da estratégia.

— Postura colaborativa: buscar o nivel estratégico da discussdo, o
aprendizado e a evolugao do processo.

— Responsabilidade compartilhada: garantir que os resultados (bons e
ruins) sejam percebidos como da equipe e ndo dos individuos (ndo
buscar culpados).

— Visdo do negdcio: preparar-se para contribuir na andlise do negdcio
como um todo e ndo somente dos objetivos sob sua
responsabilidade direta.
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Realizacao da reuniao
Pontos Criticos

= Controle do tempo e respeito a pauta
— Uma das maiores dificuldades de uma reunido estratégica é o respeito aos tdpicos e aos
tempos pré-definidos, neste sentido, por tratar-se de um processo de aprendizado, a
disciplina pode ndo ser muito intensa no inicio mas deve ser progressiva.
— Adefinigdo de uma pauta com tempos pré-determinados bem como de um controlador
do tempo, podem ser boas formas de estimular um comportamento adequado.

= Documentacao
— Deve ser tomada especial atengdo com a documentagdo da reunido, sempre
confirmando-se as decisdes tomadas e estimulando a definigdo de responsavel e prazo
de execugdo.

= Estimulo a participacdo de todos
— Durante e reunido, o facilitador deve estimular que membros ndo diretamente
relacionados aos assuntos em questdo estejam participando ativamente, neste sentido,
o papel do facilitador deve ser muito mais o de garantir o ritmo, controlar os tempos e
estimular os participantes do que conduzir a reunido em si.
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Modelo de pauta

1. Introdugao.

— Evolugdo das pendéncias da ultima reunido.

— Status da implementacgdo.
2. Perspectiva do Ambiente Externo.

— Aspectos comerciais, tecnoldgicos, financeiros, legais, industriais, etc.
3. Revisao da performance - Indicadores.

— Resultados do negdcio.

— Visdo geral do Mapa.

- Indicadores do Mapa: criticos, os de baixa performance e os sinalizadores de performance
negativa.

4. Analisar iniciativas.

— Status das iniciativas nos niveis do grupo presente.

— Somente as que estdo abaixo do esperado.

— Analise de recursos.
5. Toépicos estratégicos.

— Apresentar outros topicos estratégicos, analisando as possiveis implicagdes no Mapa.
6. Conclusdes e relagdo de pendéncias.
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Ata da reuniao
Pontos Criticos

= Deve ser simples e sucinta.
= Enfatizar:

— DecisbGes tomadas.

— Responsaveis pela acao.

— Prazo de conclusao.

= Garantir que todas as pendéncias sejam documentadas e
acompanhadas.
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Feedback da reuniao
Pontos Criticos

= Deve ser solicitado, formal ou informalmente, aos lideres
participantes da reunido.

= Serd utilizado como insumo para a avaliagdo geral do processo e
estruturacao dos préximos passos, portanto pode ser uma
preciosa ferramenta de evolug¢do nas primeiras Reunides
Estratégicas.

= Alguns pontos que podem ser questionados:
— Consideracgdes gerais.
— Pontos fortes do processo.
— Pontos que mostram evolugdo do processo desde a ultima reunido.
— Pontos de melhoria.

Desafios para a préxima reunido.
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Comunicacao das decisoes tomadas
Pontos Criticos

= A Comunicagao é critica na implementacao da estratégia.
= Antes de comunicar as decisdes é necessario:

— Identificar os contetdos a serem comunicados.

— Identificar os publicos alvo de cada um dos conteudos.

— Elaborar a comunicacao.
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Facilitar a preparacao das reunioes

Equipe de Lideres

Participar da reunido de analise estratégica.

Avaliar o contetido do BSC previamente .

Realizar a reunido de acordo com os direcionadores da metodologia.
Fornecer feedback.

Fornecer dados para a preparagdo da reunido, tais como valores e
detalhamento dos indicadores e o status das iniciativas.

Gerenciar os recursos envolvidos na preparagéo.

Divulgar a pauta.

Contribuir com a preparagéo dos lideres.

Zelar pela realizagdo da reunido de acordo com os direcionadores da
metodologia.

Consolidar os pontos levantados na reunido.

Comunicar os publicos de interesse.

NOVEMBRO/2009
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Revisao e Sumario

FINAL DO MODULO

= Esse mddulo descreveu e discutiu os seguintes conceitos:

— Processo de Gestdo da Estratégia.

NOVEMBRO/2009

A importancia das Reunides de Anadlise da Estratégia.
Reunides de Analise Estratégica.

Fatores Criticos de Sucesso.

Macro Processo das Reunides.

Papéis do Guardido e do Lider do BSC.
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Modulo XIi
O processo de gestao da estratégia
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