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Modulo IX
O principio do Alinhamento-
Desdobramento da estratégia
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Modulo IX
O principio do Alinhamento-Desdobramento da estratégia

= Consideragoes sobre as abordagens tipicas de
desdobramento.

= Alinhamento de unidades de negocio e de unidades de
suporte (ou apoio).

= Exemplos.

= A comunicagao da estratégia.
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Por que desdobrar a estratégia?

= Alinhar e comunicar.

= Criar sinergias e, consequentemente, valor.

= Integrar as entidades organizacionais.

= Obter uma base de dados de indicadores comuns.
= Monitorar o desempenho local.

= Garantir uma implementagdao mais efetiva.
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Alinhando os conceitos

= Unidades fim

— Possuem autonomia em relagdo a captacgdo de recursos e a
administracdo de seus custos e despesas.

— E soberana no que se refere a proposic3o de valor e, como
consequéncia, ao processo de formulacdo da estratégia.

= Unidades meio
— S&o entidades organizacionais que fornecem servigos as unidades
fim.
— Devem, por exceléncia, contribuir para a implementagdo das
estratégias das primeiras.

— O nivel de servico deve ser monitorado através de um “contrato”.
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A importancia do principio de alinhamento
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0 grande desafio é conseguir alinhar a organizagdo, através do desdobramento da estratégia
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Onde o Balanced Scorecard pode ser aplicado?

Aplicagdo Tradicional

Uma estrutura para
descrever a estratégia e
acompanhar sua execugdo
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Transparéncia

Governanga

Gerenciamento I I

Curso CNJ

Aplicagdo Emergente

Uma estrutura para
aperfeigoar a governanga do
corpo diretivo e promover
maior transparéncia
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Exemplo
Agenda 2020
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O processo de alinhamento:
definicao do problema

= “A estrutura segue a estratégia” (Alfred Chandler).

= A economia do conhecimento tem gerado uma onda de
“novas estratégias”.

— No entanto, novas estruturas organizacionais ndo surgiram (a
estrutura ainda ndo segue a estratégia).

— Antigas estruturas organizacionais ainda estdao no caminho da
execucdo da estratégia (silos verticais e horizontais).

O PROBLEMA:
Como alinhar as organizagdes (suas estruturas) ao redor de
suas estratégias?
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Alinhamento: uma perspectiva histdrica

" . “Proprietarios-
1750 Revolugdo Industrial I:> Empreendedores”
1850 Segunda.Revqugéo Industrial I:> Organiz_agéo Funcional
(Economias de Escala) Centralizada

1920 Produto e Dispersdo Geografica I:> Companhia Multidivisional

1960 Conglomerado (Diversificagao |:> Administradora de um Portfélio

Econdmica) Financeiro

Economia do Conhecimento
2000 (Compartilhamento de marcas,
pessoas, conhecimento, etc.)

|:> Redes / Organizagbes Virtuais /
Comunidades

Como os lideres criam alinhamento em organizagoes fluidas?
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Nas organizacoes, o valor é criado em duas direcoes

“VALOR DERIVADO DA
ORGANIZACAOD”
O valor é criado
através da sinergia
entre os
componentes da

a“
VALOR DERIVADO organizagao

DO MERCADO”
O valor é criado
pela entrega da

oferta de valor ao
cliente
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Definindo as Fontes de Valor da Organizacao
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Corporacgao Unidades
¢ COMPARTILHADA
— Objetivos idénticos. :>
— Obijetivos e indicadores relevantes idénticos a
aqueles da corporagdo.
* POR CONTRIBUIGAO
— Obijetivos traduzidos.
— Alguns objetivos e indicadores traduzidos ao |:>
mesmo temp que outros devem ser
idénticos.
. L
e HIBRIDA
— Objetivos idénticos, traduzidos e especificos de
unidades. :>
— Obijetivos e indicadores idénticos y traduzidos
ao mesmo tempo em que se admite a adi¢ao
de objetivos locais.
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O Programa Mais Saude

= Objetivos para a sociedade:

— Contribuir para a melhoria da saude e qualidade de vida do
cidadao.

— Contribuir pra o desenvolvimento sdcio-econémico do pais.
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O Programa Mais Saude

= Pilares:
— Promocgdo e Atencgdo a Saude: Familia no centro da Mudancga;
— Mais acesso, Melhor Qualidade;

Producdo, Desenvolvimento e Cooperacdo em saude;

Gestdo, trabalho e Participacao.
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O Programa Mais Saude
Governo Matricial

= Elaboracao de uma agenda estratégica.

— Expressa os principais resultados desejados pela organizagao e as
iniciativas que necessitam ser realizadas para o alcance destes resultados.

= Alinhamento da arquitetura governamental

— Integracdo entre as iniciativas contidas na agenda estratégica e as
organizagles e unidades responsaveis por implementa-las, incluindo os
seus processos, quadro de pessoal, recursos financeiros e informacionais.

= Criagao de uma central de resultados.

— Monitoramento intensivo dos resultados e iniciativas previstos na agenda
estratégica, bem como das responsabilidades das organizacdes incumbidas
da implementacdo da agenda. As informacgdes geradas pela central de
resultados tém como objetivo subsidiar a tomada de decisGes em um ciclo
curto de tempo, possibilitando a correcdo de rumos em tempo habil, de
forma que a organizacao seja capaz de atingir os resultados desejados.
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O Programa Mais Saude
Governo Matricial (Marini e Martins)

Central de Resultados Agenda Estratégica
(Monitoramento e Avaliagdo)
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O Programa Mais Saude
Governo Matricial

= A nova arquitetura governamental voltada para resultados
proposta pelo Governo Matricial prevé trés formas de
promover o alinhamento das organizagoes a agenda
estratégica, usadas muitas vezes de forma combinada:

— A pactuagao de compromissos entre as organizagdes
responsaveis pela implementagao da agenda;

— O redesenho de processos, estruturas e competéncias
regimentais; e,

— Aimplementacdo de modelos de gestdo de projetos para
projetos e programas transversais.
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Bloco 1

= Traduziu o Mais Satiide em um mapa estratégico, instrumento da
metodologia BSC para comunicar a estratégia aos seus publicos de interesse
de forma acessivel;

= |dentificou quais sao as responsabilidades de cada uma das unidades da
administracdo direta e 6rgdos vinculados ao Ministério da Saude na
implementagao do programa;

= Detalhou as medidas do Mais Saude em ag6es, com datas e responsaveis,
possibilitando a ado¢dao de uma abordagem de gestao de projetos para as
iniciativas relacionadas ao Mais Satde, o que pode contribuir
significativamente para a coordenagao destas iniciativas e a obtengao de
resultados;

= Realizou a pactuag¢ao, com o Ministro, das responsabilidades das unidades da
administrac¢do direta e 6rgdos vinculados na implementacdo do Mais Satide,
suprimindo lacunas e sobreposicoes de responsabilidades; e,

= Desenvolveu uma sistematica de monitoramento da agenda estratégica.
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O Programa Mais Saude
Mapa Estratégico

RESULTADOS PARA A SOCIEDADE

Contribuir para a melhoria da Satde e Oualidade de Vida do cidaddo Contribuir nara o Desenvolvimento Sécio-Econémico do pais ‘
FOCO DE ATUACAO nexo Soorercto
ATENGO A SAUD! USTRIAL TERN.
Lot & PRODUTIVO DA
SAUDE

estruturacio de SUS e Sistemna de
Redes

satde Suplementar Spideminledica,

sanitaria e ambiental

ntegrar s agtes | Garantr esratégia Reduzir as jpadle e T
de atencdo a saiide de integragdo e inigidades & e ey
por meio da articulagdo entre o ampliar o acesso ponuiacdo por mel

35 acges &
servigos de saiide

as
agdes de_vigilancia
mi
I

Fortalecer a
cooperac3o bilateral

multlateral em

cio o nos paises da
PROMOCRO.DA SAGDE América do Sul,
América Central
Reduzir as Contribuir para o CPLP & Africa
Promovers || Garant pliicas niquidades no fortleciments 43 Aumentar 3
intersetoria- orieh acesso s agdes consciéncia da populagdo
lidade entre Scoimes qie de promoco da sobre o seu direito a satide /) 5
as polficas i satde voltadas e 3 importancia das praticas e
publicas s a0s individuos & & comportamentos e
poplaciy grupos sodials saudavels HE e
BASES PARA O DESENVOLVIMENTO DA SAUDE
FORGA DE TRABALHO EM SAUDE QUALIFICAGAO DA GESTAO PARTICIPAGAO E CONTROLE SOCIA
Consolidar o modelo Fortalecer a gestio
etiiian || BERER e G gestio do sUs descentraizada e Fortalecer 3 partcpacso = o
BosUs o fora ds bahare voltado para participativa do SUS e seus. controle social
i resultados em saide instrumentos de pactuacio

Garantir a comunicagdo intern3 & Promover e apolar agdes efetivas Alinhar &
externa efetiva para atender as para estruturar as unidades e | planejamer
demandas do MAIS SAUDE processos ao MAIS SAUDE
Pilares: AFamilia no centro da Mudanca Mais Acesso, Melhor Qualidade.
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integrar os processos de Assequrar a disponibilidade dos

nto de todas as unidades recursos financeiros e recursos
envolvidas humanos

Produgdo, Desenv. e Cooperagio Gestiio, Trabalho e Participacio

Bloco 2

= Realizou um diagnéstico institucional do Ministério da Saude e de 38
de suas unidades, com o objetivo de identificar a capacidade do

Ministério de cumprir a sua missao institucional e implementar o Mais

Saude no horizonte de tempo previsto. O diagnéstico realizado

abordou as seguintes dimensodes:
— Estratégia;
— Processos;
— Estruturas;
— Modelos juridico-institucionais;
— Pessoas;
— Sistemas de informacgdo; e,
— Sistemas de custos e investimentos.

= Elaborou proposta de um novo modelo de estrutura organizacional,

que contribua para resolugao dos problemas encontrados no

diagndstico e no alinhamento do Ministério da Satide a sua Agenda

Estratégica e Missao Institucional.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ

20

9/11/2009

10



Bloco 3

= Diagnosticou o nivel de prontidao dos processos da
Secretaria Executiva para atender as demandas
provenientes do Mais Saude.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 21

A estratégia e os varios pontos de vista

04 ; i 03
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A estratégia e os varios pontos de vista
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O homem evoluiu...
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Sociedade da
Informacdo
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O mundo mudou...
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Scientirts from the RAND Corporation bave created this model to illustrate bow a “bome computer” could ook like in the
year se0q. Howewer the needed techaclogy will wot be economically feasible for the average bome. Alro the scientists readily
admir that the mnz:ur will require wot yet favented mbnl?; 10 actually work, but 50 years from now scientific progress is
expected to rolve these problems. With teletgpe interface and the Fortran language. the computer will be easy o xse.
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A gestao ficou mais complexa e incorpora elementos
internos e externos...

Boa Gestdo do Negdcio: Principios da Boa Governanga:

¢ Visdo de longo prazo  Transparéncia
e Lideranca  Eqliidade
« Implementagdo da Estratégia o Prestagdo de Contas

¢ Comunicagdo » Responsabilidade Corporativa

o Alinhamento Organizagdo
« Gest3o de Pessoas Principios da Sustentabilidade:

* Econ6mico
%  Social
* Ambiental

Orgaos
eguladore
.
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Sendo assim...

= Se os individuos estao
mais autonomos...

= as organizagdes mais
cientes do seu papel no
sistema como um todo...

= os clientes mais
participantes e
conscientes...

= e ainformacdo é a moeda
do momento...

= ....a estratégia ndao pode
ser um mistério!!
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O papel da comunicagao na execucao da estratégia
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Algumas constatacoes...

Uma estratégia ndo pode ser implementada de maneira eficaz
sem comunicagao.
— As pessoas precisam ter claros os “comos” e os “por qués” das
mudancas.
Apenas 12% dos empregados compreende a estratégia da
empresa (Estudo realizado pela Accenture com 500 executivos
em 2003 - EUA).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta poderosa para
comunicar a estratégia e o desempenho da empresa e coloca-la
em pratica.

Uma comunicag¢do eficaz depende ndo somente da qualidade do
contetudo, mas também da maneira como este contetido esta
sendo comunicado.

— Comunicac¢do demanda planejamento cuidadoso.

— Alideranca precisa estar ativamente envolvida e bem preparada.
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Propodsitos da comunicacao da estratégia

= Promover a compreensao da
estratégia junto a todas as partes
interessadas.

= Alinhar a organiza¢do a mesma
visao e diregao.

= Criar as condi¢Oes para que haja
convergéncia entre os objetivos
individuais e da empresa, de
maneira que cada um saiba como
ira executar o seu papel no
alcance dos resultados almejados.

= Possibilitar que os stakeholders
externos participem — cada um a
seu modo — da estratégia,
aumentando as chances de
melhores resultados.
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Como as pessoas reagem frente as mudancas

The Process of Transition

A comunicagao tem papel
preponderante neste processo de 8
mudanga, na medida em que
permite aos individuos se v
localizarem diante dos novos
elementos do ambiente
organizacional.
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Nossa hipotese

* Individuos efetivamente comprometidos com a geragao de
resultados, almejam participar da formulagao da
estratégia, de sua execugao e de seu monitoramento.

» E importante que haja um ambiente que propicie e valorize
a contribuicdao de cada um.

= A transparéncia ao longo de todo o processo de gestao da
estratégia é fundamental.
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Um olhar mais atento sobre os resultados que devemos
buscar com a comunicacao da estratégia

= Claramente, a comunicagao
é a principal alavanca para
se atingir o sucesso
organizacional. [...] sem a
compreensao da visao e da
estratégia da empresa, as
pessoas nao estarao aptas
para, pro-ativamente,
encontrar alternativas
inovadoras para ajudar a
organizagao a atingir seus
objetivos.

— Robert Kaplan,
Communication and
Education to Make Strategy
Everyone’s Job, 2000.
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Pro-atividade e foco no resultado

“Yes, the operator
should have seen the
deer, and yes, it should
have been removed.”

WALTER BORTREE of tlie Penn-
svlvania Department of Transpor-
tation, on a road repair crew that
paved over a dead deer
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Gerdau Acominas

* Implantada em duas fases:

— Convidava os empregados a uma reflexdo sobre
planejamento, associando momentos de grande desafio da
histéria da Empresa as mudancas que estavam por vir. Este foi
o primeiro alvo de uma ampla campanha publicitaria e de
relacGes publicas.

— Foco voltado para a busca de um grande objetivo: atingir, em
trés anos, um retorno sobre o capital investido (ROE) de 15%.
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Ciclo 2003/2005: acoes da Fase 1

= Qutdoors e Cartazes

— Espalhados por toda a empresa e comunidade, visavam despertar a curiosidade e levar os
publicos a uma reflexdo sobre o crescimento e a atuagdo da Gerdau Agominas.

Muita coisa mudou
de 86 para ca.

Muita coisa mudou
de 86 para ca.

Muita coisa mudou
de 86 para ca.

Muita coisa mudou

de 86 para ca.

=
=

36
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Ciclo 2003/2005: acoes da Fase 1

* Spots nas radios da regido

— Um dos veiculos de maior penetragdo, as radios divulgaram spots com 0 mesmo
objetivo dos cartazes: chamar para uma reflexdao sobre as mudancas ocorridas e
como a Gerdau Acominas se preparou para cada uma delas.

K

e TV Gerdau Agominas

— TV de circuito interno, mas veiculada também em
canal aberto na regido, foi utilizada para esclarecer [
sobre a necessidade do planejamento para um L
crescimento organizado.

37

Ciclo 2003/2005: acoes da Fase 1
¢ Criagdo de Marca %
— Co-relagdo entre a semente langada na implantacdao do
Planejamento de Longo Prazo e o inicio da construgdo do DL p
futuro.

construindo o nosso futuro

e Langamento do PLP

— Os eventos de langamento sdo utilizados como marcos para demonstrar a importancia
do projeto para a empresa.

— Este ciclo reuniu 1200 empregados para a apresentacao
da arvore de indicadores, construida pelos lideres dos
processos.

— Palestra com Max Gehringer, sensibilizando para a
importancia do PLP e da busca pelo ROE de 15%.

38
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Ciclo 2003/2005: acoes da Fase 2

e Gréficos de Acompanhamento
o CriabitraierrensepagerritribdarregEes

Retorno sobre o Patriménio Liquido - ROE

no ano até o més de Dezembro 2003

LPmcLa -

Ciclo 2003/2005: acoes da Fase 2

» Borddo “Olha o ROE ai gente!”

— Criado para assinar as matérias e notas dos
veiculos.

OLHA

o ROE ai,
GENTE!

e Jingle“Do ROE"

— Veiculado na Intranet, era a peca central das intervengdes teatrais.

o IntervencOes teatrais
— Promovem maior interagdo dos empregados com o assunto.

— Realizadas em todas as areas, buscando a motivagdo dos
empregados em torno das agdes e metas planejadas.

40
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Ciclo 2003/2005: acoes da Fase 2

e Almanaque

— O Almanaque é uma forma descontraida de se traduzir um
assunto complexo.

— Conceitos do PLP sdo associados a agdes planejadas que
resultaram em grandes feitos (cidades, conquista de titulos no
esporte e superagao de crises).

e Concurso

— Concursos sdo também ferramentas criativas para a
obtencao de feedback.

— Divulgado pelo almanaque, motivou os empregados a refletirer
sobre planejamento, trabalho em equipe e comprometimento
com os objetivos e metas.

41

Ciclo 2003/2005: acoes da Fase 2

= Comunicagao Dirigida: boletins eletronicos e site na
Intranet

— Com mais de 2400 maquinas e 6500 logons Unicos/dia, a Gerdau Agominas é uma empresa
informatizada e com alta audiéncia em veiculos via WEB.

Os informativos
eletronicos
foram utilizados
principalmente
para divulgagao
e acompanha-
mento das
acbes do
planejamento.

42
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Ciclo 2004/2006: estratégia de comunicacao

= Com os conceitos do planejamento disseminados entre os
empregados e o PLP apresentando resultados — o principal
deles o ROE de 15% superado em apenas um ano (o previsto
era em trés anos), a campanha é retomada no inicio de 2004,
explorando a idéia de crescimento compartilhado.

1 Identificagdo dos Fatores Criticos de E
Sucesso e disseminacao desse novo
conceito.

2 Criagdo de nova marca — evoluindo a
original e reforcando a idéia de

crescimento: construindo o nosso futuro

43

Ciclo 2004/2006: acoes de comunicacao

= Reunides de Comunicagao do PLP: Face a Face

— As reunides face a face aproximam gestores e empregados, fortalecendo o
comprometimento com o planejamento, objetivos, indicadores e metas acordados.

— Neste ciclo foram realizados o langamento e disseminagdo do Mapa Estratégico
Gerdau Acominas (MEGA), da Missao, Visao e Valores da empresa para todos os
empregados, cobrindo 92% do efetivo total.

9/11/2009
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Ciclo 2004/2006: acoes de comunicagcao

= Mapa Estratégico Gerdau Agominas - MEGA

— Foram criados banners com o MEGA para as salas dos gestores e de reunioes,
utilizados para a analise dos resultados do més.

— Além disso, cada empregado recebeu um caderno com o mapa e os principais
conceitos de planejamento, convivendo e utilizando no dia-a-dia estas ferramentas.

45

Ciclo 2005/2007: estratégias de comunicacao
= O Ciclo 2005/2007 foi o ciclo da consolida¢do do

envolvimento.

1 Focona agenda de
Reunides de Gestdo
da Estratégia.

2 E maior envolvimento
de todos os
empregados, selando
um Compromisso com
0s projetos de suas
areas.

Gestdo da Estratégia )
9 Inter-relagdo entre as diferentes.
reunides, de acordo com seus
niveis de discussao e publico
T ] l
Reunido da Reunido da Reunido da Reunido da
Diretoria de Diretoria Diretoria Diretoria de
Planej. e RH Industial Comercial e
(mensal) (mensal) (mensal) (mensal)

Paricipagao Porual de Pane. & RF Firicipagao Porial de Financas Gestéo Operacional

46
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Ciclo 2005/2007: acoes de comunicacao
= Site do PLP

— Além das reunides, pelo Site do PLP os empregados acompanham os resultados do
més e as principais noticias.

O Site do PLP
construindo o nosso futuro E DAU &\ i
o recebe por
T mes uma
Acesso Restrito | Fale comag 3 | i média de

C— 5500 acessos
2 IV Ciclo de e = Smpanha 2004 ‘Ini

Planejamento de Longo e = 2002: 0 que mudou unicos.

Prazo Gerdau Agominas { / 86 praca

2006/2008 e ——— 9 =2 i 2003: 2é do Roe

1 Icone MEGA . / 1 - 1 Campanha

e ey v / e e

Comunicacio do PLP -

Extrato PLP ON Gerdau

iz MEGA - Mapa [Acominas

Estratégico Gerdau 5530

Agominas ja esta aqui 30
no site valores

2 MEGA - Mapa

Estratégico Gerdau

:+ Conheca quem é Acominas
quem
i+ PLP Responde:

1 Protecio de Tela Recursos Humanos

12 Desenvolvimento de
perfis Estruturais
a7

Ciclo 2005/2007: acoes de comunicacao

= Reunidoes de Comunicag¢ao do PLP: sugestoes através das
pesquisas
— Esta reunido passa a ser rotina anual. Traz aos empregados os objetivos

estratégicos, metas e projetos para o ciclo de 3 anos e o que a Empresa espera de
cada um.

— Nela, os empregados tém a
oportunidade de levantar
duvidas e dar sugestoes,
através de pesquisas.

— Todas as questdes sdo levadas a
diretoria e respondidas
ou comentadas durante o ano,
no Site do PLP.
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Ciclo 2005/2007: acoes de comunicacao
¢ Brindes do PLP

— Ao final das reunides de comunicagdo, os empregados da Gerdau Agominas
receberam trés objetos numa sacola:

— A revista PLP para a Vida, que conta a histéria de como o
planejamento de longo prazo ajudou um time de futebol a
se sagrar campeao mundial;

— Um novo caderno com o MEGA
atualizado;

— e uma bola de futebol, com a
mensagem:
PLP — a bola também esta com vocé,
selando o compromisso individual
de cada um com o planejamento.
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Ciclo 2005/2007: acoes de comunicacao

= Qutras Campanhas

— Todas as campanhas estdo alinhadas ao PLP e as pegas de divulgacdo sdo assinadas
com a marca, mostrando que aquele projeto estd ligado ao PLP.

DROEDA | momun
SEGURANCA | o nk

EAVIDA. | conemon

/

| R RS HSE— T

e .
Buscar continuamente a
seguranca total e a saude
das pessoas

PARTICIPE DA SIPAT 2003, DE 7 A @ DE OUTUBRO.
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Ciclo 2005/2007: acoes de comunicacao

e Qutras Campanhas

— Todas as campanhas estdo alinhadas ao PLP e as pecas de divulgacdo sdo assinadas
com a marca, mostrando que aquele projeto esta ligado ao PLP.

MEIO AMBIENTE.

SE VOCE CUIDAR,
O PLANETA NAO
FICA DOENTE.

LR N
escvsvse e 7 beocee
eevevsevveg
XXX X
eecscscnee
. 200

SEGURANCA TOTAL.
ACIDENTE zeRO. sACDE 10.

Assegurar a
sustentabilidade
ambiental da empresa

& oy s
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ReVi55O e Sumério FINALO MULO

= Esse mddulo descreveu e discutiu os seguintes conceitos:
— Alimportancia do principio do alinhamento.
— Mapa de alinhamento.
— Abordagens de desdobramento.
— Exemplos.

— Aimportancia do processo de comunicacdo da estratégia.
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Modulo IX
O principio do Alinhamento-
Desdobramento da estratégia
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