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REFERENCIAIS DA GESTAO ESTRATEGICA

1. INTRODUCAO

Este trabalho visa apresentar maiores detalhes sobre a sinergia do Planejamento
Estratégico com a sistemdtica de Balanced Scorecard, dela derivando-se a ferramenta

dos Acordos de Trabalho.

Vamos considerar uma situacdo de implantacdo gradual no ambiente da Agéncia de
Fomento do Rio Grande do Norte. Entdo, de uma forma pratica, juntaremos o
referencial tedrico com uma proposta sugestiva de utilizacdo do BSC e do ADT para

avaliacdo e melhoria de desempenho da instituicdo.

2. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A administracdo estratégica presume-se desafiadora, por extrapolar o processo de
definicdo de objetivos e o ato de comandar o resto da organizagdo. Definir uma
estratégia para a empresa depende de uma série de informacdes e consideracgdes.
Pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas do ambiente externo devem ser
avaliadas, sob a o6tica da geracdo possivel de valor, atendendo a expectativas de

stakeholders (individuos ou grupo de influéncia afetados pela atuacdo da companhia).

A administracdo estratégica abrange trés niveis de analise, o macro ambiente da

empresa, o setor em que ela opera e a organizagdao em si, como ilustrado.
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A administracdo estratégica integra o planejamento estratégico e a administracdao, em
um Unico processo, em atividade continua, focada na visdo de longo prazo,

perpassando por questdes taticas e operacionais de curto prazo.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento tem como finalidade definir objetivos a serem atingidos e decidir, de
antemao, as acOes apropriadas e necessdrias. Ja o planejamento estratégico define a

relagdo entre a organizagdo e o seu ambiente.

O processo de planejamento estratégico abrange a tomada de decisdes sobre qual
padrdo de comportamento a organizagdo pretende seguir, produtos e servigos que

pretende oferecer, e mercados e clientes que pretende atingir.

Um conjunto de passos serve para elaboracdo do planejamento estratégico: a
definicdo do negdcio e da missdo da organizacdo; a andlise do ambiente interno e do
ambiente externo; o planejamento de cendrios; a formulacdo de estratégias; a
elaboracdo do plano de acdo; a implantacdo ou implementacdo das estratégias; o

acompanhamento (feedback) e controle.

4. CONTROLE ESTRATEGICO E DESEMPENHO

O monitoramento ou controle permite que as empresas acompanhem e avaliem a
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execucdo das suas estratégias.

O controle estratégico consiste em determinar se as medidas estratégicas da
organizacao sdo eficazes para atingir seus objetivos. Sua dimensdo de tempo é de
longo prazo — podendo variar de alguns anos até mais de uma década. As mensuragdes
sdo qualitativas e quantitativas, com um enfoque interno e externo. Nenhum dos

elementos pode ser estudado isoladamente, portanto a acao corretiva é continua.

Com o objetivo de complementar e suprir as limitagdes das medidas financeiras, que
as ndo-financeiras foram desenvolvidas, permitindo aos gestores uma analise mais

complexa da empresa.

5. BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, e desde entdao vem sendo apontado
como a melhor ferramenta para tradugao e mensuragao das estratégias das empresas.

Atualmente é utilizado pelas principais empresas de todo o mundo.

O BSC surgiu com a finalidade de complementar as “medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho

futuro” (KAPLAN; NORTON, 1997).

A utilizacdo dessa ferramenta permite uma melhor mensuracdo dos ativos intangiveis,
tais como o capital intelectual, a motivacdo dos funciondrios, a taxa de inovacdo da
empresa, a marca, o conhecimento dos colaboradores, a cultura organizacional, entre
outros. Atualmente, a mensuracdo dos ativos intangiveis é de grande importancia para
a obtencdo de um maior retorno sobre os investimentos. Na atual economia mundial,
os ativos intangiveis se tornaram a principal fonte de vantagem competitiva, exigindo

ferramentas que os utilize como base de descricdo para as empresas.

O BSC obteve tamanha relevancia, pois ele permitiu identificar a performance
empresarial através da andlise dos resultados de rentabilidade e custos; da analise dos

indicadores de atendimento ao cliente; do potencial crescimento; e do aprendizado.

Trata-se de uma abordagem estratégica de longo prazo, com base em sistema de
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gestdo, comunicacdo e medicdo do desempenho. Sua implementacdo permite criar

uma visao compartilhada dos objetivos, em todos os niveis da organizagao.

A Figura abaixo ilustra os relacionamentos das quatro perspectivas do BSC com seus

scorecards em relagao a missao e visao da organizagao.

CLIENTES

FINANCEIRA

PROCESSOS

COMPORTAMENTO INTERNOS

ORGANIZACIONAL

Balanced Scorecard A
A
(BSC) Atuallis

Quatro Perspectivas - Fonte: adaptacdo de Kaplan.

Considerando a importancia das medidas financeiras para avaliar as consequéncias
imediatas da economia na empresa, o Balanced Scorecard preserva a perspectiva
financeira. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia seguida

pela empresa estd realmente contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Ao final, a perspectiva financeira terd objetivos de outras perspectivas associados a
ela. Outras perspectivas serdao formuladas segundo os objetivos financeiros
delimitados. O Balanced Scorecard n3do se limita a um amontoado de objetivos,

constitui uma ferramenta que compreende e relaciona todas as perspectivas entre si.

A perspectiva do cliente permite uma identificacdo de quais sdo os seguimentos-alvo

de clientes e mercados e quais as unidades da empresa irdo competir por eles. Os
gestores devem formular objetivos e metas conforme trés classes de atributos:
atributos de produto e servico (funcionalidade, qualidade e preco), relacionamento

com os clientes e na imagem e reputacdo da empresa.

Com a formulacdo dessa perspectiva, o gestor tera em maos um conjunto de medidas
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essenciais com relacdo a seus clientes e da empresa, tais como participacdo no
mercado, retencdo e satisfacdo de clientes, tendéncias, e aquisicdo de clientes
potenciais, bem como valor agregado aos produtos/servigos, posicionamento no

mercado, nivel de servicos agregados a comunidade.

J4, na perspectiva dos processos internos, os executivos devem identificar os processos

internos mais criticos para organizacdo. Em relacdo a eles, a empresa deve alcancar

exceléncia.

O que difere o BSC de outros medidores de desempenho é que ndo busca apenas
identificar os processos internos e melhora-los, para alcancar os objetivos. Ao invés

disso, desenvolve um processo interno inteiramente novo, voltado para os objetivos.

Por ultimo, a perspectiva da estrutura identifica qual a estrutura que a organizagao

deve desenvolver para gerar crescimento e melhorias, em longo prazo. Analisando as
medidas das outras perspectivas, alguns gestores podem se perguntar se a estrutura
da empresa é capaz de suprir os objetivos propostos, e acabar com esses “gaps” que a
perspectiva do aprendizado e crescimento. A perspectiva trabalha com pessoas,

sistemas e procedimentos organizacionais, desenvolvendo medidas apropriadas.

Em sintese, o Balanced Scorecard transforma a visdo e estratégia em objetivos e
medidas, permitindo que todos os niveis da empresa consigam entender e transforma-
las em ag¢des. Constitui-se em instrumento que auxilia para bom acompanhamento e
controle organizacional, contribuindo para a gestao estratégica das companhias que

almejam sucesso.

Para a elaboracdo do Balanced Scorecard, a estratégia da empresa deve estar
claramente definida. Sem a clara idéia do objetivo estratégico da empresa, como um

todo, diversas areas irdo trabalhar sem a integracao imprescidivel de suas metas.

Deve haver uma revisdo da declaracdo de missdo e valores fundamentais da
organizacdo. Estando estes determinados, o Conselho de Administracdo deve
desenvolver a visdo estratégica da empresa; e, a partir dela, um conjunto de metas

gue orientarao os planos de acao.
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A implementag¢ao do BSC é desenvolvida em quatro etapas:

> Na primeira etapa, a alta administracdo e a equipe responsavel pela implantacdo do
BSC devem definir a unidade de implementacdo e os temas estratégicos contemplados

no scorecard.
> Na segunda etapa, sdo definidos os objetivos estratégicos.

> Na terceira etapa, é desenvolvida a ligacdo dos objetivos com a estratégia da
organizacao e a definicdo dos indicadores. Assim, devem ser identificados cerca de
quatro objetivos estratégicos para cada perspectiva, com a definicdo de cada e uma

lista de indicadores potenciais para cada um dos objetivos.
> Na ultima etapa é desenvolvido o plano de implementag¢do do BSC e a sua execugao.

Implementa-se o BSC, a partir do desenvolvimento do mapa estratégico, que contém
objetivos, metas e agdes, interligados por uma relacdo de causa e efeito ao longo do
tempo, distribuidas em quatro perspectivas, interligadas tanto lateralmente quanto

verticalmente.

Embora o BSC esteja bastante difundido entre as empresas, é importante ressaltar que
ndo existe uma receita ou uma Unica maneira de desenvolver o Balanced Scorecard.

Como cada empresa tem caracteristicas Unicas e peculiares, todos os pontos do BSC
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devem ser desenvolvidos pela empresa, SEM copiar indicadores reproduzidos de

outras instituicdes.

O planejamento estratégico deve produzir um Dossié de Design Estratégica, expresso
por caderno de documentos:

> Estratégia Corporativa

> Plano de Investimentos

> Plano Diretor

> Orcamento Geral,

> Plano de Mercados, e
> Acordo de Trabalho.

O processo de estabelecimento das metas e dos indicadores especificos deve ser
cuidadoso. A formulagdo de uma ferramenta de ADT — Acordo de Trabalho deve ser

desenvolvida em quatro etapas.

Formulacéo da
Estratégia

Temas
estratégicos

Workshop Comité _ Dwvulgacte

Expectativas - o
ge futuro ,*???d?bramehtf?s

Visdo de Futuro Acoﬁﬁ:anhamento

Objetivos L .
estratégicos B Revisaes

Metodologia ADT

> Na primeira etapa de formulacdo da estratégia, em nivel de diretoria e assessoria de
planejamento, sdao definidos os temas estratégicos, a visdo de futuro e os objetivos

estratégicos com base na estratégia definida pela instituicdo.

> Logo apods, deve-se realizar um Workshop Colegiado, em que as propostas
elaboradas na primeira fase sdo apresentadas - formado pelo Diretor Presidente e

demais Diretores, onde as propostas sao ajustadas e validadas.

> Durante a terceira fase, sdao definidos os indicadores, as metas e as iniciativas
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estratégicas, além do mapa estratégico. Caso os indicadores definidos ja possuam uma
metodologia definida para a sua apuracdo, a mesma serd utilizada. Caso seja
identificada a necessidade de desenvolvimento de uma nova metodologia para a
apuracdo a mesma, sera desenvolvida em parceria com a Diretoria responsavel pela

perspectiva, a qual o indicador pertence.

Uma vez definidos os indicadores para as perspectivas, essas serdo entregues para a
avaliagdo e aprovagao do Conselho de Administragao. Cabera ao CONAD avaliar se os
indicadores e metas definidas sdo condizentes e ou adequadas para medir o que foi

proposto e se estd em conformidade com o planejamento estratégico.

> Durante a quarta etapa, realizam-se esforcos para a divulgacdo e o
acompanhamento das metas e indicadores estabelecidos. As acdes, os indicadores e as
metas que compdem o Acordo de Trabalho sdo comunicados aos empregados por
meio do aplicativo ADT (desenvolvido e mantido pela Geréncia de Pessoal e pela

Assessoria Interna de Planejamento).

A comunicacdo ndo se deve encerrar na divulgacdo, sendo recomendaveis outras

formas de divulgacdo, julgadas adequadas, como banners e paineis.

Apesar de o ADT ter periodicidade anual, com mensura¢des semestrais, as Diretorias
devem desenvolver, mensalmente, avaliaces, para conferir seu desempenho. Nessa
oportunidade, é apresentado um painel com os indicadores do Acordo de Trabalho e
eventuais desvios em relagao as metas estabelecidas, informacgdes relativas ao estagio

das acdes previstas no Planejamento Estratégico.

Devem ser apresentadas ainda proje¢des dos indicadores do ADT e dos projetos e
acdes consideradas criticos para o atingimento dos objetivos delimitados. A partir
dessas informacdes, definem-se estratégias e acbes corretivas necessdrias para
garantir resultados estabelecidos no planejamento. Além disso, algumas conclusdes

podem ser utilizadas nas revisdes do Planejamento Estratégico da Diretoria.

Eventos de mobilizagdo anuais, geralmente no final do ano, onde sdo apresentados os
cenarios de médio e longo prazo, a insercao da Instituicdo no mercado, as perspectivas

para os proximos periodos, cabendo a cada diretoria atualizar/ajustar seu
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planejamento estratégico e mobilizar seus colaboradores para os desafios que

ocorrerao nos periodos seguintes.

Nessa oportunidade, também deve-se efetuar balanco do desempenho de cada
Unidade e sua colaboracdo para o resultado, destacando os principais projetos e

iniciativas que contribuiram para o atingimento do Acordo do Trabalho.

Na sistemdtica de ADT, a pontuacdo de cada perspectiva pode variar entre 100 e 600
pontos. A apuracdo da pontuacdo é obtida a partir da soma dos indicadores vinculados

as perspectivas.
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ELABORACAO DA POLITICA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Desenvolver um programa de avaliacdo do desempenho pressupde pensar,
previamente, a estratégica da empresa. Se a instituicdo nao definir, perfeitamente, sua
razdo de existéncia, missdo, objetivos, valores, suas metas, orcamentos, ndo saberd o

que exigir dos seus colaboradores.

Portanto, devemos correlacionar processos de Administracdo Estratégica a
implantagdo e ao exercicio corrente de avaliagdes da espécie. Destacaremos, entao,
sob a odtica do Planejamento Estratégico, o emprego da metodologia de BSC —
Balanced Scorecard, e a adog¢do da ferramenta de ADT — Acordos de Trabalho, como
indispensaveis ao Programa de Avaliacdo de Desempenho Estratégico dos empregados

da AGENCIA.

Adicionalmente, em anexo ao presente relatério do Produto-5, apresentamos uma
fundamentacdo tedrica sobre a relagdo virtuosa do Planejamento Estratégico com as

praticas desejaveis de avaliacdao do desempenho.
1. EMPREGO DA METODOLOGIA DE BSC

Utilizar Balanced Scorecard - BSC, no planejamento e na gestdo estratégica, significara
desdobrar o processo de gestdo, estabelecer perspectivas para o seu perfeito
entendimento. Aspectos precisos das seguintes visdes: 1-financeira e estratégia; 2-de
operacdes e processos internos; 3-de comportamento organizacional; e 4-do
atendimento aos clientes. Isso facilitard a compreensao e o atingimento dos resultados
pretendidos pela AGENCIA. A adocdo de indicadores financeiros e n3o-financeiros
suprira gestores e colaboradores, no processo decisério e operacional. Tais indicadores
garantirdo o foco da gestao nas “metas estratégicas” (previstas no planejamento).

As dificuldades de implementacdo e disseminacdo de estratégias sdo desafiadoras. O
balanced scorecard ajuda nas etapas de planejamento e gestdo da estratégia
corporativa. O gestor e os colaboradores poderdo visualizar, de forma clara, quais

indicadores financeiros ou ndo-financeiros tém maior necessidade de focalizacao.
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Dentre outros beneficios, podemos citar: maior uniformidade no processo de gestao;

elevacdo do nivel de conhecimento dos objetivos estratégicos por todos.

A filosofia do BSC funciona como um mecanismo de retroalimentacdo para
aperfeicoamento continuo da estratégia corporativa. Deve passar por avaliacdo
corporativa, por periodos de treinamentos e realinhamento dos documentos

estratégicos.

Faz-se necessaria, contudo, de uma sistematica eficiente de informacdo e controle,
para manter a eficicia da avaliacdo em alto nivel. A disseminacdo das estratégias para
os niveis gerencial e operacional sera facilitada pela ado¢cdao de uma ferramenta de

comprometimento/acompanhamento, que serd apresentada, em seguida.

AGN - Agéncia de Fomento do RN

Processos
Internos

Estratégia e _
Operagﬁes Clientes

PERSPECTIVAS
Resultado
Econdmico
Comportamento
QOrganizacional

BALANCED SCORECARD (BSC)

Adapatacdao de PERSPECTIVAS ao contexto da AGN:

1.1 - Estratégia e Operacdes: tem como objetivo realcar o foco da organizacdo em
algum aspecto econdmico-financeiro considerado relevante no periodo avaliatério e
gue contribui para o atingimento dos indicadores chaves definidos para viabilizar o

resultado corporativo. S3o exemplos de indicadores: CREDITO APLICADO,
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QUANTITATIVO DE CONTRATOS LIBERADOS;

1.2 - Processos Internos: Conjunto de objetivos e indicadores de inovacdo e mudanca
nos produtos e processos operacionais da Empresa que possibilita a viabilizacdo dos
resultados corporativos. Incorpora indicadores voltados a gestdao de processos, a ética
na conducdo de processos, indices de conformidade do controle interno e mitigacao
de risco, inclusive socioambiental — INDICES ESTATISTICOS DE CONFORMIDADE DOS
CONTROLES INTERNOS;

1.3 - Resultado Econdmico: tem como objetivo utilizar indicadores chaves que visam
ao atingimento dos objetivos relativos a performance de resultados (rentabilidade,
eficiéncia e risco). Sdo exemplos de indicadores: resultado da instituicdo, incremento
de receitas de operacgdes, receitas de servicos, contencao de despesas administrativas

e das provisdes de crédito — BALANCETES E REGISTROS CONTABEIS;

1.4 - Comportamento Organizacional: Conjunto de objetivos e indicadores
relacionados a qualificacdo profissional, a qualidade de vida e ao respeito a
individualidade e a satisfacdo dos funcionarios, o qual potencializa o resultado das
demais perspectivas. Tem como premissa que a forma de relacionamento da empresa
com os funciondrios produz reflexos na sua performance. Este item incorpora temas
como investimento em capacitagdo, remunerag¢ao, reconhecimento, motivacao,
desempenho e ascensio profissional — QUESTIONARIO DE AVALIACAO
ORGANIZACIONAL;

1.5 - Clientes: Conjunto de objetivos e indicadores de desempenho, relacionados aos
clientes, que contribui para potencializar resultados financeiros e a sustentabilidade
dos negdcios. Tem como pressuposto a identificacdo dos segmentos que a empresa se
propde a atender e respectiva proposta de valor a cada um desses segmentos. Este
indicador inclui temas relacionados a participa¢cdo de mercado, expansao, fidelizacao,
retencdo e satisfacdo de clientes — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DOS CLIENTES
PROPONENTES DE CREDITO.

2. CONTRATO DE GESTAO DO GOVERNO ESTADUAL DO RN COM A AGN

Considerando preceitos de GOVERNANCA PUBLICA, o Governo Estadual pactuou com a
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Agéncia de Fomento um Contrato de Gestao, em 30.09.2016, com o fim de fortalecer a
sua capacidade de fomento ao desenvolvimento, numa visdo de longo prazo, até o ano

de 2035.

Como base para os compromissos formalizados, um plano de projeto do PME —
Programa de Microcrédito do Empreendedor estabeleceu bases, objetivos, diretrizes,

escopo, publico-alvo, bem como, definiu regides e processos de implantacao.

O Plano Estratégico Estadual acolheu especialmente o PME. Concedeu-lhe status de
programa preferencial. Foram conferidos a AGN desdobramentos (ou atomizacdes)
dos grandes objetivos e metas. De tal forma, o desempenho da AGN, assim,

contribuird para a soma, para o resultado estratégico global.

Eis um resumo do Contrato de Gestao Governo Estadual — Agéncia de Fomento:

Objetivos Estratégicos

1. Indicadores Finalisticos

Indicador Peso% Meta 2017

% Participagdo dos territérios de menor PIB 3 13%
Quantidade operagdes 45 6000
Valores contratados 45 15MM
Taxa de desocupacgao 1 11,40%
Empregos diretos gerados 3 9.000
Municipios atendidos 3 100%

2. Projetos Estratégicos

Meta
Projeto Entrega 2017 Peso%
PME Operacgodes 6000 50
Valores 15MM 50
3. Agenda de Melhorias
Melhoria Peso% Desafio
Direcionar PME para novos segmentos 30| 31/07/2017
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Atender 100% das regiGes estaduais 30| 31/12/2017
Abaixo de
indice de inadimpléncia PME 40 4%

3. SISTEMATICA DE ACORDOS DE TRABALHO

A Estratégia formulada precisa ser traduzida em agao. Todos os envolvidos na dinamica
organizacional precisam ter condi¢bes de visualizar os elementos que compde a
estratégia e discutir medidas para alcanga-los. Essa traducdo é possivel por meio do

Acordo de Trabalho - ADT.

O Acordo de Trabalho é um instrumento utilizado para avaliar o desempenho da
gestdo de cada nucleo ou equipe de trabalho. Seu objetivo é promover e mensurar a
eficiéncia e eficdcia das atividades, em relacdo as metas e objetivos estabelecidos nos
documentos estratégicos, com efeitos praticos na forma de retribuicdo, orientacdo e

acao corretiva.

No ambito das equipes de trabalho, devem ser discutidos os caminhos para que as

metas do ADT sejam cumpridas.

Assim, as equipes estabelecerdo suas proprias alternativas, enxergando oportunidades

e segmentos de mercado a serem trabalhados, de modo a superar os desafios.

A ferramenta ADT — Acordo de Trabalho - apresenta indicadores mensuraveis,
conforme as perspectivas do Balanced Scorecard, a pontuacdo maxima que uma
equipe (e seus componentes individuais) pode atingir sdo 600 pontos. Para alcancar
essa pontuacdo a equipe deve superar as expectativas em 120%. Ao atingir 100% das
expectativas em todas as perspectivas, a pontuacdo sera de 400 pontos. Se alcancar
uma pontuacdo igual ou superior aos 400 pontos, atinge-se o patamar maximo da
avaliacdo. As perspectivas tém peso diferenciado, ressaltando a importancia para os

resultados econdmicos e estratégicos desejados.

Exemplo de Ferramenta de ADT - Acordo de Trabalho:
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ADT - Acordo de Trabalho AGN

Avaliagao de Desempenho

Acordo: AGEN - 1 SEM 2017
Equipe: GEROP Més: 2017/JAN
Semestral Mensal Pt.Mensal
META -> 600 100
Perspectival Estratégia e Operacdes 240 40
Perspectiva2 Processos Internos 120 20
Perspectiva3  Resultado EconGmico 90 15
Perspectiva4 Comportamento Organizacional 60 10
Perspectiva5 Clientes 90 15

BONUS ESTRATEGICO:

META -> 30 5
Adimpléncia do PME 18 3
Produgdo PME 12 2

Sobre o uso de BONUS ESTRATEGICO:

Poderdao ser adicionados objetivos e indicadores adicionais, que digam respeito a
conducgdo ética dos negdcios, ao compromisso com o desenvolvimento social das
comunidades, as questdes de responsabilidade socioambiental. Etica empresarial,
investimentos comunitdrios, imagem institucional e responsabilidade socioambiental

sdo temas que podem pertencer a esta perspectiva.

Serdo, ainda, enfatizados aspectos do desempenho, mediante pontuacdo extra a
projetos estratégicos e acGes de melhoria do Contrato de Gestdo da AGN com o

Governo Estadual.

3. COMPONDO A AVALIAGAO DE DESEMPENHO ESTRATEGICO
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A Avaliagao ADE serd a reuniao das informagdes da ferramenta Acordo de Trabalho-

ADT com aspectos comportamentais dos avaliados.
Sua graduag¢dao mdaxima sera de 800 pontos.

3.1. AVALIACAO DO ACORDO DE TRABALHO

(Subtotal da Avaliagdo ADT — 600 pontos.)

Desempenhos no acordo de trabalho da equipe deverdo implicar na avaliacdo de cada
um dos seus integrantes. Isso realcard o espirito de unido, solidariedade, conjunto,

voltado para a realizacdo dos objetivos.
3.2. AVALIACAO COMPORTAMENTAL
(Subtotal da Avaliacdo Comportamental — 200 pontos.)

ltens da avaliacdo comportamental deverdo receber pesos e réguas especificas de

medicdo, conforme segue:

3.2.1. Adaptacdo - reacdo do funcionario frente aos procedimentos da empresa — 25

pontos; e Desenvolvimento - capacidade de absorver novas técnicas, conhecimentos e

praticas na execucdo das tarefas — 50 pontos / Cumprimento de procedimentos de

controles internos, com base em estatistica da GERCI;

3.2.2. Disciplina — assiduidade, pontualidade e responsabilidade quanto ao
cumprimento dos horarios e compromissos; e Organizacao - capacidade de estabelecer
ordenacdo légica para execuc¢do das tarefas — 50 pontos / Pardmetro cumprimento de

metas de producao individual;

3.2.3. Cooperacao - disponibilidade espontanea para auxiliar outros funcionarios em
suas atividades, mesmo sendo de outras areas, incluindo a transmissdo de
conhecimentos — e Iniciativa - capacidade de se adiantar as necessidades, de tomar
decisGes adequadas para atender ou aproveitar uma situa¢do nova - 50 pontos /

Pontuac¢do Geral do Setor/Geréncia;

3.2.4. Relacionamento - comportamentos assumidos no trato com pessoas dentro ou

fora da empresa — e Comunicacdo - capacidade de transmitir adequadamente suas

idéias e idéias de terceiros - 50 pontos / Pontuacdo geral do setor no atendimento a
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clientes internos (atividade meio) ou externos (atividade fim).

3.3. CONCEITUAGAO APURADA DO DESEMPENHO “SEMESTRAL”

O somatorio de subtotais (Acordo de Trabalho e Comportamental) definira o escore
final do avaliado, neste processo, representando sua aderéncia e comprometimento

com principios e objetivos estratégicos da instituicdo.
> Insuficiente: inferior a 200 pontos;

> Razodvel: de 201 a 400 pontos;

> Pleno: de 401 a 600 pontos;

> Extraordindrio: de 601 a 800 pontos.

3.3.4. RECOMENDACOES ORIGNADAS NA AVALIAGCAO “ADE”

Uma vez sopesados todos os critérios de avaliagcdo, cabera ao avaliador (superior
hierdrquico de cada avaliado) sugerir e recomendar seu potencial para nomeag¢dao em
cargos da instituicdo. Tais recomendagdes serdao importantes para a tomada de

decisGes da empresa, na gestao das pessoas, na formacao de equipes.
> Promocgao para cargo de confianga [ ]

> Indica¢do da Funcao Gratificada [ ]
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O PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Os planos estratégicos definem grandes objetivos, direcionamentos, quantitativos que
se pretende alcangar. Porém, torna-se necessario detalhar o fazer, a execugao, em
niveis crescentes de detalhamento, envolvendo recursos e pessoas. Conforma-se,
entdo, uma hierarquia de planejamentos. A partir do estratégico, define-se o tatico e o
operacional. Numa escala menor, de poucos niveis hierdrquicos intermediarios, como
o caso da AGN, os planos tdticos e operacionais se fundem, necessariamente. As
geréncias serdo encarregadas de organizar recursos, coordenar pessoas, mediante
processos bem definidos, para realizar efetivamente objetivos e metas. Constitui-se o
Plano Operacional em ferramenta fundamental, a ser utilizada pelas equipes.
Apresentamos um passo-a-passo de sua confeccdo, a fim de conferir certo grau de

padronizagdo aos processos de planejamento gerencial.

1 — Estudar detalhadamente quais s3o os objetivos da empresa

> Contrato de Gestao

2 — Estruturar um planejamento operacional para cada atividade

> Segmente as atividades de seu setor

3 — Determinar metas de curto prazo ou emergenciais para a sua equipe

> Plano de metas, distribuido pelos integrantes

4 — Oferecer qualificacdo e treinamento compativeis

> Plano de qualificagdo do pessoal

5 - Checar os recursos materiais e tecnoldgicos

> Estabelecer a compatibilidade necessaria dos insumos e recursos necessarios
> Certificar-se da disponibilidade

6- Estipular metas e prazos para alcanca-las

> Atomizacdo das metas, envolvendo cada colaborador e cada subgeréncia

7 — Realizar o controle de erros e falhas
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> Estabelecer processo interno de execugao dos controles
8 — Nao hesitar em rever o planejamento operacional

> Realizar revisdes semestrais do plano operacional de sua equipe

Dezembro / 2016
Aluisio Azevedo Junior
Consultor
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ANEXO - Modelo de Plano Operacional

AGN - Agéncia de Fomento do Rio Grande do Norte
PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Periodo: de

Geréncia:
até...

Responsaveis pelo

Objetivos do Contrato Demandas Destacaveis de Recursos |Atomizagdo das Metas por Prazos ou controle de falhas
de Gestdo ou Acordo de Trabalho - Listar Tarefas Setoriais ainda ndo disponibilizados ao Setor |colaborador Periodos a Checlists RPC
Institucionais Metas do Setor Envolvidas Materiais Tecnoldgicos Nome Meta(s) Considerar Nome(s)
1 11 Al
B1
C1
1.2. A2
B2
C2
13.
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