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RESUMO

O estudo da Administragao implica em acurada analise de todos os aspectos que permeiam as
acoes empreendidas em todas as organizagdes. Nesta acepcao, a Gestdo Estratégica reveste-se
de especial importancia, pois delineia os objetivos, metas e estratégias a serem trilhadas
objetivando a conquista dos resultados esperados. Como gestor, o conhecimento e a pratica da
Gestao Estratégica sdo absolutamente necessarios, considerando que todas as agdes
administrativas dependem de um bom processo de planejamento para terem efetividade. Desta
feita, o desenvolvimento do trabalho objetivou a constru¢do de uma Proposta de Planejamento
Estratégico, cuja fundamentacado teorica foi calcada através da analise SWOT — identificando
os pontos fortes, problemas, vantagens e ameacas — e no Balanced Scorecard, que definem os
objetivos, indicadores, metas e agdes dentro das perspectivas financeira, atendimento aos
clientes, processos internos e aprendizagem / desenvolvimento das equipes, para a conquista
dos resultados projetados.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. SWOT. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The Management study result in accurate analysis of all aspects associated with the actions
undertaken in all organizations. In this meaning, the Strategic Management is of special
importance as it outlines the objectives, winning posts and strategies to achieve the expected
results. For the manager, the knowledge and practice of Strategic Management are absolutely
necessary, because all administrative actions depend on good planning process to have
effectiveness. The work aimed to build a Proposal for Strategic Planning, whose theoretical
foundation was grounded through the SWOT analysis - identifying the strengths, problems,
advantages and threats - and the Balanced Scorecard, which define the objectives, indicators,
goals and actions within the financial perspectives, customer service, internal processes and
learning / development teams for the achievement of the projected results.

Keywords: Strategic management. SWOT. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

O estudo da administragdo, como uma Ciéncia Social Aplicada, implica em uma
acurada analise de todos os aspectos que permeiam as acdes empreendidas nas organizacoes,
sejam publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos. Varios horizontes sdo estudados
objetivando a melhor compreensao da Ciéncia da Administragdo. Teorias € modelos diversos
sao abordados para dotar o administrador da capacidade necessaria para exercer, da melhor
forma, a sua fungao.

Entretanto, s6 o conhecimento tedrico seria insuficiente para propiciar ao
graduando a realizagio de suas fungdes, como administrador, de maneira satisfatoria. E
extremamente importante aliar o aprendizado pratico aquilo que € absorvido em sala de aula.
E ¢ neste momento que o estagio se apresenta como oportunidade de aplicacdo da teoria em
situagdes reais, permitindo a nos, estudantes, um saber pleno.

Neste sentido, busco aqui expressar a experiéncia obtida nesse periodo de estagio,
cuja area destacada foi a Gestdo Estratégica. Este assunto se reveste de singular importancia,
dentre os varios motivos elencados, por ser este que trata dos rumos a serem tomados pelos
empreendedores e instituigdes — quais os caminhos a tomar, que recursos utilizar e,
principalmente, quais resultados esperados e alcangados.

Contudo, a Gestdo Estratégica reveste-se de uma gama de atividades e etapas —
desde a formulacao de intentos estratégicos, a organizagao dos objetivos e acdes e a avaliagdo
dos resultados. Neste momento, considerando a importancia e a utilidade no /ocus do estagio,
foi elaborada uma proposta de Planejamento Estratégico, que servird como instrumento
balizador para o desenrolar das atividades de uma Geréncia de Microfinangas, visando o
cumprimento das metas tragadas.

Portanto, o trabalho ¢é baseado na experiéncia pratica demonstrando como deve ser
levado a sério no dia a dia de uma organizagdo bancaria o desempenho das fungdes mais
importantes sendo realizadas por profissionais capazes e com muita eficiéncia.

E nesse escopo que o presente relatorio tem como principal objetivo desenvolver
uma proposta de Planejamento, para aplicagao pela Geréncia de Microfinangas.

Assim se percebe a necessidade de uma Gestao Estratégica utilizando-se de
métodos corretos e que traga coesdo entre o planejamento, as estratégias e os indicadores,
uma vez que tem-se verificado que o processo, em grande parte dos casos, ¢ realizado de

forma bastante fragmentada — ou se faz o planejamento e ndo se estabelecem agdes para
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efetiva-lo, ou delimitam atividades, mas ndo criam indicadores de acompanhamento —
fazendo com que o plano tenha poucas chances de sucesso.

Nesse sentido surge o problema do presente trabalho: Qual a importancia do
planejamento estratégico para garantir o alcance dos objetivos corporativos? A resposta a
esse problema estd ancorada nas seguintes respostas definidas nos objetivos especificos como:
compreender o planejamento estratégico como ferramenta organizacional; exercitar o
planejamento como uma ferramenta de integracdo entre diversas instancias e unidades
produtivas; avaliar a efetividade das ferramentas utilizadas (énalise SWOT e Balanced
Scorecard), e propor solucdes para possiveis problemas encontrados.

A solugao ao problema planteado e do alcance desses objetivos do presente trabalho,
fundamentado na analise SWOT (acronimo das palavras strengths, weaknesses, opportunities
e threats que significam, respectivamente, forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas), para
identificar as solu¢Oes para a Geréncia de Microfinangas a partir do instrumento Balanced
Scorecard, que define os objetivos, indicadores, metas e acdes dentro das perspectivas:
financeira, atendimento aos clientes, processos internos e aprendizagem / desenvolvimento
das equipes, para a conquista dos resultados projetados.

Dessa forma, espero do ponto de vista académico obter aprendizado do assunto
proposto, bem como na correspondéncia das expectativas esperadas na apresentacdo deste

tema junto a turma de Administragao a distancia da Universidade Estadual da Paraiba.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para constru¢do do referencial tedrico que permita melhor conhecimento para
realizagao do Estdgio Supervisionado, foram trabalhados trés conceitos importantes dentro da
teoria administrativa: o Planejamento Estratégico: definigdes, seus primoérdios, posicao na
Ciéncia Administrativa e as atividades ligadas a concepcdo e formulacdo da Estratégia

(Intengdo Estratégica, Diagnostico Estratégico, Cenarios e opgoes estratégicas).

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CONCEITUACAO

Desde os primordios, a luta pela sobrevivéncia tém sido uma das mais frequentes
tarefas desempenhadas pelos diversos grupos humanos, sejam solitariamente ou em grupo.
Com o passar do tempo, esses agrupamentos ficaram mais sofisticados — fruto da capacidade
evolutiva da nossa espécie. Assim, verifica-se a transformacdo dos bandos em sociedades,
deixando de serem ndmades e estabelecendo outras formas de viabilizar a sua perpetuacao,
cada vez mais complexas.

As sociedades — e as organizagOes, mais recentemente — para garantir melhores
condi¢des de sustentacdo, necessitaram articular acdes cada vez mais concatenadas em todas
as esferas. No meio militar isto ficou mais evidente. Estes caminhos trilhados consistem no
cerne do planejamento, da estratégia.

Atualmente, assistimos a diversas modalidades de competicdo, seja no ambiente
esportivo, na area militar, na politica; mas, no meio empresarial vemos um acirramento, uma
competicdo bastante forte, rotineiramente. As varias organizagdes disputam por espaco,
clientela e resultados.

Chiavenato e Sapiro (2009) assinala que “a estratégia ¢ basicamente um curso de
acao escolhido pela organizagdo a partir da premissa de que uma futura e diferente posigao
poderd oferecer ganhos e vantagens em relacdo a uma situagdo presente”. Apesar de
amplamente difundida e reconhecida, esta ndo era uma visao que vigorou nos primoérdios da
Administragdo. Os primeiros pensadores visualizavam a necessidade de desenvolvimento do
ambiente interno, em uma conjuntura em que o mercado funcionava de uma forma
aparentemente estavel. Apos a Segunda Guerra Mundial, este cendrio mudou drasticamente —
os paises ocidentais cresceram muito economicamente e, por consequéncia, houve uma

intensa circulagao de riquezas, ocasionando em uma ampliagdo do consumo.
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Sob este pano de fundo que os estudiosos da Administragdo comegaram a
desenvolver o planejamento nas empresas, vislumbrando ndo apenas a face interna das
organizagdes, como também o ambiente que as cercam. Ansoff e McDonnell (apud
MULLER, 2003) destacam bem estas mudancas, ao afirmarem que “durante os cem anos da
empresa, seu problema passou da criagdo por um empreendedor, da producdo em massa até o
marketing em massa. Na segunda metade do século passado, os desafios foram ficando mais
simultaneos”.

Na década de 1950, Peter F. Drucker estabeleceu a chamada Administracdao por
Objetivos, onde “as organizagdes precisam estabelecer objetivos claros, mensuraveis e
encadeados, de forma que toda a estrutura da organizacdo se volte para as agdes concretas e
praticas que permitirao chegar aos resultados pretendidos” (OLIVEIRA; SILVA, 2006). O seu
principal instrumento ¢ o Planejamento Estratégico que, segundo Miiller (2003), oferece visao
de conjunto, agiliza e fundamenta decisdes, estabelece uma dire¢do unica, garante melhor
capacidade de adaptagdo, otimiza a aloca¢do de recursos, motiva, melhora o controle e
possibilita melhoria continua.

O pensamento estratégico evoluiu e, por volta dos anos 1980 ampliou os seus
horizontes. Surgiu a Administracdo Estratégica, tendo Igor Ansoff como principal expoente.
Para Ansoff, mais do que estabelecer objetivos e trabalhar em busca dos resultados
organizacionais (centrando a sua analise no ambiente externo), a Administragdo Estratégica
considera a variagdo de todos os elementos envolvidos no processo — internos e externos —
visando, principalmente enfrentar a incerteza cada vez mais reinante.

Ha mais de 2500 anos, Sun Tzu — um general chinés — foi o primeiro autor a
registrar sobre estratégias militares para vencer exércitos inimigos. Escreveu sobre a melhor
forma de analisar o ambiente, compreender seus pontos fortes e fracos, organizar as tropas e
executar dos planos tragados. Esta ¢ a base da estratégia — palavra derivada do grego, que
significa a arte do general.

Estratégia e planejamento sdo agdes em constante sintonia, sobretudo no ambiente
empresarial. O planejamento corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias
a serem tomadas pelo gerente, para serem utilizadas numa situagdo em que o futuro tende a
ser diferente do passado (OLIVEIRA; SILVA, 2006). Uma caracteristica importante do
planejamento ¢ que, para fazer o futuro diferente do passado, as a¢cdes devem ser tomadas no
presente (PEREIRA, 2008). Além dessa, seguem mais algumas caracteristicas do

planejamento (idem):
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e O planejamento possui carater abrangente;
e E temporal;
e Envolvem escolhas a serem tomadas, para o atingimento dos objetivos

tracados, manter o foco em seu negocio e garantir sua sustentabilidade.

O planejamento necessita atender a alguns principios, a fim de que os objetivos
sejam alcancados. De acordo com Oliveira (apud OLIVEIRA; SILVA, 2006), sdo quatro os

principios gerais aos quais os gerentes necessitam ficar atentos:

Contribuicdo aos objetivos — o planejamento deve sempre visar o atingimento

dos objetivos estabelecidos em sua totalidade;

Precedéncia do planejamento — mesmo com uma dindmica em que todas as
atividades administrativas ocorrem diariamente, o planejamento deve vir antes
das demais (organizacdo, dire¢do e controle);

e Maior penetracdo e abrangéncia — o planejamento pode provocar uma série de

mudangas nas caracteristicas e atividades de uma organizagao;

Maior eficiencia, eficacia e efetividade — o planejamento precisa maximizar os
resultados e minimizar as deficiéncias, proporcionando a organizagdo uma
situacdo de eficiéncia, eficicia e efetividade. Chiavenato & Sapiro (2009)
exemplifica bem a relagdo entre eficiéncia, eficacia e efetividade no quadro

reproduzido a seguir:

Quadro 1 — Evolucdo do processo de planejamento estratégico

EFICIENCIA E EFICACIA E EFETIVIDADE E
e Fazer as coisas da . e Coordenar esforgos e
: e Fazer as coisas certas S :
maneira certa energias, sistematicamente
e Resolver e Produzir alternativas
problemas criativas
e Salvaguardar os e Maximizar a utilizagao e Manter-se sustentavel no
recursos aplicados dos recursos ambiente
e Cumprir o dever e Obter resultados
e Reduzir custos e Aumentar o lucro 7 AiEsei i Fllin

positivos ao longo do tempo
Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)




Adicionalmente aos principios gerais, OLIVEIRA & SILVA (2006) destacam

alguns principios especificos, apresentados por Russel Ackoff (1974):

plano, mas o processo empregado. Assim, cabe ao responsavel pelo

planejamento também facilitar o processo de sua elaboragdo pela propria

organizagao;

de forma que atuem com interdependéncia;

seus planejamentos integrados;

Planejamento participativo — o principal beneficio do planejamento ndo ¢ o

Planejamento coordenador — todas as areas envolvidas devem ser estruturadas

Planejamento integrado — os varios escaldes de uma organizacdo devem ter

Planejamento permanente — a propria turbuléncia do ambiente exige esta

condicdo, para que a organizacdo mantenha seu valor com o tempo.

Chiavenato e Sapiro (2009) descreve trés niveis de planejamento — estratégico,

tatico e operacional:

Quadro 2 — Trés niveis de planejamento

HORIZONTE
PLANEJAMENTO TEMPORAL
Estratégico Longo prazo
Tatico Meédio prazo
Operacional Curto prazo

ABRANGENCIA

Envolve a organizagdo como
um todo; preocupa-se em
atingir os objetivos em nivel
organizacional

Envolve cada departamento,
com seus recursos especificos,
€ preocupa-se em atingir os
objetivos departamentais
Envolve cada tarefa ou
atividade isoladamente e
preocupa-se com o alcance de
metas especificas

CONTEUDO

Genérico

Detalhado

Especifico

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

2.2 PROCESSOS E ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico visa ndo apenas conceber as estratégias, como também

cuidar da sua implementacdo e avaliagdo. Chiavenato e Sapiro (2009) apresentam dois

modelos propostos por importantes estudiosos da Administragdo, William Glueck e Henry

Mintzberg:
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No que se refere as etapas relativas a concepgdo / elaboracdo da estratégia, varios
estudiosos defendem que o desenvolvimento do Planejamento Estratégico — e,
consequentemente, da Gestdo Estratégica — compode-se de varias atividades, ou etapas. Uma

boa representacao dessas etapas foi exposta por Miiller (2003):

Figura 1 — Método de conducao do Planejamento Estratégico

Ly

Ly

Fonte: Miiller (2003)

A seguir serdo detalhados estes itens.

e Identidade Organizacional / Intenc¢ao estratégica

A chamada identidade organizacional por alguns, ou intengdo estratégica para
outros, representa o inicio da materializagdo do sonho do empreendedor; marca aquilo que
sera a esséncia da organizagdo (Chiavenato; Sapiro, 2009). E a inten¢io estratégica que
proporciona aos membros da organizacao a justificativa para a entrega e dedicacdo na busca
de um desempenho que seja Unico, significativo e superior em relacdo aos concorrentes
(Chiavenato; Sapiro, 2009).

Hamel e Prahalad (1989) (apud Chiavenato; Sapiro, 2009) afirmam que “a
intencdo estratégica de uma organizagao tangibiliza a capacidade de sonho e criagdo, através

da sustentacdo de uma posicao competitiva a longo prazo. Para tanto, ¢ necessario que a
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cupula possa a transmitir as pessoas um senso de diregao (...), um sentido de descoberta (...) e
um sentido de destino.
Algumas questdes decorrem apos a reflexdo da intencdo estratégica: a definicao

do negocio, a missao, visdo e valores (ou principios) da organizacao.

e A definicio do negdcio da empresa

Chiavenato & Sapiro (2009) afirmam que “um negocio precisa ser visto como um
processo de satisfagao do cliente e ndo como um processo de produgdo de mercadorias”.
Ansoff & McDonnell (1993) (apud Muller, 2003) destacam que o negocio reflete os elos
comuns que dao coeréncia e um carater especial a empresa. Dessa forma, podemos inferir que
a definicdo do negocio traz diversos beneficios a empresa, porque estabelece o seu foco de
atuacgdo. Contudo, ndo pode-se restringir demais, ou limitar as suas atividades apenas no nivel
dos produtos oferecidos — o que Lewitt definiu como Miopia de Marketing (Chiavenato;
Sapiro, 2009).

e A Missiao da empresa

A missdo da empresa representa a sua razao de ser. Oliveira e Silva (2006)
afirmam que a missdo procura responder as seguintes questdes: Que diferenca faz, para o
mundo externo, ela existir ou ndo? Qual a necessidade basica que a organizagdo pretende
suprir? Qual a motivagdo basica que inspirou seus fundadores? Emfim, as respostas a estas

perguntas buscardo definir para que a empresa serve.

Chiavenato e Sapiro (2009) acrescentam que estabelecer uma missao e declara-la

formalmente trazem muitas consequéncias importantes:

e Ajuda a concentrar o esfor¢o das pessoas para uma dire¢cdo, ao explicitar os
principais compromissos de uma organizagao;

e Afasta o risco de buscar propoésitos conflitantes, evitando desgastes e falta de
foco durante a execugao do plano estratégico;

e Fundamenta a alocacdo dos recursos segundo o escopo dado pela missao;
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Estabelece uma atitude de responsabilidades para a execucdo do plano
estratégico ao definir as categorias de tarefas a serem cumpridas;

Alinha a formulacdo das politicas a defini¢ao dos objetivos organizacionais.

e A visdo da organizacio

Criar uma visdo de futuro € construir uma imagem viva de um estado futuro,

ambicioso e desejavel, relacionado com o cliente, a equipe e o acionista, e superior, em algum

aspecto importante, ao estado atual (MULLER, 2003). Dentro da Gestao Estratégica, a Visao

funciona como uma bussola, mostrando a dire¢do na qual a organiza¢do estd caminhando
(PEREIRA, 2008).

Pereira (2008) destaca alguns elementos dos quais a visdo deve ser elaborada:

Tem que motivar, inspirar os funciondrios da organizagao;
Precisa ter forca, caminhar em dire¢do a grandeza;

Tem que ser clara e concreta,

Se adaptar aos valores da organizagao;

Ser facil de comunicar, ser clara e simples, porém poderosa;
Mostrar aonde a organizagdo quer chegar;

Ser facil de ler € entender;

Abranger o espirito desejado pela organizacao;

Ser compacta — pode ser usada para orientar nas decisoes;
Chamar a atengao das pessoas;

Descrever a situagao escolhida para o futuro;

Poder ser sentida/vivenciada, mexer com as pessoas; e.

Ser desafiadora, ir além do que ¢ confortavel.

Por sua vez, Chiavenato & Sapiro (2009) denotam a existéncia de premissas para

a elaboracdo da visdo e, consequentemente, maior alinhamento a visdo de negocios:

Aderéncia aos fatos reais;
Descricao concisa, porém poderosa
Equilibrio para todos os grupos de interesse

Esclarece a todos os grupos de interesse a dire¢do dos negocios
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Descreve uma condigao futura

Motiva os grupos de interesse envolvidos a executarem as agdes necessarias

Oferece um foco
e Inspira as pessoas a trabalharem em direcdo a um conjunto integrado de

objetivos

e Principios (ou valores) da organizagao

Os principios da organizacao (muitos chamam de valores, crengas e outros nomes)
sdo, de acordo com Pereira (2008), elementos que constituem a sua base de sustentagdo. Sdo
eles que orientam as equipes nas suas atividades. Tiffany e Peterson (apud Pereira, 2008)
assinalam que “valores claramente definidos podem ajudar a organizagao a reagir rapida e
decisivamente quando ocorrem situagdes inesperadas. Todos os funcionarios devem abracar
os valores da organizacao”.

Pereira (2008) informa que existem algumas questdes que norteiam a elaboragdo
de uma Declarac¢ao de Valores:

¢ O que a organizacao defende?

e (Quais s3o os comportamentos da organizagao?

e Como a organizagado trata os funcionarios ¢ os clientes?

e Como incentivamos e valorizamos os funcionarios?

e Como a organizagao ¢ vista pela sociedade em que atua?

2.3 ANALISE DO AMBIENTE (EXTERNO E INTERNO)

Também conceituada como Diagnostico Estratégico (Muller, 2003), a analise
ambiental objetiva determinar a situagdo atual da organizagdo ou sua posicdo (Oliveira e
Silva, 2006). Ansoff e McDonnell (1993) (apud Muller, 2003) destacam que a anélise do
ambiente “¢ o procedimento necessario para responder a duas perguntas: (I) como
diagnosticar os desafios ambientais futuros com os quais se defrontara a empresa? (II) como
determinar a reacdo estratégica da empresa que garantira o sucesso?"

De acordo com a Teoria da Contingéncia, o ambiente ¢ o contexto que permeia a

organizacao e as suas relacdes podem influenciar-se mutuamente (o ambiente influencia a
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organizagao e vice-versa). Neste contexto, existe o ambiente externo a organizagao (dividido

entre macroambiente e ambiente relacional) e ambiente interno.

Figura 2 — Ambiente Organizacional

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

O limite entre 0 macroambiente e o ambiente relacional, segundo Chiavenato e
Sapiro (2009), ¢ definido pela possibilidade da organizacao influenciar uma dada variavel — e
conhecer este limiar é de fundamental importancia para o desenrolar do processo estratégico.

O macroambiente ¢ caracterizado por ser mais indeterminado e abrangente. Sdo
varidveis mais comuns para a maioria dos setores. Em funcdo deste carater mais amplo, os
gestores tém menos condigdes de agir sobre estes itens. Mesmo assim, torna-se fundamental
munir-se de maior informagao disponivel para fundamentar suas decisoes.

O ambiente contextual pode ser analisado considerando seus diferentes aspectos
(Chiavenato e Sapiro (2009), e para cada aspecto ha indicadores que podem detectar
mudancas e tendéncias. No quadro abaixo temos exemplos desses indicadores, inseridos nos
respectivos aspectos:

Quadro 3 — Indicadores do Ambiente Contextual

Tamanho, densidade e distribuicao geografica populacional
Taxa de mobilidade da populacdo e processo migratorio

Demografico - - o
& Taxa de crescimento e de envelhecimento da populacao
Taxa de casamentos, de natalidade e mortalidade
. Rend 1d laga
Econdmico enda real da populagdo

Taxa de distribui¢ao de renda
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Taxa de crescimento da renda

Configuragdo geografica (globalizagao)

Politica monetaria, tributaria, fiscal ¢ previdencidria

Legislacdo tributaria, comercial, trabalhista e criminalista

Politico / Legal

Politica de relagdes internacionais

Legislacdo federal, estadual e municipal

Habitos das pessoas em relagdo a atitudes e suposicoes

Sociocultural

Crengas e aspiragdes pessoais

Relacionamentos interpessoais € estrutura social

Mobilidade entre classes

Tecnologico

Aplica¢do em novos campos da ciéncia

Programas em pesquisa e desenvolvimento

Protegdo de marcas ¢ patentes

Nivel de pesquisas e desenvolvimento do pais

Recursos naturais

Escassez de matérias-primas

Custo da energia

Polui¢ao ambiental

Sustentabilidade

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Da mesma forma como o ambiente contextual, é fundamental um conhecimento

acurado das forcas externas, mas mais proximas, que influenciam o comportamento da

organizagao.

Miiller (2003) destaca varios sistemas desenvolvidos para a analise ambiental na

esfera relacional, alguns conceituados como Sistemas de Posicionamento e outros como

Sistemas em Tempo Real:

e Cinco Forgas Competitivas de Porter;

e Matriz Importancia-Desempenho, de Nigel Slack;

e Matriz BCG;

e Matriz GE-McKinsey;

e Administracdo de Questdes Estratégicas;

e Administra¢do de Surpresas.

Além destas, Chiavenato & Sapiro (2009) destacam a matriz SWOT como

importante instrumento de apoio a decisdo. Para fins didaticos, serdo explorados os conceitos

da matriz SWOT e do Sistema das Cinco For¢as Competitivas, de Michael Porter.
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2.3.1 A Matriz SWOT

A matriz SWOT ¢ um método usado para analisar o ambiente externo e interno da

organizagdo. A expressao deriva da sigla em inglés representada pelas seguintes expressoes:

Quadro 4 — Matriz SWOT
STRENGTHS - Forgas | OPPORTUNITIES — Oportunidades

WEAKNESS — Fraquezas | THREATS — Ameacas
Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Nao existe um marco do surgimento destes conceitos. Sabe-se que Sun Tzu — mais
de dois mil anos atrds — ja abordava esses termos em sua obra “A arte da Guerra”. No século
XX, as principais referéncias sdo creditadas ao professor Kenneth R. Andrews e,
posteriormente, aos professores de Harvard George A. Smith e C. Roland Christensen, todos
na década de 1950.

A andlise inicia com a listagem dos itens relativos as forgas e fraquezas da
organiza¢do, oportunidades e ameagas externas a estratégia organizacional. Uma vez listados
esses itens ou qualquer outros que sejam relevantes para analise, pode-se interpretar a inter-
relagdo de forgas ¢ fragilidades e de oportunidades e ameagas (Chiavenato; Sapiro, 2009).

Este entrelagamento forma a matriz SWOT, conforme se verifica abaixo:

Quadro 5 — As quatro zonas da matriz SWOT

Diagnostico Interno
Forcas Fragilidades
FORCAS + OPORTUNIDADES FRAGILIDADES +
) = Abordagem agressiva OPORTUNIDADES =
Oportunidades Abordagem defensiva
Aproveitamento da area de
Diagnostico dominio da empresa Manutencdo do status quo
Externo
FORCAS + AMEACAS = FRAGILIDADES + AMEACAS =
Ameagas Abordagem de segmentagdo Abordagem de blindagem
Area de aproveitamento potencial Area de risco acentuado

Fonte: Adaptado de Chiavenato; Sapiro (2009)
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O principal intuito da matriz SWOT esta em analisar as varias possibilidades em
que a organizacao podera se deparar — tendéncias, problemas, ocasides — para, assim, delinear
politicas, estratégias e acdes para melhor aproveitar o momento ou se defender de

adversidades.

2.3.2 As cinco for¢as competitivas de Porter

Segundo o Pesquisador Michael Porter, a capacidade de geracdo de margem de
uma empresa depende, sobretudo, de como as forgas competitivas atuam no setor em que esta
inserida. Uma boa andlise das informagdes coletadas e produzidas garante uma 6tima posi¢ao

da organizagao no mercado. O esquema proposto por Porter esta na figura abaixo: cinco

Figura 3 - Modelo das cinco for¢as competitivas de Porter.

Ameacgas de novos
entrantes

Concorrentes no
mercado

Poderde
negociacdodos
compradores

Fornecedores mmmp 4mm Compradores
Intensidade da

Poderde rivalidade
negociacdodos
fornecedores

Ameacasde
substitutos

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Esse modelo, segundo Chiavenato e Sapiro (2009) permite melhorar a visdo
periférica do negocio e analisar com mais profundidade a situacdo competitiva do setor

considerando cada um dos seus itens:

e Ameaca de novos entrantes — quando uma nova empresa entra no setor,
aumenta a capacidade de producdo ao mercado. Isso traz perigos as
organizagOes ja existentes, o que as for¢a a aprimorarem seus processos €

formas de trabalho;
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e Poder de barganha dos fornecedores ou dos compradores — existem setores em
que os fornecedores ou os compradores podem exercer poder no mercado.
Este fato gera desequilibrios, ocasionando dependéncia de um ou de outro;

e Ameaca de produtos substitutos — existem produtos diferentes que podem
concorrer em um mesmo setor, com as mesmas fungdes. Sem o devido
cuidado, este fato também pode causar problemas;

e Intensidade da rivalidade entre os concorrentes — existem setores em a
concorréncia entre organizagdes ¢ bastante elevada, estimulando grande

competitividade.

2.3.3 Objetivos, estratégias e planos de ag@o

Os topicos verificados até 0 momento expuseram as informacdes relativas a
identidade organizacional da empresa e a andlise do ambiente onde estd inserida. ApoOs esses
momentos, a defini¢do dos objetivos organizacionais, das estratégias e dos planos de agdo as

% ¢

acoes de carater pratico, definindo “aonde queremos chegar”, “o que fazer” e “como fazer”.

e Objetivos

Bueno (2007) assinala que objetivo € um fim que se quer atingir; objeto de uma
acdo, ideia ou sentimento. Para uma corporacao, um objetivo pode se traduzir em resultados
como lucro ou participagdo no mercado. Os stakeholders também podem possuir objetivos
para esta mesma corporacdo: os acionistas querem dividendos; os clientes desejam comprar
produtos de qualidade e ter uma relacdo positiva e honesta com a empresa; aqueles que
trabalham na empresa desejam a sua sustentabilidade, para que a relagdo de trabalho possa
continuar a bom termo; seus fornecedores almejam que as vendas aumentem, para lhe
fornecer mais insumos e mercadorias, assim como o governo, para render mais impostos.

Estrategicamente falando, estabelecer objetivos ¢ parte muito importante da

Gestao, pois, segundo Chiavenato & Sapiro (2009), nos guiardo para:

Legitimar a existéncia da organizagao;

Tomar decisoes;

Consistir organizacionalmente;

e Tornar a organizagao eficiente;
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e Avaliar o desempenho;

e Manter a racionalidade.

Contudo, certas condi¢gdes precisam ser atendidas para garantir sua efetividade
(Chiavenato e Sapiro, 2009):

¢ Os objetivos devem ser especificos € mensuraveis;

e Eles devem cobrir todas as areas de resultado da organizagao;
e Devem ser desafiadores, mas realistas;

e Devem ser definidos para um determinado periodo de tempo;
e Devem ser ligados a recompensas;

e Devem ser adequadamente comunicados, em todos os niveis da organizacao.

Da mesma forma que os objetivos devem ser comunicados a todos os envolvidos,
eles precisam também se comunicar entre si — sejam os objetivos mais ligados a missdo da
organizacdo — os objetivos estratégicos — ou aqueles mais ligados a base ou aos proprios
funciondrios, os objetivos operacionais. Este tipo de ligagcdo ¢ chamada de interagdo vertical
de objetivos. Adicionalmente, os objetivos também atuam conjuntamente no mesmo plano
hierarquico — ou seja, interagem horizontalmente. Neste sentido, ¢ importante o
estabelecimento de um relacionamento reciproco entre departamentos ¢ pessoas
(CHIAVENATO ; SAPIRO, 2009).

Figura 4 — Interacao vertical de objetivos

A

Mensagem Externa MISSAO
Legitimidade para os
investidores, consumidores,

fornecedores, comunidade

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS
(organizagdo como um todo)

OBJETIVOS DE NEGOCIOS - ESTRATEGICOS
(cada divisdo ou unidade de negdcio)

Mensagem Interna
Legitimidade, motivagdo,
guia, racionalidade e padrdes
para as pessoas da
organizagdo

OBJETIVOS FUNCIONAIS - TATICOS
(cada area ou departamento,

por fungdo financas, produgao, RH...)

OBJETIVOS OPERACIONAIS
(por equipe ou pessoais)

Fonte: Adaptado de Chiavenato; Sapiro (2009)
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Figura 5 — Interagdo horizontal de objetivos

Objetivo
Organizacional

Objetivos
Estratégicos

Objetivos Taticos

Operacionais

Fonte: Adaptado de Chiavenato; Sapiro (2009)

e Elaboracao de estratégias

Apos delineados os objetivos corporativos, cabera a defini¢do das estratégias, com
vistas a estabelecer os meios para atingir os objetivos — reunir, alocar e otimizar os recursos
disponiveis, bem como melhor aproveitar as competéncias e habilidades das pessoas para
aproveitar as oportunidades e minimizar as ameacas.

Porter (1997) destaca as Estratégias Genéricas como posi¢do para a busca da

vantagem competitiva, cujo posicionamento pode ser verificado no quadro a seguir.

Quadro 6 — Estratégias genéricas de Porter

Vantagem competitiva

Custo Diferenciagao
Objetivo Lideranca em Diferenciacio
Escopo Amplo custos ¢
Competitivo jeti . _—
PtV Olsz Vo Foco em custos | Foco em diferenciagao
Restrito

Fonte: Miiller (2003)

Enquanto isso, que Chiavenato e Sapiro (2009) afirmam que — para manter esta
vantagem — a organizacdo devera buscar um de trés conjuntos de estratégias, alinhados as suas

politicas organizacionais: exceléncia operacional, lideranga de produto e intimidade do



27

cliente. Abaixo estdo algumas premissas estratégicas para as organizagdes segundo o conjunto

de estratégias acima.

Quadro 7 — Premissas para as estratégias operacional, de inovagao e relacionamento

PREMISSAS PARA AS PREMISSAS PARA AS ESTRATEGIAS
ESTRATEGIAS DE EXCELENCIA | DE INOVACAO E RELACIONAMENTO
OPERACIONAL
RECURSOS
Humanos :E;ﬁsgn?izssnfOMIdade © e[infase na originalidade
Financeiro :t(lj;ei:mmento LG R e eCrescimento requer capacidade financeira
Tecnologico ®Melhoria do produto e dos processos DCrlagaq U2 MR PIBIIE & RETEs
tecnologias
ORGANIZA-
CAO
l:garllde;‘:f;?ﬁc:;}trﬁgﬁifsgglslzlonal eOrientacdo descentralizada para produtos
Estrutura |pomunicacio p Rede de inﬂuencia e comunicagao .
i o g o Rurgics Uso d~e proj et~os € for(gas-tarefas Marketing e
Jominantes P&D sao fungdes dominantes
Orgamentos ¢ planos detalhados e
Controle £evistos em pequenos intervalos fePlanejamento amplo sobre objetivos
streitos
Padrdes eMetas indivi~duais ou grupais baseadas I;Metas genéricas baseadas em comparagoes
cm comparagoes externas xternas
pRecompensas sobre desempenho Recompensas para desempenho nos
s individual e grupal egocios .
fePromogoes devidas a planos Promocgao por resultados inovadores
executados Recompensas para tomadores de risco

Politicas e

Processo de tomada de decisdo do
Eopo estabelecem pistas claras de

Processos decisorios ascendentes e
escendentes

rocessos . L
p arreira Uso de politicas claras
Orgulho quanto a precisao . S
ewnod P Orgulho em ser o primeiro com ideias
. Enfase quanto aos custos, entrega e .
Ambiente de . rilhantes
ualidade Aves
trabalho Trabalho e descanso por preferéncias
Horas regulares de trabalho e AT
ndividuais
escanso

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Igor Ansoff também propde um modelo estratégico, calcado na analise do

mercado e dos produtos que compdem o portifolio da organizagdo como itens indispensaveis
para a obten¢do de lucros. A chamada Matriz de Crescimento de Produto/Mercado ¢ assim

exemplificada.
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Quadro 8 — Matriz de Crescimento de Produto / Mercado

PRODUTOS ATUAIS NOVOS PRODUTOS

Estratégia de
desenvolvimento de produto
(Exige que a organizacao

Estratégia de penetragdo (A
organizacao tenta vender

MERCADOS ATUAIS mais dos seus produtos
. desenvolva novos produtos
atuais para os seus mercados d
i) para vender nos seus
mercados atuais)
Estratégia de

desenvolvimento de
mercado (A organizagao
NOVOS MERCADOS continua a vender seus
produtos atuais, mas
também para novos
mercados)

Estratégia de diversificacao

(A organizagdo desenvolve

novos produtos para vender
em novos mercados)

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

e Planos de Acao

Ap6s definidos os planos e estratégias, os planos de agdo os colocardo em pratica.
Contudo, ndo se trata de uma etapa simples. A elaboracdo desses planos — assim como a sua
execugdo — sdo bastante complexos e decisivos, pois dai pode-se determinar o sucesso (ou o
fracasso) de todo o Planejamento Estratégico.

Chiavenato & Sapiro (2009) elencam alguns aspectos fundamentais para esta

etapa e, consequentemente, para a sua execucao:

e Lideranca estratégica — ndo sO o presidente deve estar completamente engajado
com a identidade organizacional e com a estratégia adotada, mas todos os
lideres também devem compartilhar desta orientagao;

e Comunica¢do e orientacdo — todos devem ser devida, continua e claramente
informados sobre como transformar a estratégia em resultados, para assim
estar devidamente integrados ao processo;

e Adequagdo da estrutura organizacional — a estrutura deve servir a estratégia;

e Ajuste da cultura organizacional — visando facilitar e incentivar os
relacionamentos, a constru¢ao de equipes de exceléncia, o cumprimento de

metas e objetivos, assim como o reconhecimento pelo seu atingimento;
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e Abertura no estilo de gestdo — com a adogdo de uma lideranca democratica e
renovadora, de praticas como o coaching, mentoring € outros meios para
desenvolver o aprendizado das equipes;

e Participagdo e engajamento das pessoas — as pessoas devem ser sempre parte
decisiva no processo de gestdo estratégica. Este processo precisa envolver um

clima de harmonia que permita sua execucao ¢ alcance dos resultados.

2.4 0 BALANCED SCORECARD (BSC)

Um dos principais instrumentos da gestao estratégica foi desenvolvido pelos
pesquisadores Norton ¢ Kaplan, o Balanced Scorecard. Publicado em 1992 na Harvard
Business Review, o0 BSC ¢ uma ferramenta que aglutina diferentes perspectivas, mostrando
que a gestdo — desde aquela época — se apresentaria de forma mais complexa, exigindo maior
habilidade dos gestores nesta interdisciplinaridade.

Muller (2003) destaca que “o0 BSC ¢ um meio de transmitir a visdo em objetivos
claros, traduzidos no sistema de medi¢ao de desempenho. (...) O BSC permite que a
organizagao alinhe todos os seus recursos com as suas estratégias”.

O BSC se baseia nas seguintes perspectivas:

Perspectiva financeira: por este horizonte, a empresa mostra se a estratégia

executada estd ajudando para a geragao de resultados;

Perspectiva do cliente: verifica como a organizacao ¢ vista pelo cliente ¢ como

ela pode atendé-lo da melhor forma possivel,

Perspectiva dos processos internos: neste ponto, a organizagdo busca mostrar
se as operagdes e 0s processos estdo alinhados a estratégia, visando gerar

resultados com exceléncia;

Perspectiva da inovagdo e aprendizagem: essa perspectiva visa mostrar se a
organizagao ¢ capaz de enfrentar as incertezas, o que e como devera aprender
para continuar crescendo.

A propria defini¢ao do termo — traduzido como “Placar Balanceado” — mostra que

o principal objetivo do instrumento € equilibrar as acoes estratégicas a serem tomadas pela

organizacao, potencializando as perspectivas das quais tem maior for¢a e minimizando as que

possuem maior fragilidade. E um sistema voltado para o comportamento e nio para o

controle. Seus indicadores serdo direcionados para o futuro e para a estratégia organizacional
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em um sistema de continua monitorag¢ao (Chiavenato; Sapiro, 2009), conforme podemos ver a

seguir.

Figura 6 — As dimensodes do Balanced Scorecard em fungao da estratégia

Como somos vistos
pelos nossos
acionistas?

CLI ENTES

Comosomos
vistos pelos
nossos clientes?

FlNAN(,‘.AS

APRENDIIADO

Em que devemos
er os melhores?

PROCESSOS INTERNOS

Como atingir a
visdo, mantendo
o potencial de

crescere inovar?

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Figura 7 - Exemplos de indicadores para as perspectivas do BSC

Clientes
Aumentar a satisfacdo do
consumidor

Proporcionar melhor
atendimento
Facilitar contato com o cliente

Finangas
Construir valor

Aumentar o valor dos ativos
Melhorar o fluxo de caixa
Aumentar a lucratividade

Aprendizado
Habilidades certas, no
lugar certo e no tempo

certo

Atrair e reter pessoas eficazes
Treinar e desenvolver talentos

Processos internos
Trabalho mais produtivo

Aumentara produtividade do
trabalho
Criar novos processos
Melhorar a qualidade

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Para a consecucao dos objetivos previstos, 0 BSC ndo pode ser montado sem que

a estratégia seja claramente delimitada e comunicada a todos os colaboradores da empresa,

em todos os niveis. Sem esta premissa, corre-se o grande risco de que as agoes tracadas ndo
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coadunem com as metas tragadas no Planejamento Estratégico. Um importante instrumento
para este processo ¢ o Mapa da Estratégia — um desdobramento das estratégias pelas
perspectivas do BSC, e em cada uma delas sdo associadas metas do negocio e indicadores,

que mostrardo o seu cumprimento ou nao.

Figura 8 — Relagdo de causa e efeito dentro das perspectivas do BSC

Aumentar o
desempenho
financeiro

Melhoraro Implantar sistema
atendimento aos de relacionamento
clientes comclientes

Melhoraros Implantar novas
processos internos tecnologias

Assegurar treinamento

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Além do mapa, deve-se montar o placar balanceado — que consolidara as quatro

perspectivas, com seus respectivos objetivos, indicadores, metas e agdes encadeados.



Perspectivas

Financeira

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado e
Inovagao

-0-0-00

Mapa da
estratégia

Qualidade do
produto

Fuceléncia n
produgio

{ompetindias
pessaais

(apacitagho
s pessogs

Objetivos
estratégicos

Crescimento do
negocio
Participagdo no
mercado

Satisfa¢ao do
cliente
Fidelizagdo do
cliente

Melhoria da
qualidade da
fabricagao
Maior eficiéncia

Treinar e
equipar o
pessoal
Maior
motivagao do
pessoal

Fonte: Chiavenato & Sapiro (2009)

Figura 9 — Matriz do Balanced Scorecard
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Lucro
operacional
Crescimento do
negocio

% de retengao
de clientes

% satisfa¢do de
clientes
Crescimento
vendas/ano

% de produtos
fabricados sem
defeitos

Produtividade
do pessoal
Melhoria do
clima
organizacional

Aumento de
20% no lucro
Aumento de
12% no
faturamento

Aumento de
50% na
retengao
Aumento de
15% na
satisfacdo

Melhoria de
30% na
qualidade
Aumento de
10% na
eficiéncia

Aumento de
10% na
produtividade
Melhoria do
clima
organizacional

Aumento dos
pontos de venda
Expansao do
crédito

Intensificacdo
da propaganda
Ampliagdo de
vendedores
Implantagdo do
atendimento ao
cliente

Programa de
qualidade total
Programa de
produtividade

Implantagdo da
Universidade
Corporativa
Aumento de
treinamentos
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa ¢é, segundo Lakatos e Marconi (1991), “um procedimento reflexivo
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis,
em qualquer campo do conhecimento”. Ja Andrade (2009) — em didlogo com Gil (1987) e
Cervo ¢ Bervian (1983) — estabelece que a pesquisa ¢ “o conjunto de procedimentos
sistematicos, baseado no raciocinio logico, que tem por objetivo encontrar solugdes para

problemas propostos, mediante a utilizacdo de métodos cientificos”.

De uma forma geral, podemos caracterizar a pesquisa pelos seguintes aspectos:

o Finalidade — a pesquisa pode ser conceituada como pura, quando destina-se
apenas para a obtengdo de conhecimentos; ou aplicada, quando busca-se “contribuir
para fins praticos, pela busca de solugdes para problemas concretos” (Andrade, 2009,
p.112);

. Natureza — o trabalho pode ser griginal — uma pesquisa realizada pela primeira
vez, com novas descobertas; ou um resumo_de assunto, quando se fundamenta em

trabalhos ja existentes;

. Objetivos — a pesquisa pode-se classificar em exploratdria. descritiva e
explicativa. A pesquisa ¢ exploratoria quando pretende trazer maiores dados sobre um
assunto; ¢ descritiva quando “o pesquisador procura conhecer e interpretar a realidade,
sem nela interferir para modificéd-la” (Rudio...); e € explicativa (ou experimental)
quando seu principal intento € “aprofundar o conhecimento da realidade, procurando a

razao, o porqué das coisas” (Andrade, 2009...);

Objeto — a pesquisa pode-se valer de documentaciio direta (pesquisa de campo ou em
laboratério), ou de documentacéo indireta (pesquisa bibliografica e documental)



34

.2 MICROCREDITO E MICROFINANCAS

Varios

conceitos sao atribuidos ao termo Microcrédito, assim como

Microfinangas. Souza (2010) entende microfinancas como “a oferta de crédito e servicos

financeiros para a populacdo de baixa renda, que, geralmente, ¢ excluida dos bancos

tradicionais, sendo o microcrédito a principal atividade do segmento de microfinangas”.

Souza, em seguida, traz o conceito de microcrédito exposto por Barone ef al. onde

o microcrédito compreende os empréstimos em pequenos montantes
concedidos de modo 4gil aos trabalhadores informais e por conta propria,
que, geralmente, ndo tém acesso aos bancos tradicionais, inclusive pela
impossibilidade de ofertar garantias reais, mas que desempenham alguma
atividade produtiva, mesmo que de baixa formalizacdo (BARONE et al.,
2002; apud SOUZA, 2010)
Neri et al (2008) afirmam que

o microcrédito se encaixa no campo das microfinangas e envolve o
fornecimento de crédito a clientes nao atendidos pelo setor bancario
tradicional, abarcando apenas o setor de empréstimos. J& microfinangas
referem-se a uma gama de servigos financeiros diversos, que incluem
microcrédito, micropoupangas, microsseguros, crédito imobilidrio, remessas
de imigrantes, para citar apenas os principais.

Ja o Banco Mundial (apud MARTINS; WINOGRAD; SALLES, 2002) prefere

conceituar Microfinangas observando que elas se caracterizam por:

Oferecer pequenos empréstimos, tipicamente para capital de giro;

Fazer analise de crédito informal;

Oferecer alternativas a apresentacdo de bens em garantia, tais como grupos
de garantia solidaria ou mecanismos de poupanca compulsoria;

Dar acesso continuo a empréstimos de valor crescente com base no
historico de pagamento;

Utilizar formas simplificadas de concessdo e acompanhamento de
empréstimos;

Oferecer formas seguras de poupanca

O Microcrédito Produtivo possui uma clara oposicdo ao Microcrédito para

consumo. Enquanto o Microcrédito para o consumo esta largamente difundido em varias

formas, como o crédito consignado ou o cartdo de crédito, o Microcrédito Produtivo ¢

concedido para viabilizar ao tomador o desenvolvimento de uma atividade econdmica, seja
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como pessoa fisica ou pessoa juridica (através do Microempreendedor Individual, por

exemplo).

Por fim, quando se fala em Microcrédito Produtivo Orientado denota que este

crédito ¢ concedido de forma acompanhada, em que o tomador do empréstimo recebe

instrugdes para melhor gerir seu negocio; nogdes de economia, marketing e gestao financeira

sdo algumas das orientagdes prestadas dentro deste segmento.

A Lei Federal n. 11.110/2005 fixa o marco regulatorio do Programa Nacional de

Microcrédito Produtivo Orientado. Em seu artigo 1°, § 3° esta a conceituagdao adotada para o

Microcrédito Produtivo Orientado:

Para os efeitos desta Lei, considera-se microcrédito produtivo orientado o
crédito concedido para o atendimento das necessidades financeiras de
pessoas fisicas e juridicas empreendedoras de atividades produtivas de
pequeno porte, utilizando metodologia baseada no relacionamento direto
com os empreendedores no local onde é executada a atividade econdmica,
devendo ser considerado, ainda, que:

I - o atendimento ao tomador final dos recursos deve ser feito por pessoas
treinadas para efetuar o levantamento socioecondmico e prestar orientagao
educativa sobre o planejamento do negocio, para definicdo das necessidades
de crédito e de gestao voltadas para o desenvolvimento do empreendimento;

IT - o contato com o tomador final dos recursos deve ser mantido durante o
periodo do contrato, para acompanhamento e orienta¢do, visando ao seu
melhor aproveitamento e aplicagdo, bem como ao crescimento e
sustentabilidade da atividade econdmica; e

III - o valor e as condigdes do crédito devem ser definidos apds a avaliagdo
da atividade e da capacidade de endividamento do tomador final dos
recursos, em estreita interlocucdo com este € em consonancia com o previsto
nesta Lei.

3.3 A GERENCIA DE MICROFINANCA URBANA

A Geréncia de Microfinanga Urbana compreende o nucleo de coordenagdo das 38

equipes de atendimento do Programa no Estado, domiciliadas nas 13 Unidades e mais 17

postos de atendimento e 2 pontos avangados (com apoio das prefeituras dos municipios de

Caapora e Cuité).

Suas principais fun¢des sao de prover suporte as equipes nas areas de logistica,

recursos humanos, processos e negocios, acompanhar o cumprimento das diversas demandas.

A Geréncia ¢ composta pelos seguintes membros:
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o Gerente de Microfinangas

o Gerente de Negocios de Microfinangas
o 4 Assessores Administrativos

o 3 Assessoras de Recursos Humanos

o 2 Assessores Técnicos em Monitoragao

o 2 Jovens Aprendizes

Nas Unidades e Postos de Atendimento estdo lotados cerca de 340 colaboradores
(coordenadores, assessores de microcrédito, assessores administrativos e jovens aprendizes)

nas treze Unidades.

3.4 EXPERIENCIA NO ESTAGIO DA GERENCIA DE MICROFINANCAS

Cabe destacar a importancia da observagdo para a pesquisa. Como ressalta
Lakatos e Marcone (1991), a observagdo ndo estd restrita “apenas em ver e ouvir, mas
também em examinar fatos e fendmenos que se desejam estudar”. Ela propicia um contato
muito mais direto com a realidade, sendo um importante meio de investigagdo das Ciéncias
Sociais. Esse contato facilita o contato, ¢ mais direto e explicito que outras técnicas;

entretanto, pode ser mais suscetivel a fatores imprevistos.

Existem varias modalidades de observacao, de acordo com Lakatos e Marcone

(1991):
¢ Segundo os meios utilizados, pode ser:
o Estruturada — quando utiliza instrumentos de coleta de dados;
o Nao estruturada — sem o uso de meios técnicos para coletar dados;
¢ Segundo a participacdo do observador:

o Nao participante — quando o observador ndo se integra ao grupo ou realidade

estudada — apenas observa “de fora”;

o Participante — quando o observador se incorpora ao grupo pesquisado;
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¢ Segundo o nimero de observagdes, pode ser individual ou em equipe;

e Segundo o lugar onde se realiza, pode ser um trabalho de campo (na vida real) ou em

laboratorio.
Dado este rol de itens, pode-se distinguir esta pesquisa pelos seguintes atributos:
e E uma pesquisa aplicada;
e Trata-se de uma pesquisa exploratoria ¢ explicativa;
e Seu principal objeto ¢ a documentagdo indireta;

e Caracteriza-se por uma observagdo estruturada, participante, realizada em equipe e

como um trabalho de campo.

Detalhamento da metodologia da pesquisa
Pesquisa bibliografica — para o levantamento tedrico

Estudo de caso e pesquisa participante — para a parte pratica

Explicacdo do estudo do caso

Baseados no aprendizado da formatacdo do Planejamento Estratégico em 2014,

para o ano de 2015 estabelecemos a seguinte metodologia:

e Realizamos duas reunides de preparacao da equipe da Geréncia de Microfinangas,
sendo a primeira no dia 03/10/2014 e a segunda em 03/12/2014. Elas tiveram a

seguinte pauta:

o Na primeira reunido fizemos um momento de avaliagdo dos projetos realizados
em 2014, e iniciamos o processo de formatagdo de nossas agdes ¢ projetos para
2015

o Na reunido seguinte concluimos a formatagao de acdes e projetos da Geréncia e,
J& com subsidios do Planejamento Estratégico da Instancia Superior, formatamos

o processo de planejamento com as Unidades;
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e Delineamos as etapas a serem cumpridas para a realizagdo do Planejamento

Estratégico nas Unidades, a saber:
o Definimos a estrutura do roteiro a ser utilizado:
= (Cenarios (Econdmico, Politico, Nacional e Local);
» Identidade Organizacional (Missdo, Visdo, Valores, Proposta de Valor);
= Diretrizes para 2015
=  Matriz SWOT;
=  Projetos e A¢Oes Estratégicas para 2015
= Metas Totais para 2015

o  Estabelecemos cronograma e divisdo de facilitadoras da Geréncia Estadual para

participag@o nos eventos das Unidades;

o  Definimos que o exercicio pratico a ser realizado junto com a Unidade nestas
reunides teria como objetivos definir o diagnéstico interno e externo da Unidade,
através da matriz SWOT, e a concepcdo das agdes a serem realizadas para o

atingimento dos objetivos.

e Ap6s as reunides, reunimos os documentos resultantes para consolidagdo no

Planejamento Estratégico da Geréncia — cujas informagdes estardo descritas a

seguir.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Ap0s realizadas as reunides junto as Unidades, foram definidos os conceitos e

dados abaixo:

4.1 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

o Missao

Contribuir para o desenvolvimento socioeconomico dos (as) empreendedores
(as) paraibanos, por meio de produtos e servigos de microfinangas e orientagdo empresarial,

de forma sustentavel, adequada, rapida e acessivel.

o Visdo

Ser referéncia estadual no segmento de Microfinangas, pela amplitude, impacto

social e exceléncia no atendimento das necessidades dos empreendedores paraibanos.
o Valores
= Confianca

» Ltica

Inovagao
= Compromisso

= Superagao

o Proposta de valor (Definicao do Negocio)

Participar, juntamente com os empreendedores paraibanos, dos momentos de

realizacao dos seus sonhos.
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Analise do Ambiente

Ao fazermos o diagndstico ambiental que permeia a Geréncia de Microfinangas,

destacam-se os pontos a seguir:

Cenario Economico
No Brasil:

Alta da Inflagdo

retragdo do crescimento economico

alta dos pregos

Menor patamar do Indicador de Clima Econdmico, calculado pela Fundacdo Getulio Vargas,
desde 1991

Endividamento alto

Mercado informal cresce no Brasil

O orcamento do Programa Bolsa Familia equivale a 0,46% do Produto Interno Bruto (PIB);
um gasto adicional de 1% do PIB no programa gera aumento de 1,78% na atividade

econdmica e de 2,4% no consumo das familias;

No mundo:
Recuperagao lenta da economia dos Estados Unidos;
A China e a Europa tampouco apontam retomada no curto prazo;

2015 pode ser um ano preocupante.

Cenario Politico

Maior cobranga social

necessidade de reforma politica, didlogo com a sociedade,

austeridade fiscal

Maior exigeéncia da sociedade pela regulamentacdo e moralizagdo: As manifestagdes ocorridas

ao longo de 2013 mostram uma populagdo mais exigente e atenta;

Cenario Climatico
Estudo prevé secas longas e severas: a pesquisa foi divulgada pouco antes de a clpula da

ONU negociar novas metas contra o aquecimento global.
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» 1.484 municipios nordestinos ¢ do norte de Minas Gerais estdo em situagdo de emergéncia

devido a seca, afetando 10,67 milhdes de pessoas;

O

Cenario Demografico

Classe C deixa de puxar consumo no Brasil pela 1* vez em cinco anos

Envelhecimento da Populacdo: Menor fecundidade, menor mortalidade; Maior expectativa de
vida da populagdo, incremento de qualidade de vida; Vida produtiva ativa na terceira idade e

responsabilidade financeira da familia - Proje¢ao: 26,7% de idosos em 2060 - 58,4 milhdes

Trés milhdes e meio de pessoas sairam da pobreza em 2012 e 1 milhdo da extrema pobreza,

devido o aumento da renda do trabalho e o impacto do Bolsa Familia;

Aumento no uso das midias sociais;

Empreendedoras no lar. Estudos mostram que ¢ crescente o numero de mulheres que

empreendem nas suas casas no Brasil;

os consumidores passam a exigir produtos e servicos de melhor qualidade;

o Tendéncias do Mercado Financeiro

Sistema inovador para efetuar compras pelo celular: substituir os cartdes de crédito por uma

“identidade virtual financeira”;

Langados cartdes com tecnologia por aproximagao

Bancos investem em biometria para o mercado financeiro

Segundo a Febraban, a utilizagdo do internet banking cresce a passos largos e ja ¢ o canal

preferencial de 39% dos brasileiros;

Brasil pode superar 20 milhoes de clientes de mobile banking em 2015;

29% das classes C, D e E no Brasil tém smartphone, diz pesquisa: 17% da populagdo da

classe C possui um smartphone;

4.2 ANALISE SWOT

o Forgas

= Parcerias internas e externas

= Experiéncia de mais de 15 anos
= Grande base de clientes

= Metodologia consolidada

= Marca Crediamigo consolidada
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= Reconhecimento nacional e internacional

= [ntegracdo com as politicas ptblicas

= Acdes descentralizadas de divulgacao do Programa (Demandas de Comunicagao)
= Cultura de Resultados

= Qualidade da carteira

= Modelo de capacitagdo Interna

= Atuagao descentralizada dos Postos de Atendimento, em relagao ao uso da tecnologia
= Participacdo das mulheres na carteira ativa

® Credibilidade

= Capacidade de realizar parcerias estratégicas

= Profissionais experientes e conhecedores em Microfinangas

= Paixdo pelo que faz

= Capacidade de superacao

= Aumento da capilaridade por meio do atendimento personalizado

= Alinhamento do planejamento: transparéncia e resiliéncia

= Orientagdo ao cliente

o  Fraquezas

= Aprimorar a gestdo das acgOes corretivas relacionadas com a compliance

= Possibilitar uma maior automagao na recuperacao das Informacdes Gerenciais

= Aprimorar a gestdo com foco em controle, conformidade de processos, pessoas e
resultados

= Desenvolver alternativas que minimizem o grande fluxo de clientes nas agéncias

= Melhorar a distribuigdo dos desembolsos e reembolsos ao longo do més

= Atualizar o cadastro dos clientes e dedicar maior aten¢do no inicio do processo
cadastral

= [ntensificar a utilizagao dos cartdes de débito pelos nossos clientes

= Recuperar um volume maior de operagdes em atraso

= Aumentar a capilaridade de atendimento

= Fragilidades da tecnologia da informagao

= Lentidao no processo de atendimento ao cliente, principalmente nos momentos de
desembolso

= Baixa capilaridade para reembolso
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» Defasagem dos canais de comunicagdo colaborativos e ineficiéncia da estrutura para
analisar a informagao

= Suprimento de mobilidrio lento

= Espaco fisico insuficiente

= Rede de ATM’s internos insuficientes

= Auséncia de campanha nas midias dos grandes centros urbanos

= Auséncia de uma politica para eventos locais e de capacitagdo para os clientes

= Elevagao do risco operacional em fungdo das falhas no sistema

o  Oportunidades

= Novos produtos para o mercado financeiro

= Atuacao junto ao Empreendedor Individual

= Sinergia com os Programas voltados para a redugdo da pobreza

= Fortalecimento da percepcdo do microcrédito como instrumento de transformacdo
social

= Maior visibilidade para as classes emergentes (programas TV, produtos especificos,
etc)

» Novas plataformas de negocios

= Midias sociais

= Uso da tecnologia para incremento da produtividade

= Ampliacao das parcerias com correspondentes bancarios

= Parcerias com o Sebrae e outras entidades

= Parcerias com grandes redes para gerar valor agregado (ex. instituicdes educacionais)

= Feiras regionais

= Parcerias privadas (avon, natura, etc.)

= Perspectiva de crescimento do mercado informal

= Tecnologia POS (maquineta leitora de cartdes) acessivel aos empreendedores

informais

o  Ameagas

= Aumento dos concorrentes — Oferta de crédito pelos canais oficiais e substitutos
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= Tendéncia de retracdo do consumo

= Endividamento da populagao

= Perda de Clientes

= Tecnologia de atendimento dos concorrentes

= Violéncia generalizada (campo e cidade)

= Adversidade climatica, sobretudo no semiarido

= Deficiéncia de transporte publico

¢ Delineamento das Estratégias

o  Objetivos

= Objetivos organizacionais

¢ Continuar sendo referéncia em Microfinancas

e Manter a atencao voltada para o publico de baixa renda

= Objetivos estratégicos

e Aumentar a integragdo com programas governamentais (Bolsa Familia)

e Aumentar a integragdo com programas governamentais (Empreendedor Individual)

e Melhorar a qualidade da carteira ativa emprestada

e Manter a lideranca no segmento de microfinancas

e Ampliar o relacionamento com os clientes

e Elevar o nivel de satisfagdo dos clientes

e Favorecer o repasse de informagoes estratégicas, compartilhamento de informagdes e
o alinhamento organizacional

¢ Aprimorar processo de educacdo continuada e desenvolvimento de pessoas

¢ Aprimorar processo de compliance

e Aprimorar fluxo de desembolsos

= Objetivos taticos

e Realizar 1 evento com o publico do Bolsa Familia em cada municipio do Estado em
2015

e Realizar 2 eventos com os empreendedores individuais em 60 municipios do Estado

em 2015
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e Atingir, no maximo, 1% das carteiras expostas a risco de perda

e Aumentar o montante de desembolsos na razao de 20% em relagao a 2014
e Reducao dos estoques de cartdes em 50%

e Reducio das evasoes em 30%

e Realizar 9 oficinas virtuais em 2015

¢ Oportunizar — pelo menos — 350 oportunidades de capacitagdo em 2015

e Atingir, pelo menos, 90% de conformidade nas propostas de crédito

e Limitar em 8% o percentual maximo didrio de desembolsos

= Objetivos operacionais

e Articular com gestores municipais e estaduais do Programa a realiza¢ao de evento de
divulgacdo do Programa nos municipios

e Articular com gestores municipais, Associagoes Comerciais ¢ SEBRAE para a
realizacao de eventos de divulgac¢dao do Programa nos municipios

e Acompanhamento dos clientes de acordo com a metodologia do programa

e Realizacgdo de todas as etapas do processo de cobranga, desde o primeiro dia de atraso

eTomar todas as medidas para impedir que as operacdes atinjam 30 dias de atraso
(carteira de risco) ou 90 dias (fluxo de perda)

e Aumentar o valor médio ativo por cliente em 13% - em relacdo a 2014

e Atualizar os cadastros com niimeros de telefones celulares, para envio de SMS aos
clientes

e Realizacdo de eventos especificos para entrega massiva de cartdes

e Utilizar informativos nas liberagdes ¢ anexa-los aos carnés

e Realizar eventos para recuperagdo de clientes

e Gerir o atendimento de modo que os clientes recebam seus recursos dentro do prazo
regulamentar

eRealizar orientagdo empresarial e ambiental, através de eventos mensais nas
jurisdigdes

¢ Organizar material instrucional para realizac¢do das oficinas, relacionando as principais
duvidas e problemas operacionais

e Realizar LNT (levantamento de necessidade de treinamento), para os cursos da CVA.
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e Encaminhar mensalmente os cursos ofertados pela CVA, de acordo com as vagas

estabelecidas e a opc¢ao de curso dos colaboradores.

e Encaminhar mensalmente sugestdes de cursos externos, a exemplo dos cursos do

SEBRAE, cursos online, entre outros.

e Cumprir prazos de entrega

¢ Preenchimento correto dos formulérios

e Receber apenas documentos legiveis

e Inserir documentagdo correta no sistema de cadastro

e Cumprimento dos prazos de liberacdo (desembolsar no dia em que o grupo paga a
ultima parcela)

e Agendamento antecipado das renovacdes
4.3 SOLULCAO PARA A PROBLEMATIZACAO

O Plano de Acao da Geréncia de Microfinangas esta calcado no instrumento

Balanced Scorecard, destacado no Placar Balanceado a seguir.

Quatro 10 — Mapa estratégico da Geréncia de Microfinangas

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Acdes
S estratégicos

Manter a Valores Aumentar o Aumentar o valor médio
lideranca no desembolsados montante de ativo por cliente em 13%
segmento de desembolsos na - emrelagao a 2014;
Financeira microfinancas razao de 20%
em relacdo a Aumentar a base de
2014 clientes ativos em 12%

em relagdo a 2014

Melhorar a Percentual da Atingir, no Realizagdo de todas as
qualidade da carteira exposto maximo, 1% etapas metodologicas de
carteira ativa arisco de perda das carteiras concessao,

emprestada das Unidades expostas a risco acompanhamento e

de perda cobranga — esta,
Financeira inclusive, a partir do

primeiro dia de atraso;
Tomar todas as medidas
para evitar que as
operagdes atinjam 90
dias de inadimplemento;



Aumentar a
integracdo com
programas
governamentais
(Empreendedor
Individual)

Financeira

Aumentar a
integracdo com
programas
governamentais
(Bolsa Familia)

Financeira

Ampliar o
relacionamento
com os clientes

Clientes

Realizagao de Realizar 2
eventos com 0s eventos com 0s
Empreendedore ~ empreendedores

s Individuais
Nnos municipios

individuais em
60 municipios
do Estado em

2015
Realizagao de Realizar 1
eventos com o evento com o
publico do publico do
Bolsa Familia Bolsa Familia
Nnos municipios em cada
municipio do
Estado em 2015
Quantidade de Redugao dos
cartoes em estoques de
estoque nas cartoes em 50%
agencias
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Entrar em contato com o
gestor dos escritorios do
SEBRAE no Estado
(Jodo Pessoa, Araruna,
Cajazeiras, Campina
Grande, Guarabira,
Monteiro, Patos, Pombal
e Sousa) para articular
eventos (com
periodicidade semestral)
nas cidades onde estdo
localizadas as Unidades
e Postos do Crediamigo
—até o dia 31/03/2015;

Articular com gestores
municipais, Associagdes
Comerciais para a
realizacdo de eventos
articulados com o
SEBRAE, pelo menos,
30 dias antes da sua
realizacdo;

Realizar o primeiro
evento com
Empreendedores
Individuais até o dia
31/05/2015 e o segundo
até o dia 31/10/2015;

Reunir-se com o gestor
estadual do Programa
Bolsa Familia para
realizacao de evento de
sensibiliza¢do com o0s
gestores municipais até o
dia 31/03/2015

Articular com gestores
municipais do Programa
a realizacdo de evento de
divulgacdo do Programa

Nnos municipios

Realizar o evento até o
dia 30/09/2015

Atualizar todos os
cadastros com numeros
de telefones celulares,
até o dia 30/06/2015,

para viabilizar o envio de

SMS aos clientes



Elevar o nivel
de satisfag¢ao
dos clientes

Clientes
Aprimorar
processo de
compliance
Processos
Internos
Aprimorar fluxo
de desembolsos
Processos
Internos

Diminuigao da
evasao de
clientes das
carteiras

Percentual de
conformidade
das propostas

Valores diarios
desembolsados

Redugao das
evasoes em 30%

Atingir, pelo
menos, 90% de
conformidade
nas propostas de
crédito

Limitar em 8%
o percentual
maximo diario
de desembolsos
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Realizac@o de eventos
bimestrais especificos
para entrega massiva de
cartoes

Utilizar informativos nas
liberagoes e anexa-los
aos carnés

Realizar, pelo menos,
um evento por assessor —
mensalmente — visando
fidelizar a carteira de
clientes;

Realizar um evento
mensal para recuperacio
de clientes evadido;

Estabelecer cronograma
de atendimento, de
forma que os clientes
recebam — efetivamente
— 0s recursos da
renovacao do crédito no
dia de vencimento da
ultima parcela da
operagao anterior;

Realizar orientacdo
empresarial e ambiental,
através de eventos
mensais nas jurisdigoes;

Cumprir prazos de envio
das propostas a equipe
de Monitoracdo;

Preenchimento correto
dos formularios;

Receber apenas
documentos legivesis;

Inserir documentacéo
correta no sistema de
cadastro;

Estabelecer cronograma
de atendimento, de
forma que os clientes
recebam — efetivamente
— 0s recursos da
renovag¢ao do crédito no



Aprendizad
oe
Inovacao

Aprendizad
oe
Inovacao

Favorecer o
repasse de
informacdes
estratégicas,
compartilhamen
to de
informacgdes € o
alinhamento
organizacional

Aprimorar
processo de
educagao
continuada e
desenvolviment
o de pessoas

Realizagao de Realizar 9
oficinas virtuais  oficinas virtuais
em 2015 nas
videoconferénci
-as

Oferta de cursos Oportunizar —

para os pelo menos —
assessores 350
oportunidades
de capacitagao
em 2015

Fonte: elaborado pelo autor
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dia de vencimento da
ultima parcela da
operagao anterior;

Agendamento
antecipado das
renovagoes, de forma
que ndo ultrapasse o
percentual diario
maximo;

Organizar material
instrucional para
realizagdo das oficinas,
relacionando as
principais dividas e
problemas operacionais
das equipes;

Realizar LNT
(levantamento de
necessidade de
treinamento), para os
cursos da CVA. —até
30/03/2015;

Encaminhar
mensalmente 0s cursos
ofertados pela CVA, de

acordo com as vagas
estabelecidas e a opgao
de curso dos
colaboradores;

Encaminhar
mensalmente sugestoes
de cursos externos, a
exemplo dos cursos do
SEBRAE, cursos online,
entre outros;
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Desde que a Administracdo adquiriu carater cientifico, e seus expoentes se
debrucaram para trazer as contribuicdes (que tanto lucro trouxeram as organizagdes),
verificou-se que o planejamento, além de reducao no indice de erros e na reducdo de tempos e
custos, trouxe enorme vantagem frente aos concorrentes e uma melhor relacdo entre todos os
niveis hierarquicos.

A area de Gestdo Estratégica ¢ crucial nas empresas, pois ¢ ela que conduz a
organizacdo rumo aos objetivos corporativos. Contudo, revela-se bastante complexa, pois
assume elevada responsabilidade ndo s6 em apontar as metas, estratégias e indicadores, como
também em estabelecer eficaz comunicagao entre todos os niveis hierarquicos.

Em relag@o ao locus do estudo, considerando os aspectos pertinentes verificados
durante a pesquisa, constata-se a existéncia de peculiaridades que ensejam uma analise mais
acurada, a saber:

e A Gerencia de Microfinangas estd em nivel de gestdo intermediaria. Dessa forma,
a concepgao da estratégia, em nivel global, estd a cargo da Direcao Geral — cabe a
Geréncia da Paraiba a construcdo da estratégia em ambito estadual;

e Em relacdo as Unidades de Atendimento no Estado, a Geréncia de Microfinangas
exerce funcdo de coordenacdo das agdes a serem desenvolvidas pelas Unidades,
estando — assim — em um estadgio superior. Neste sentido, a Geréncia de
Microfinanga exerce dupla funcdo, de forma complementar — garantir o
cumprimento dos objetivos corporativos e estabelecer estratégias para atingi-los.
Similarmente, as Unidades de Atendimento também podem exercer tais funcdes,
considerando a relagdo entre coordenacao e assessores de Microcrédito e

assessores administrativos.

Entretanto — enquanto a Geréncia de Microfinanga busca viabilizar a consecugao
das metas de forma sist€émica — verificou-se que, em 2014, a maioria das Unidades de
Atendimento ndo exerce visdo estratégica no desenvolvimento de suas atividades,
prejudicando sobremaneira o plano estabelecido em ambito estadual. A principal motivagao
para isto deriva-se do predominio de atividades em nivel operacional, fazendo com que as
equipes das Unidades tenham atengdo excessivamente voltada para o cumprimento de tarefas,
em sobreposi¢do ao cumprimento de objetivos. Como exemplo dessa dissociacdo das tarefas

como parte do cumprimento dos objetivos, constatamos que muitas Unidades cancelavam



51

eventos e demais atividades, inclusive que contavam com a participagdo de clientes, sem
aviso prévio, € ndo as remarcavam — ou alternavam com outras acoes.

Para 2015, visando suprir (ou minimizar) esta lacuna, a equipe da Geréncia de
Microfinangas percorreu todo o Estado no sentido de compartilhar a visdo estratégica — para
assim obter um processo de planejamento mais integrado, sistémico e focado. Além disso,
buscaremos — acima de tudo — acompanhar as ag¢Oes acordadas, visando efetivar o
cumprimento das agdes em todos os niveis, o que — acreditamos — contribuird para o
atingimento dos indicadores pactuados.

Adicionalmente, incorporamos a metodologia um compartilhamento das
responsabilidades — muitas das agdes estabelecidas terdo assessores de microcrédito e
assessores administrativos participando da gestao e controle, € ndo apenas os coordenadores.
Isto contribuird para ampliar o compromisso ¢ a coesao dentro das equipes.

Em suma, percebemos que o processo do Planejamento Estratégico, além de
constituir uma etapa indispensavel na gestdo, também corresponde a importante momento

educativo e integrador, ao passo que suscita a necessidade de capacitagcdo, compartilhamento

de informagdes e troca de saberes.
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