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APRESENTACAO DO CURSO

Boas-vindas!

Bem-vindo ao curso Leitura e Prospeccao de Cenarios e Inteligéncia

Competitiva da Universidade Caixa.

Neste curso, apresentaremos o referencial tedrico para o
desenvolvimento das competéncias fundamentais para

acompanhamento de indicadores, leitura e analise de cenarios.

Veremos as ferramentas de acompanhamento de indicadores, leitura
e anadlise de cendrios, possibilitando ao colaborador da CAIXA
subsidiar suas acdes com base nos principios norteadores da
inteligéncia competitiva, estimulando a utilizacao de tais ferramentas
e a aplicacao dos conceitos aqui abordados em situacdes reais no dia

a dia do trabalho de sua respectiva area de atuacao.
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Meta da aprendizagem

Apos a realizacao do curso, os participantes estarao aptos a aplicar as
ferramentas de leitura e prospeccao de cendrios, e analisar o
ambiente interno e externo a CAIXA com base nos principios

norteadores da inteligéncia competitiva.
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UNIDADE 1 — PLANEJAMENTO

Conteudo da unidade

Nesta unidade, vamos conhecer alguns aspectos do planejamento
nas empresas e usar parte do conteudo para entender como a CAIXA

constroi seu planejamento.

O conteudo desta unidade vai explorar:

" guais sao as premissas, perspectivas e dimensdes do
planejamento estratégico;

= quais os componentes do sistema de planejamento;

= qual a diferenca entre eficiéncia operacional e vantagem
competitiva;

" como acompanhar o desempenho e a eficacia do que foi
planejado;

= como ainteligéncia competitiva da suporte ao planejamento.

Licoes da unidade

Para uma melhor compreensao do conteudo, esta unidade foi
dividida em cinco licbes:
" Licdo 1 — Premissas do planejamento;

= Licdo 2 — Perspectivas e dimensdes do planejamento estratégico;
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Licao 3 — Distincdo entre eficiéncia operacional e vantagem
estratégica;
Licao 4 — Sistema de planejamento;

Licdo 5 — Indicadores de desempenho.

Objetivos de aprendizagem da unidade

Ao final desta unidade, vocé sera capaz de:

indicar as premissas para elaboracao de um planejamento;
relacionar as perspectivas e dimensdes do planejamento
estratégico;

descrever o sistema de planejamento (planejamento-gestao-
controle);

definir os indicadores de desempenho (noc¢cdes derivadas do
Balanced Scorecard);

distinguir eficiéncia operacional e vantagem competitiva.
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Situacao-problema

Antes de iniciar o estudo desta unidade, vamos acompanhar a
situacdo-problema a seguir, cujo objetivo é possibilitar que vocé

relacione o conteudo da unidade a um exemplo pratico.

Vocé foi convidado a participar de um grupo de trabalho cuja
finalidade é examinar algumas condicdes do mercado

bancario.

O problema é que tanto o Pais quanto o mercado bancario
passam por rapidas modificacdes, e diversas informacdes ja

tratadas estdao com sua validade comprometida.

A situacao se agrava porque a CAIXA, para sustentar sua visao
de "Estar entre os trés maiores bancos brasileiros até 2022,
mantendo a lideranga como agente de politicas publicas”,
fara uma revisao geral de seu planejamento estratégico para

0S proximos anos.

Diante da necessidade de revisao de seu planejamento

estratégico, o exame de seu grupo de trabalho é fundamental.
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Usualmente, a CAIXA produz informag¢des para fins
estratégicos sobre: mercado; consumidores; concorrentes e

atores; e negdcios.

Pensando na producao de informacgdes para fins estratégicos,
a CAIXA criou quatro grupos distintos com a missdao de
elaborar, rapidamente, um diagndstico preliminar sobre cada

um dos temas citados.

Seu grupo deve tratar dos consumidores e identificar a
possibilidade de alguma vantagem estratégica decorrente de
habitos atuais ou tendéncias de comportamento dos

consumidores.

No dia da primeira reuniao de seu grupo, os jornais trazem as

seguintes manchetes...

Governo aumenta crédito para estimular consumo das familias
“...agora em termos macroecondmicos, o governo, alterando
o comportamento dos anos recentes, estabelece uma politica

crediticia bastante ativa, visando a estimular o consumo das




u. _ Universidade Leitura e Prospecgdo de Cendrios e
y CAILXA Inteligéncia Competitiva

familias, além de realizar relevantes politicas publicas de

transferéncias de renda para a populagao mais carente. ”

“Ministro afirma que ha expectativa de que alguns bens
duraveis fabricados no Brasil (como eletrodomésticos e
automoveis) tenham demanda crescente na ordem de 11% no

mercado internacional.”

FECOMERCIO indica crescimento de vendas
“Federacao do Comércio estima que a demanda interna por
bens e servicos destinados as familias crescera 17% nos

proximos dois anos. ”

Petrdleo mais caro em 2015
“ O banco Goldman Sachs projetou o piso para os precos do
petréleo Brent em 90 délares por barril no médio prazo. Tal
projecao alertou as autoridades brasileiras, que estimam
elevacao do preco dos derivados de petréleo no mercado
doméstico, ja que o pais nao é autossuficiente na producdo da

commodity...”
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Investimentos no PAC crescem

“Puxado pelo Programa Habitacional do Governo Federal, os

investimentos no PAC cresceram 45% no 12 semestre do

”

ano...

Apds analisar as manchetes, vocé e seu grupo se reuniram

para analisar o impacto das noticias em seu trabalho.

Questao problematizadora

Agora, com base na situacao-problema estudada, observe a questao

a seguir e reflita sobre ela ao longo do estudo desta unidade:

Considerando que todos os bancos sdao capazes de obter eficiéncia
operacional, a visdao da CAIXA e as condicOes genéricas apresentadas
sobre o mercado, o que vocé indicaria como possiveis vantagens

estratégicas para a instituicao?

Essa questdao sera retomada ao final da unidade para auxiliar a

articulacao entre o conteudo estudado e a situacao proposta.

10
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LICAO 1 — PREMISSAS DO PLANEJAMENTO

Nesta licao, abordaremos:
= 3s principais raz0es para as organizacoes planejarem;
= as ferramentas fundamentais para que a mudanca planejada no
horizonte da empresa seja realizada;
= os fundamentos de inteligéncia competitiva;
" 0s parametros orientadores para a observacdio e o

acompanhamento do mercado.

1.1 Organizacoes e mudanca planejada

Por que as organizagdes planejam?

Por que é necessaria a mudanca planejada?

Ha trés possiveis razdes para as organizacdes realizarem um
planejamento:
1. as mudancas no ambiente de mercado podem estar ameagcando
a sobrevivéncia da organizacao;
2. 0s novos arranjos no ambiente de mercado podem estar

oferecendo novas oportunidades;

11
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3. a empresa pode estar perdendo capacidade de adaptacao

frente as mudancgas do mercado.

Para promover a mudanca planejada, as empresas necessitam de
alguns elementos de apoio, ou seja, precisam de ferramentas para

vislumbrar essa mudanca no futuro.

1.2 Inteligéncia competitiva

A inteligéncia competitiva € uma ferramenta utilizada na mudanca
planejada, pois tem como objetivos:

» jdentificar as mudancas que ameagcam a sobrevivéncia da
organizacdo — nesse caso, seu foco é defensivo, e, por isso, a
denominamos de inteligéncia defensiva;

= jdentificar as mudang¢as que oferecem oportunidades para a
organizagdao — nesse caso, seu foco é ofensivo, e, por isso, a
denominamos de inteligéncia ofensiva;

= apoiar a capacidade de adaptacao da organizacao — nesse caso,
seu foco é de vigilancia, e, por isso, a denominamos de

inteligéncia para vigilancia.

12



u Universidade Leitura e Prospecg¢do de Cenarios e
g CAIXA Inteligéncia Competitiva

Vamos analisar, com mais detalhes, cada um dos tipos de

inteligéncia.

Inteligéncia defensiva

A inteligéncia defensiva é orientada para a obtencao de informacdes
destinadas a evitar surpresas sobre o negdcio, a concorréncia, o

comportamento dos consumidores, etc.

Toda empresa toma decisdes e opera com base em algumas
premissas, ou, em outras palavras, em algumas observacdes e

analises que faz sobre o mercado.

Atores de mercado

O mercado é dinamico e esta em constante movimento, pois é
composto de diversos atores. No mercado da CAIXA, por exemplo,
atuam os seguintes atores:

= concorrentes diretos e indiretos;

= fornecedores, que buscam ter vantagens em suas vendas;

= clientes, que demandam servicos e taxas melhores;

13
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" 0 governo, que tem o poder de mudar as regras que afetam o

mercado.

Exemplo de concorrentes

Sao exemplos de concorrentes diretos outras instituicOes
financeiras, e de concorrentes indiretos, ApplePay, PayPal,

PagSeguro, Crowd Funding, etc.

Reposicionamento

Todos os atores de mercado pretendem obter ganhos e, para isso,

buscam posicdes mais vantajosas, reposicionando-se.

Toda vez que os atores se reposicionam ou se reorganizam, suas

premissas podem ser alteradas.

Uma das atribuicdes da area de inteligéncia é observar,
permanentemente, o mercado e testar a validade das premissas que

norteiam as decisOes da empresa.

14
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Inteligéncia ofensiva

A inteligéncia ofensiva é orientada para:
= aidentificacdao de oportunidades de negdcios;
= o lancamento de produtos;

® 3 conquista de novos mercados.

Toda empresa deseja estar melhor posicionada no futuro e, para isso,

€ necessario que se vislumbre esse futuro antecipadamente.

Dessa forma, o sucesso e a vitalidade de uma empresa dependem,
em muito, de sua capacidade de identificar oportunidades e,
principalmente, de identifica-las antes de seus concorrentes. Em vista
dessa necessidade, a area de inteligéncia se vale do conceito de

inteligéncia antecipativa.

Inteligéncia antecipativa

O conceito de inteligéncia antecipativa refere-se a um conjunto de
técnicas utilizado para interpretar informacdes sobre eventos que
tém a probabilidade de acontecer, ou seja, eventos sobre os quais,

no momento, sé ha indicios (sinais fracos) de ocorréncia.

15
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Devemos atentar, no entanto, para o fato de que ndo ha como,

efetivamente, prever o futuro.

A inteligéncia antecipativa € um olhar sobre o futuro, mas que se da
como um processo ordenado e racional. Além disso, como veremos
mais adiante, a inteligéncia antecipativa esta ligada a construcao de

cenarios.

Inteligéncia para vigilancia

A inteligéncia para vigilancia é orientada para a obtencdo de
parametros cujos objetivos sao monitorar e avaliar o desempenho da

empresa.

A vigilancia consiste na avaliagdao de parametros internos. O desafio
é cruzar informacdes diversificadas, avaliando todas as capacidades

organizacionais.

Dessa forma, a area de inteligéncia busca criar capacidades
organizacionais, normalmente estruturadas em indicadores que
permitam comparar o desempenho com o mercado e, a0 mesmo

tempo, aferir os resultados de seu posicionamento.

16
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Relevancia da informacao

E importante ressaltar que nem toda informacdo é util, e, por isso,

todo sistema de inteligéncia tem, ao menos, quatro etapas:

definicdo da coleta: processo de
necessidade de formacdo de banco

analise: criacdo I -
; - de sentido plleliciszieh
informacdo de dados informacao

1.3 Parametros orientadores

Alguns parametros para observacao e acompanhamento do mercado
(embora nao exaustivos) ja foram estabelecidos para orientar, de

forma geral, as necessidades de informacao da CAIXA.

Alguns desses parametros se destinam a area de inteligéncia

estratégica e outros, as Unidades de Negdcios.

17
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Parametros destinados a area de inteligéncia estratégica

A drea de inteligéncia estratégica deve produzir informacdes no

ambito estratégico (compreendendo o mercado e os cenarios, 0s

atores e os concorrentes, e o consumidor) que possam sustentar as

decisOes estratégicas. Vamos conhecer as informacgdes produzidas:

Mercado

No ambito estratégico referente ao mercado, a area de

inteligéncia estratégica deve produzir informacdes ligadas:

ao panorama setorial;

ao monitoramento dos principais eventos que impactam
0 cenario;

ao acompanhamento de variaveis macroecondmicas
sensiveis ao crédito (renda, inflacdo, taxas de juros,
endividamento);

aos alertas antecipatorios — rompimentos de tendéncias;
a avaliacado de novas tendéncias, especialmente

tecnologias bancarias.

18
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Ator/concorrente
No ambito estratégico referente a atores e concorrente, a area
de inteligéncia estratégica deve produzir informacdes ligadas:
= a0 perfil dos quatro maiores concorrentes;
" 30 acompanhamento das grandes acOes de governo
sensiveis a atuacao da CAIXA;
= 3s principais acdes do agente regulador e de legislacdes
gue impactam as atividades bancarias;
" 30s movimentos estratégicos dos concorrentes, de modo

a antecipar-se.

Consumidor
No ambito estratégico referente aos consumidores, a area de
inteligéncia estratégica deve produzir informacodes ligadas:
= 30s perfis por segmentos e nichos, e as necessidades dos
clientes, estudando, para isso, seus habitos de consumo;
= as novas tendéncias que modificam as relagbes de

consumo, prevendo-as.

19
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Negodcios
No ambito estratégico referente aos negdcios, a area de
inteligéncia estratégica deve produzir informacdes ligadas:
= 3 identificacdo de novas oportunidades de produtos e
Servicos;
= as oportunidades de novos canais bancarios aliados a

estratégia CAIXA, avaliando-os.

Parametros destinados as Unidades de Negdcios

As Unidades de Negdcios devem produzir informagdes no ambito de
seu negodcio (incluindo os competidores, o mercado de atuacdo e os
consumidores) que possam trazer alguma vantagem competitiva.
Vamos conhecer cada ambito estratégico para acessar as respectivas

informacgdes produzidas.

Mercado
No ambito estratégico referente ao mercado, as Unidades de
Negdcios devem produzir informacgdes ligadas:
= 30 desenvolvimento do mercado, reconhecendo

tendéncias e oportunidades;

20
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= 3s variaveis que refletem em seus mercados e que os
influenciam negativa ou positivamente (nesse caso, as
Unidades de Negdcios devem nao sé identificar essas

varidveis mas também acompanha-las).

Concorrentes
No ambito estratégico referente aos concorrentes, as
Unidades de Negdcios devem produzir informacdes ligadas:
= 30s principais produtos dos concorrentes, canais e outros
mecanismos de oferta e promog¢ao de vendas;
= as inovacdes e diferenciacdes de produtos e canais
utilizados pelos concorrentes, assim como produtos

substitutos.

Consumidores
No ambito estratégico referente aos consumidores, as
Unidades de Negdcios devem produzir informacdes ligadas a
identificacao:
= das necessidades dos consumidores, de suas preferéncias
e de seus habitos;
= dos comportamentos de consumo que sejam relevantes

ao negocio.

21
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Negdcio
Neste ambito, as Unidades de Negdcios devem produzir
informacOes referentes ao desempenho de produtos,
acompanhando e levando em conta os itens: ciclo de vida do
produto; viabilidade do negodcio; evolucdo de contratos e
carteira de clientes; regides onde o produto é mais
competitivo (melhores praticas desses locais); valores médios

de contratacdao; margem de retorno; indice de inadimpléncia.

1.4 Andlise do ambiente externo

Outra ferramenta essencial ao desenvolvimento de um planejamento

estratégico de sucesso é a correta analise do ambiente.

Sabemos que o ambiente em que a empresa esta inserida é muito
amplo, ou seja, vai além da mera disputa entre os concorrentes que

atuam no mesmo setor ou segmento.

Em verdade, o ambiente é influenciado por aspectos tecnologicos, de
ordem politico-legal, sociocultural e, é claro, por tendéncias

econOomicas.

22
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Acompanhamento das influéncias

Todas as influéncias externas precisam ser acompanhadas e

compreendidas em um processo continuo.

O acompanhamento e, principalmente, a andlise do ambiente
externo (também chamado de macroambiente) auxiliam a empresa a
estabelecer as acOes a serem desenvolvidas em relacdo aos
diferentes publicos envolvidos (stakeholders) que podem afetar os

resultados esperados de alguma forma.

23
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Componentes do ambiente externo

Nos moldes adotados pela CAIXA, o ambiente externo

(macroambiente) esta formado pelos ambientes:

econémico

empresa
legal politico
tecnolégico sociocultural

Ambiente econOmico

O ambiente econdmico é analisado por meio de informacdes que
estdo nos jornais todos os dias, tais como taxas de inflagcao, taxa de
desemprego, produto interno bruto (PIB), indice de endividamento,
produtividade, indice Bovespa (que diz respeito as empresas de
capital aberto), renda do consumidor, crescimento ou recessao da

economia mundial, etc.

24
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O uso, o acompanhamento e a analise de todos esses indicadores
servem para a empresa compreender o ambiente e, portanto, para

compor suas estratégias e seu planejamento.

A CAIXA faz o acompanhamento e a andlise do ambiente econémico,
e, com base neles, propde novas estratégias. Por conta dessas
mudangas, por vezes, suas Unidades de Negdcios precisam, por
exemplo, realinhar o posicionamento de certos produtos, ou focar

mais um certo tipo ou perfil de cliente.

Ambiente politico

Associado as decisOes governamentais, o ambiente politico refere-se
a um ambiente extremamente relevante para a CAIXA, que é um

agente de politicas publicas.

Por exemplo, se o governo decide estimular determinado segmento
de mercado, ele pode fomentar linhas de crédito de suporte ao setor
por meio de instituicdes como a CAIXA. Além disso, a CAIXA pode ser
acionada em acOes governamentais de interesse social que
impliquem, por exemplo, a prestacao de servicos bancarios, como

pagamentos de beneficios de transferéncia de renda.

25
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Mudangas no ambiente politico de um pais podem trazer
oportunidades ou ameacas para as organizacdoes. No caso da CAIXA,

podem trazer também responsabilidades.

Ambiente sociocultural

Sabemos que os aspectos sociais e culturais influenciam o
comportamento das pessoas. Nossos habitos de consumo (o que
comemos, vestimos, desejamos), e mesmo a relagdo que mantemos
com nossos investimentos (se somos mais arrojados ou
conservadores), sao fatores fortemente influenciados pelo ambiente

sociocultural em que vivemos.

No Brasil, a questao se sofistica, pois ndao s6 somos um pais de
grande diversidade como também vivenciamos um constante

intercambio cultural entre nossas regides.

As diferencas nos comportamentos dos clientes de diferentes
localidades sdao bastante perceptiveis quando visitamos outras
regides e, principalmente, quando temos a oportunidade de

trabalhar em outras localidades.

26
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Ambiente legal

Fundamentalmente constituido da legislacdao aprovada, das leis e das

regras que toda a sociedade deve cumprir, atender e seguir.

O Congresso Nacional é o drgao que exerce, no ambito federal, as

funcoes legislativas e fiscalizadoras do Estado Brasileiro.

Entretanto, além dos aspectos gerais da legislacdao, no caso da CAIXA,
o ambiente legal é fortemente determinado pelo Banco Central do
Brasii e pelo Conselho Monetario Nacional, que sao,
respectivamente, o agente fiscalizador e o 6rgdao normatizador do

Sistema Financeiro Nacional.

Ambiente tecnoldégico

Praticamente, todas as organizacdes contam com apoio tecnolégico
em suas atividades técnicas e administrativas. No segmento bancario,
tecnologia é fundamental, pois transacdes eletronicas de servicos,

automacao, etc. sao inegaveis fontes de vantagens competitivas.
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As mudancas tecnoldgicas propiciam, por exemplo:
® busca de uma maior produtividade;
" tratamento e analise das informacdes de mercado sobre

concorrentes, produtos e clientes.

Mudancas tecnoldgicas

Acompanhar as mudancas tecnoldgicas, com vistas a sofisticar os
servicos, nao apenas resulta em melhoria de processos ou em
qualidade de atendimento, mas também possibilita dar resposta a

concorréncia.

O ambiente tecnoldgico constitui-se, portanto, em um elemento

dinamico para a definicao das estratégias e do planejamento.

LICAO 2 - PERSPECTIVAS E DIMENSOES DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Nesta licao, abordaremos:

= asfases do sistema de elaboracao do planejamento estratégico;

= 0s vetores do planejamento estratégico;
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= 0s conceitos de missao e visao da empresa em geral;

® 3 missao e a visao da CAIXA.

2.1 Ciclo do planejamento estratégico da CAIXA

Agora que conhecemos alguns conceitos basicos sobre inteligéncia,
vamos retomar a pergunta: Por que é necessaria a mudanca

planejada?

A fim de planejar suas mudancas e seus posicionamentos no
mercado, a CAIXA desenvolveu um sistema: o ciclo do planejamento

estratégico da CAIXA.
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Sistema de elaboracao do planejamento estratégico

O ciclo do planejamento estratégico da CAIXA é distribuido nas

seguintes fases:

tendéncias,
inovagao,

cenarios e inteligéncia
corporativa, inova¢ao

recomendagoes
estratégicas

participacao
no PPA,

identificacdo Opgrr;lggg:ges,
de mercados
relevantes posicionamento
estratégico e
participacbes
societdrias

referenciais
estratégicos

diretrizes
estratégicas/PPA

diagnéstico
organizacional

v

identificacdo
das competéncias
essenciais

diferenciais

nivel de implementagao
competitivos

dos componentes do PE,
forgas e fraquezas

AVALIACAO ESTRATEGICA

v

PLANO ESTRATEGICO
mapa estratégico
referenciais estratégicos
valores empresariais

plano de estratégias planos or¢amento
contribuicao de negdcio funcionais CAIXA

planos de inovagdo e executivo

FORMULAGAO

CICLO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO CONGLOMERADO CAIXA

2.2 Vetores de planejamento

Segundo Philip Kotler, "Planejamento Estratégico Empresarial € um
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacao razoavel
entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancas de

oportunidade de mercado."
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Na CAIXA, o processo de planejamento estratégico se inicia com dois
vetores simultaneos:
" 0 primeiro vetor relaciona-se com cenarios, inteligéncia e
inovacgao;
= o0 segundo vetor refere-se a definicgdo de diretrizes

estratégicas.

Cenarios, inteligéncia e inovacao

O primeiro vetor, que se relaciona com cenarios, inteligéncia e
inovagao, é responsavel por identificar, nas palavras de Kotler, "as

mudancas de oportunidade de mercado".

Em grande medida, construir cenarios e valer-se dos preceitos de
inteligéncia competitiva visa responder a uma das perguntas

fundamentais para o planejamento: aonde queremos ir?
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Papéis da inteligéncia competitiva na CAIXA

O planejamento estratégico € um processo desenvolvido para o

alcance de uma posicao desejada. Estabelecer essa posicdao depende
da capacidade de a empresa:

= compreender o comportamento competitivo dos diversos
atores de seu mercado;

" usar essa compreensdao para predizer como o mercado se

comportara no futuro.

Esses sao papéis desempenhados pela inteligéncia competitiva na

CAIXA.

Definicao de diretrizes estratégicas

O segundo vetor se refere a definicao de diretrizes estratégicas, que

sdo as premissas para o planejamento.

As premissas para o planejamento estabelecem, simultaneamente,
os objetivos gerais da empresa para certo periodo e os objetivos de
cada darea, que, obviamente, harmonizam-se com os objetivos gerais

fixados.
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As premissas para o planejamento determinam o foco do

planejamento.

No entanto, o processo de planejar diferencia-se, nas empresas, em
funcdo do modelo de gestao adotado, ou seja, em funcao do
conjunto de principios que norteiam a gestao empresarial,

decorrentes da visao, da missao, dos valores e da cultura da empresa.

2.3 Missao da empresa

Peter Drucker afirma que:

“Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto
que faz; ela se define pela sua missao. Somente uma definicao clara
da missao é razao de existir da organizacao e torna possiveis, claros

e realistas os objetivos da empresa.”
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2.4 Visao da empresa

A visdao da empresa é aquilo que a empresa espera ser em
determinado tempo e espaco. E algo que descreve o que a
organizacdo quer realizar objetivamente, em certo periodo de sua

existéncia.

Como podemos notar, a visdo estabelece principios norteadores que

condicionam as premissas do planejamento.

Nesse caso, os objetivos gerais determinados sempre buscarao
compatibilizar as possibilidades identificadas com esses principios

norteadores.

2.5 Missao e visao da empresa

Vocé sabe qual é a missao da CAIXA? E a visao?

Missao da CAIXA
"Atuar na promoc¢ao da cidadania e do desenvolvimento
sustentavel do Pais, como instituicdo financeira, agente de

politicas publicas e parceira estratégica do Estado brasileiro."
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Visao da CAIXA
"Estar entre os trés maiores bancos brasileiros até 2022,

mantendo a lideranca como agente de politicas publicas."

Analise da visao da empresa

"Estar entre os trés maiores bancos brasileiros até 2022, mantendo a

lideranca como agente de politicas publicas."

Em relacao a visao da CAIXA, podemos fazer a seguinte analise:

= 3 visao de ser "lideranca como agente de politicas publicas”
equivale a premissas que condicionam nao apenas os objetivos
gerais da CAIXA mas também as metas de suas Unidades de
Negdcios;

= "estar entre os trés maiores bancos" € uma situacao desejada
gue norteara todo o seu planejamento;

= por fim, "até 2022" descreve o periodo em que se quer

concretizar a situacao desejada.
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LICAO 3 - DISTINCAO ENTRE EFICIENCIA OPERACIONAL E
VANTAGEM ESTRATEGICA
Nesta licao, abordaremos:

= 0s estagios ou as atividades do planejamento;

= 0s conceitos de eficiéncia operacional e de vantagem

estratégica, e o que diferencia esses conceitos.

3.1 Estagios do planejamento

A atividade de planejamento pode ser subdividida em outras trés

atividades ou estagios sequenciais. Sdo eles:

planejamento planejamento planejamento
estratégico tatico operacional
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Planejamento estratégico

O primeiro estagio (planejamento estratégico) é o processo que
proporciona sustentacdao para se estabelecer a melhor direcao a ser
seguida pela empresa, visando a otimizacdo do grau de interacao

com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico é, normalmente, elaborado com a
participacdao de diversos niveis da organizacdao, mas sua decisao final
é de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, pois se trata
de um planejamento que envolve risco elevado e longo periodo de

execugao.

Atribuicdes do planejamento estratégico

O planejamento estratégico diz respeito a:
= formulacdo de objetivos;

» selecdo dos caminhos de atuacao a serem seguidos.

O planejamento estratégico leva em conta as condigdes internas e

externas a empresa.
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Também considera as premissas bdsicas que a empresa, como um

todo, deve respeitar.

Planejamento tatico

O planejamento tatico é o processo que tem por objetivo viabilizar o
planejamento estratégico e, para isso, trabalha com a decomposicao

das estratégias, das politicas e dos objetivos estabelecidos.

O planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacionais
intermediarios, tendo como principal finalidade a definicdo da
utilizacao eficiente dos recursos disponiveis para a consecucao dos
objetivos fixados bem como a orientacao do processo decisdrio da

empresa em médio prazo.

Planejamento operacional

O planejamento operacional é o processo que pode ser considerado

a formalizacao e implantacao do planejamento estabelecido.

Esse processo, basicamente, executa os planos de acao ou planos

operacionais em conformidade com o planejamento tatico.

38



% Universidade Leitura e Prospecgdo de Cenarios e
CAIXA Inteligéncia Competitiva

Esquema

Esguematicamente, os estagios do planejamento poderiam ser assim

descritos:

* decisao de longo prazo; planejamento
- Y . .
estratégico risco sobre decisdo. corporativo
* decisBes de médio prazo; planejamento
* risco intermediario. tatico

planejamento
operacional ou
funcional

* decisBes de curto prazo;

operacional S
* baixo risco.

Relacdo entre os estagios do planejamento

Os estagios do planejamento se entrelagcam.

As atuacOes tatica ou operacional, por exemplo, baseiam-se nas
premissas estabelecidas para o planejamento estratégico e objetivam
converter, de modo eficiente, as estratégias assumidas pela empresa
em acoOes taticas que contribuam para os objetivos empresariais

estabelecidos.
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3.2 Eficiéncia operacional versus vantagem estratégica

Ha uma questdao complementar que precisa ser esclarecida: a
distincdo entre eficiéncia operacional e vantagem estratégica. Vamos

conhecer suas especificidades:

Eficiéncia operacional
Ter eficiéncia operacional significa realizar atividades
semelhantes melhor do que os concorrentes, o que é

fundamental, mas nao é suficiente.

Vantagem estratégica
Ter estratégia significa posicionar-se competitivamente, de
forma unica e sustentavel. Em outras palavras, significa realizar
atividades diferentes daquelas realizadas pelo concorrente ou
organizadas de maneira distinta. Esse posicionamento é que

traz vantagens estratégicas.
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Exemplo de vantagem estratégica

Como exemplo de vantagem estratégica, podemos pensar no
exemplo do corredor jamaicano Usain Bolt, que detém os recordes
mundiais dos 100 e 200 metros rasos, e € considerado o maior

velocista de todos os tempos.

O sucesso de Bolt decorre de suas vantagens na pista, e ndo de sua
eficiéncia como atleta. A eficiéncia o levaria a correr de forma
idéntica aos outros competidores (com a mesma largada, mesma
passada, mesma aceleracao e até mesma técnica de respiracao), so

gue mais rapido que seus rivais.

Bolt, no entanto, realiza uma largada diferente, tem passadas
distintas, ganha aceleracao em distancias menores que 0s outros
atletas e até utiliza uma técnica de respiracao peculiar. Todos esses

diferenciais sao vantagens estratégicas.
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Vantagem estratégica da CAIXA

Como pudemos observar no exemplo apresentado, o corredor Usain
Bolt ganhou todas as provas em que competiu nao por fazer melhor
do mesmo, mas por fazer diferente. Levando em conta esse exemplo,
podemos diferenciar eficiéncia operacional e vantagem estratégica

da seguinte forma:

objetivo: disputar a
mesma corrida
mais depressa

assimilar, alcancar
e otimizar a
melhor prética

eficiéncia
operacional

criar uma
posicdo competitiva
exclusiva e
sustentavel

objetivo: disputar
uma corrida
distinta

estratégia

Por analogia, podemos concluir que o diferencial entre a CAIXA e

seus competidores é a base de sua vantagem estratégica.
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LICAO 4 — SISTEMA DE PLANEJAMENTO

Nesta licao, abordaremos:
= as diferencas entre visao e missao de uma organizacao;
" 3 necessidade de a organizacao reposicionar-se
estrategicamente para obter o desempenho desejado;

= o fluxo do planejamento e suas etapas;

4.1 Missao, visao e desafios

Como vimos, as definicdes da missdao e visao da empresa norteiam

seu planejamento.

A missao, em algum sentido, é a razao de existir da organizacao,
enquanto a visao indica como a empresa pretende ser reconhecida

em determinado horizonte temporal.
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Comparativo entre missao e visao

Para compreender melhor as diferencas entre missdao e visao,

podemos nos valer do quadro a seguir:

Inclui o negdcio. E o que se sonha para o negdcio.

E a partida. E aonde vamos.

7

E a carteira de identidade da
E o passaporte para o futuro.

empresa.
Identifica quem somos. Projeta quem desejamos ser.
D34 rumo a empresa. Energiza a empresa.

E orientadora. E inspiradora.

Foca o presente com vistas ao
Foca o futuro.
futuro.

Tem vocacdo para a eternidade.  E mutavel conforme os desafios.

4.2 Reposicionamento estratégico

O desempenho alcancado em certo periodo, seja ele bem-sucedido

ou nao, obriga a empresa a realizar o reposicionamento estratégico.

44



u W Universidade Leitura e Prospecg¢do de Cenarios e
g CAIXA Inteligéncia Competitiva

Mesmo que os objetivos sejam alcancados, novos desafios devem ser

enfrentados.

Caminho a ser trilhado

O planejamento estratégico delineia acdes que devem ser cumpridas
ao longo do tempo, desenhando uma trajetdria, um caminho a ser

trilhado entre os momentos presente e futuro.

O grande problema, no entanto, é o caminho a ser escolhido, e, por
isso, as empresas criaram sistemas de planejamento cujas etapas

envolvem planejamento (propriamente dito), gestdo e controle.
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Comentario sobre caminho a ser trilhado

Assim como todo caminho que temos de trafegar na vida, a escolha
da rua, avenida ou estrada pela qual passaremos é uma opcao que
assumimos em funcdo nao apenas de para onde queremos ir mas
também de qual caminho nos parece ser mais rapido, com menos

obstaculos e mais seguro.

No entanto, a avenida que escolhemos pode engarrafar ou estar
cheia de quebra-molas e lombadas que nao conheciamos
previamente, e, quando isso acontece, obriga-nos a revisar nossa
escolha e a encontrar caminhos alternativos, ou a aceitar que nossa

viagem sera mais longa do que previmos.
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4.3 Fluxo do planejamento

De modo simplificado, o planejamento possui um fluxo especifico:

motivag¢do do |
planejamento l l
* ambiente interno ambiente
¢ forcas/fraquezas externo
definicdo de
valores ElIE D ‘ execucao
: | estratégica
corporativos

\ .

Apresentacao do fluxo do planejamento

Apds a apresentacdo do fluxograma de planejamento, podemos
concluir que, conceitualmente, o planejamento estratégico envolve
nao apenas a formulacdo estratégica mas também a execuc¢ao da

estratégia.
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E necessario, portanto, que se realize a avaliacdo da estratégia para

garantir o alinhamento organizacional desejado.

Um bom sistema de planejamento e gestao da estratégia deve
fundamentar-se em principios que objetivam a identificacdo e a
prevencao de problemas, e, principalmente, o alcance da visao que

se tem de futuro.
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Etapas do fluxo do planejamento

O fluxo que compde as etapas de um sistema de planejamento pode

ser resumido com as seguintes etapas:

missdo e visao -

diagndstico dos ambientes
objetivos estratégicos planejamento

- indicadores de desempenho
plano de acao -

execugao

4

gestao

A

resultados obtidos
controle
analise dos desvios

— medidas corretivas
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Detalhes das etapas do fluxo do planejamento

Vamos conhecer cada etapa do fluxo do planejamento:

Diagndstico dos ambientes

Na fase de diagndstico dos ambientes, devem-se analisar os

fatores internos e externos a organizacao.

Objetivos estratégicos

A etapa de definicdo dos objetivos estratégicos refere-se a
diretriz da organizacado e a determinacao da meta
organizacional. Com base nos objetivos, sao formuladas as

estratégias que levam a obtencao do sucesso organizacional.

Execucao

Na fase de execucdo (também chamada de implementagéo da
estratégia), colocamos em acdo a implementacao dos planos
definidos como aqueles que permitirao atingir os objetivos

anteriormente avaliados, discutidos e aprovados.
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Controle
Tanto o gerenciamento quanto o monitoramento do processo
estdo concentrados nesta fase. Além do controle do
andamento das acOes planejadas, esta fase compreende o
constante monitoramento do ambiente externo para que
saibamos se, de fato, o ambiente avaliado vem-se

apresentando como anteriormente estudado.

LICAO 5 — INDICADORES DE DESEMPENHO

Nesta licao, abordaremos:
" 3 importancia do controle estratégico na identificacdo e no
levantamento das necessidades da empresa;
= 0 papel dos indicadores de desempenho das métricas para o
monitoramento das acdes do controle estratégico;
" 0 Balanced Scorecard como importante ferramenta para a

avaliagao de desempenho.
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5.1 Controle estratégico

Quando o assunto é controle, imediatamente associamos a acao de
controlar aquela de exercer fiscalizacdo sobre as atividades de

pessoas, orgaos, departamentos, etc.

Em termos do controle estratégico, as empresas buscam ferramentas
e processos para que, de forma segura, possam acompanhar nao sé
as etapas definidas nos planos como também o modo como as

tarefas de cada etapa sao executadas.
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Fluxograma das atividades do controle estratégico

O fluxograma a seguir reproduz as atividades correlatas ao controle

estratégico. Vejamos:

trabalho "B 30 ha necessidade
continua : de agdo corretiva

desempenho
equivalente nos
padrdes

inicio do v
controle . medidas
' medi¢do do | - e padrdes
desempenho - s3o comparados

atitude corretiva é

desempenho
significativamente
diferente dos
padrdes

nova situacao de tomada: muda planos,

trabalho se inicia | organizacdo ou
influencia métodos

5.2 Caracteristicas dos indicadores de desempenho

O controle estratégico se baseia nos indicadores de desempenho e

nas métricas definidas para o monitoramento das agdes.

Os indicadores de desempenho devem:
= ser diretamente relacionados aos objetivos estratégicos e a
missao;
= permitir o monitoramento e estar associados a quantificadores;

= ser compreensiveis, de facil aplicacao.
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E fundamental que, para cada indicador, seja determinada a
frequéncia da coleta de dados que o compde e a drea que sera

responsavel por seu acompanhamento.

5.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é um dos processos mais usados pelas

empresas.

Apesar de ter sido concebido como modelo de avaliacao e
desempenho, hoje ele é visto e utilizado por diversas organizacoes
como um sistema de gestao estratégica, pois permite a visualizacao

dos elementos-chave das empresas.

Quatro perspectivas

Além de auxiliar na tomada de decisao dando-lhe foco, o BSC ajuda
na analise e fornece informacdes relevantes sobre o andamento do

planejamento.
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O processo permite observar ou acompanhar a empresa a partir de
quatro perspectivas relevantes e inter-relacionadas:

= perspectiva financeira;

= perspectiva do cliente;

= perspectiva dos processos internos do negdcio;

= perspectiva do aprendizado e crescimento.

Comentario

Na CAIXA, a perspectiva financeira foi ajustada para econémico-
financeira, social e ambiental com o objetivo de descrever melhor os
resultados tangiveis da estratégia da empresa. Ja a perspectiva do
cliente foi adaptada para mercadoldgica, uma vez que define a

proposicao de valor para os clientes-alvo da CAIXA.
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Processo de elaboragao do BSC

O processo de elaboracao do BSC inicia-se a partir da elaboracao de
algumas questoes relevantes (ndo estanques) que podem, ou devem,

ser formuladas de maneira interconectada.

financeiro - Para ter sucesso
financeiramente, como devemos aparecer
para nossos investidores?

\

processos internos do
visdo e negocio - Para satisfazer os

estratégia clientes, em quais processos

devemo-nos sobressair?

'

/

cliente - Para alcancar nossa
visdo, como devemos ser
vistos pelos clientes?

Ty

aprendizado e crescimento - Para alcancar
nossa visao, como devemos sustentar a
habilidade de mudar e progredir?

Mapa estratégico

Utilizando o BSC, os objetivos estratégicos sao relacionados as
perspectivas apresentadas como sendo os desafios para a conquista

dos objetivos ou, se preferirmos, para o sucesso das estratégias.
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Esse processo define o chamado mapa estratégico, um esquema que
descreve a estratégia por meio de objetivos mensurados entre si e

das quatro perspectivas descritas.

Para conhecer o mapa estratégico da CAIXA,
=4

acesse o ambiente on-line.

5.4 Exemplos de indicadores

Os indicadores estabelecem métricas para o acompanhamento dos
objetivos, definindo, inclusive, escalas e unidades de medidas que
vao informando sobre o andamento das acdes que foram planejadas

e que estdao sendo acompanhadas.

Podemos sugerir alguns exemplos de indicadores, eventualmente,

validos para a CAIXA. Vamos conhecer cada perspectiva:

Perspectiva mercadoldgica
Na perspectiva dos clientes (mercadoldgica), o indicador

poderia ser: "IC Qualificado da Nova Classe Média".
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J4 a meta estabelecida poderia ser: "média de dois produtos
indicados para o segmento por cliente do segmento." Nesse

caso, deve-se focar a qualidade de servigos.

Perspectiva dos processos internos
Na perspectiva dos processos internos do negdcio, o indicador
poderia ser: "indice de Implementacdo do Processo de

Inovagao".

Ja a meta poderia ser: "percentual de 100% de implementagao
do cronograma do projeto". Nesse caso, devem-se redesenhar

OS Processos.

Inter-relacdo das perspectivas

O BSC acaba por inter-relacionar as perspectivas relevantes da

empresa.
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Nos exemplos apresentados, as perspectivas processos internos do
negocio e clientes estao interligadas, pois, ao se redesenhar
processos (condicao necessaria para se atingir a meta da perspectiva
dos processos internos), auxilia-se na melhora da qualidade dos
servicos (condicdo indispensdvel para o alcance da meta da

perspectiva dos clientes).

5.5 Necessidade de medidas de correcao

As empresas, de posse de seus indicadores, buscam, rapidamente,

revisar como e onde seus esforcos poderiam ser melhor aplicados.

Quanto mais eficiente for o processo de controle estratégico, mais
rapida e eficaz sera a identificacao de necessidades de medidas de

correcgao.

Definidos os indicadores, o controle estratégico faz, por meio de um
processo continuo, mensuragdes tanto quantitativas quanto
qualitativas, visando a realizacdao de ag¢Oes corretivas que se facam

necessarias.
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Exemplo de mensuragao quantitativa e qualitativa

A anadlise do numero de clientes de uma empresa é um exemplo de

mensuragao quantitativa.

Ja a realizacdo de uma pesquisa de satisfacdo do cliente é um

exemplo de mensuracao qualitativa.

5.6 Planejamento como processo

Devemos sempre ter em mente o ensinamento de Philip Kotler
quando este afirma que o "Planejamento Estratégico Empresarial é

um processo gerencial”.

A afirmacao de Kotler sugere que o planejamento é um processo que
visa atingir, do modo mais eficiente possivel, uma posicao desejada

pela empresa frente as mudancas no mercado.

Dessa forma, devemos lembrar que n3do existe receita de bolo, ou
seja, todo planejamento estratégico necessita de acompanhamento e

revisao.
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CENARIO CULTURAL

Para refletir um pouco mais sobre questdes
relacionadas ao conteudo desta unidade,

acesse o cenario cultural no ambiente on-line.

ATIVIDADES

Questao problematizadora

Apods analisar o conteudo da unidade, podemos retomar a questao

apresentada na situacao-problema.

Considerando que todos os bancos sao capazes de obter eficiéncia
operacional, a visdao da CAIXA e as condicOes genéricas apresentadas
sobre o mercado, o que vocé indicaria como possiveis vantagens

estratégicas para a instituicao?

A vantagem estratégica esta no fato de a CAIXA ser um agente
de politicas publicas e de o governo realizar uma politica de

transferéncia de rendas para a populacao de baixa renda.
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Associado a isso, ha estimulo para créditos destinados ao

consumo das familias.

Essencialmente, a vantagem estratégica é obtida quando se
alcanca uma posicao diferente, porém sustentavel, em relacao
a concorréncia. No caso, todos os bancos, incluindo a CAIXA,
tém a possibilidade de se beneficiar da politica crediticia de
estimulo ao consumo, que, inclusive, tem estimativa de
crescimento de 17%. Ocorre que s6 a CAIXA atua como agente
de politicas publicas e, portanto, sera a Unica competidora a
ter acesso aos beneficiados pelos planos de transferéncias

governamentais.

Assim, adotando o posicionamento de converter tais
beneficidarios de transferéncia em clientes, a CAIXA teria um
posicionamento Unico e sustentavel frente a concorréncia,

conquistando, dessa forma, vantagem estratégica.
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Autoavaliacoes

Acesse, no ambiente on-line, as autoavaliacOes

desta unidade.

Jogo didatico

Acesse, no ambiente on-line, o jogo didatico

desta unidade.

63





