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RESUMO

MOURA, Debora de.Gestdo Estratégica da Conab: avancos e oportunidasiede
melhorias. 2013. Monografia (Especializagdo em Gestao PajbhcCurso de Gestdo Publica,
Escola Nacional de Administracao Publica. Brafik/2013.

Este estudo tem como objetivo realizar diagnéstmiore o processo de gestdo da estratégia
da Conab para identificar a integracdo do planajmesstratégico a sua execucao
operacional. Foi feita uma releitura da gesta@mtsiica, passando pelos principais conceitos
de planejamento estratégico até a descricdo denmsiGerencial, para a vinculacdo da
Estratégia & Operacdo em seus seis estagios. Rodenpesquisa exploratéria e aplicacdo de
instrumento de coleta de dados junto aos gestassarkas fim e estratégica da Conab
(Abastecimento e Politica Agricola) foram obtidesultados que apontaram a Companhia
com um grau medio trés em maturidade estratégicaarescala de zero a cinco. Diante deste
resultado foi possivel considerar que, mesmo jpodido de um planejamento estratégico
com meios para operacionaliza-lo, uma area espaafium mapa estratégico estabelecido,
ainda ha auséncia de sintonia dos seus gestomalmiadores o que, de certa forma, acaba
influenciando desfavoravelmente o processo de gestfiatégica da empresa.

Palavras-chave:Gestéo estratégica, Planejamento Estratégico, Conab



ABSTRACT

MOURA, Debora deStrategic Management of Conab: advances and opportunities for
improvement. 2013. Monograph (Specialization in Public Managethe Course of Public
Management, National School of Public AdministmatiBrasilia/DF, 2013.

This study aims to perform diagnostics on the mea&f strategy management of Conab to
identify their strengths, weaknesses. Was madengerpretation of strategic management
through the main concepts of strategic planninght description of the Management System
for linking Strategy to Operation with its six sémgy Through exploratory research and
application of instrument with area managers andatsgic order Conab (Supply and
Agricultural Policy) were obtained results indicagj the Company with an average grade in
three strategic maturity on a scale of zero to.fi&ven this result was possible to consider
that even now providing a strategic planning metmsperationalize it, a specific area and
established a strategic map there is still lackiwfing of their managers and collaborated
which somehow ends unfavorably influencing the gsscof strategic management of the
company.

Keywords: Strategic Management, Strategic Planning, and &on
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1 — INTRODUCAO

Neste capitulo sera feita uma contextualizagdoedwtabordado no trabalho e sua devida

justificativa, como também seréo contemplados getigbs geral e especificos.

1.1 - Contextualizacao

O termo gestdo estratégica perdura por longa daiaseiltimas décadas vem tornando-se
mais relevante principalmente no setor publico.réianto, mesmo considerada ferramenta
essencial para o gerenciamento de uma organizaef.ela publica ou privada, torna-se
necessdria sua revisdo e ajustamento em funca@imida mundial, além das periddicas

mudancas de objetivos e metas governamentais.

Desde o lancamento da abordagem estratétpceard Business Schqahos anos 1950, por
considerar o mundo das organizacbes complexo depaiz ser tratado a partir das

abordagens conceituais simplificadas, o termo \eapsrfeicoando.

O avanco dos estudos relacionados ao tema ao mogy@nos resultou em dizer que gerir
uma empresa estrategicamente implica buscar a melhiitizacdo dos recursos

organizacionais hum ambiente futuro sem perderntrale e a direcao da organizacdo pela
geréncia no seu ambiente atual. Em linhas gergisfisa planejar, selecionar objetivos e

determinar os meios para atingi-los.

No setor publico, caracterizado por sua burocragauca dinamicidade, a gestao estratégica
vem ganhando espaco, ndo com a mesma velocidadeogsetor privado, mas mesmo a

passos lentos, vem avancando.

Um dos exemplos de implementacdo de gestdo estatég caso da Companhia Nacional
de Abastecimento (Conab). Caracterizada como emm@slica de direito privado, a Conab
vem especificamente ao longo dos ultimos dez amwgando introduzir na sua politica

gerencial a utilizacdo da gestao estratégica.

Ao longo de sua histéria a Conab, criada em 1998 fosdo das empresas Companhia de
Financiamento da Producdo (CFP), Companhia Brasilde Alimentos (COBAL) e

Companhia Brasileira de Armazenamento (CIBRAZEMjsgou por diversos processos de
gestdo, uns exitosos e outros nem tanto. Com dadntie melhorar a gestdo da empresa

independente do gestor, a Companhia (Cia) buscmsrmae a auxiliassem nesse propésito.

Caracteristica presente na maioria das instituig@esetor publico, a rotatividade na equipe

de gestdo é um fato corriqueiro. Na Conab naoe¥atife, por ser subordinada a decisdes e
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diretrizes politicas a empresa tenta, a cada magangnter sua politica interna de gestao,

entretanto isso € praticamente impossivel.

Nos ultimos 10 anos, foram feitas varias tentaticasn alguns resultados frustrantes. Nos
idos de 2003 especificamente houve uma grandeperdigosa mobilizacdo de todo o corpo
funcional da Cia em prol da implantagcdo de um péanento estratégico. A época foram
realizadas acdes tais como: contratacdo de umaltmmes especializada para a implantacao
da metodologia d@®alanced Scorecard (BSCquisicdo da licenca para uso staftware
treinamento dos lideres e multiplicadores; criad@omapa estratégico; envolvimento da
diretoria e do corpo funcional matriz/regionaisptde outras, caracterizando uma mudanca

organizacional com vistas ao sucesso do “investioien

A partir deste evento a empresa desenvolveu unelaento Estratégico (PE) que a tornou
referéncia no tema por outras estatais. Entretantop a empresa é gerida de acordo com as
mudancas governamentais do pais, e por razdesaslhsi teorias da administracdo que
pautam as formas de gestdo, o PE passou a sofi@ispgdo gradativa a ponto de ser

praticamente excluido das ac6es da Companhia.

Com as atividades paralisadas, os lideres e madtgores foram destituidos e o corpo
funcional tornou-se desmotivado apds tanto esfoacoonducao e na realizagdo dos trabalhos
de implantagéo do PE.

Por mais um tempo, algumas &reas da empresa aindtiveram a atualizacdo de seus
indicadores, todavia sem dispor de acompanhamepiecHico para avaliar os instrumentos
norteadores de suas atividades com vistas a cdasglias acdes. E assim, com o passar dos

meses e anos, o PE da Conab foi paralisado atéio de 2011.

Nesse mesmo ano, apds mudanca na diretoria da sarprecomendacao feita pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU), foi instituido um grugotihbalho para retomar o PE. O trabalho
foi realizado, contudo, mais uma vez, ndo obtesaaesso esperado e a empresa se manteve

da mesma forma.

Recentemente, em agosto de 2012, durante um ewéemoo para tragar novos rumos para a
organizacao, foi assinado um Acordo de Gestao eniinistério da Agricultura Pecuaria e
Abastecimento (MAPA) e a Conab. O documento preseoadiocar em pratica um plano de
trabalho orientador da transformacdo da Cia, ndidkerde resgatar projetos e agbes
prioritarios, fundamentais para solucionar divensaplemas estruturais e conjunturais que a

permeavam.

11



Para atender a referida proposta, foi definida cagé@m prioritaria o alinhamento estratégico
de seus projetos e a mudanca na forma de gestdoodab. Assim, fundamentado no
planejamento estratégico que a empresa ja contahorente, foi proposto novamente a sua

retomada atualizando seus indicadores, ferramengassoal de apoio.

Entretanto, mesmo com essa proposta, alguns fa@cteristicos da Instituicdo, como
historico de mudanca de diretoria, cultura organael resistente e desmotivada e diversas
tentativas de implementacéo de planejamento sesssoicfragilizam a confianca do corpo

funcional e acabam frustrando tanto os gestorestg@aCompanhia como um todo.

Diante do contexto nota-se que tais situacOesfenéan diretamente na gestdo da Empresa
refletindo fortemente em sua gestdo estratégidasiiaacdo permite reportar este trabalho

para tentar entender melhor a situacédo da Conab.

Nesse sentido apresenta-se cgonoblema de estudo a seguinte questdo: Qual o nivel de

maturidade do processo de gestdo estratégica dib€on
1.2 - Objetivos
1.2.1 - Geral

Realizar diagnostico sobre o processo de gest@stdaegia da Conab para identificar seus

pontos fortes, fracos.

1.2.2 — Especificos
» Apresentar breve historico do Planejamento Esti@igta Conab;
» Identificar, por meio de instrumento, o processge&ao da estratégia da Cia;
* \Verificar qualitativamente o grau de maturidadeydstdo da empresa;

1.3 - Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado em cinco ubagit Neste primeiro (Capitulo 1)
encontram-se a contextualizacao da pesquisa, ogerbgtivos geral e especificos.

A metodologia da pesquisa descrita no Capitulor@sgmta o modelo proposto no referencial
tedrico, com o intuito de auxiliar na identificacda maturidade da gestdo estratégica da
Conab.

12



Em seguida vem o referencial te6rico com a findikdale atender os objetivos além de
auxiliar na elaboracdo do instrumento de pesqdisadamentado nos atributos relevantes

pelos autores na elaboracdo da gestado estratégica.

O Capitulo 4 apresenta graficamente os resultaal@esiquisa além de analisar e considerar a
relevancia de cada atributo para os entrevistdfloserra-se o trabalho com as conclusdes

propostas no capitulo 5.
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2 - METODOLOGIA

Este capitulo refere-se a metodologia adotada abaltio cujo objetivo foi estudar e

identificar o grau de maturidade estratégica daaBgor meio de qualidades inerentes ao PE.

Vale ressaltar que este estudo ndo teve como &dedesenvolver um instrumento de
medicdo quantitativa de maturidade, mas apresatriutos relacionados ao PE e a gestédo
estratégica da Conab.

Além disto, o presente trabalho buscou tambémigarifual a percepcéo que os gestores tém
guanto aos fatores relacionados a atuacéo estatdgiConab e como eles instituem meios

para gerir a Cia.
2.1 - Classificacao

A elaboracao deste trabalho cientifico partiu daritsidade” e observacéo da pesquisadora.
No tocante a observacgéo, alguns autores a considenao uma técnica de coleta de dados e
também um meio de auxiliar o pesquisador no examiatds e fendmenos para o objeto de
estudo.

De acordo com Rodrigues e Leite (208pud Ander-Egg), as observacbes podem ser
classificadas em: 1) ndo estruturadas, quanddeseme aos meios; 2) natural, quando o autor
esta presente no ambiente investigado; 3) indiVidaglo nUmero de observacdes de um
anico autor; e 4) real, quanto se refere ao logalabrréncia do evento.

Quando uma pesquisa se refere aos fins e aos neéaogpde ser considerada, no primeiro
caso, como exploratoria (conhecimento acumuladatetioa) e descritiva (descricdo das
caracteristicas do objeto). Quanto aos meios el ger: 1) bibliografica, pois envolve a
leitura prévia de material;, 2) documental, feitaéle@ de documentos da empresa; 3) de
campo, realizada no local dos elementos do fendneedpestudo de caso, restringe-se a uma

area da empresa.

Para finalizar, Eisenhardt (1989) descreve o estigdoaso como uma estratégia de pesquisa
gue se concentra na compreensao das dinamicanteesen cenarios Unicos, combinando
métodos como: andlise de documentos, entrevisteestignarios e observacdes, podendo a

evidéncia ser qualitativa, quantitativa, ou ambas.

Outra classificacdo metodoldgica pertinente a eatmlho € como uma pesquisa qualitativa,
pois, segundo (Malhotra, 2001), seu foco princpatompreender de maneira objetiva o
problema de estudo.
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2.2 — Etapas

Inicialmente, fez-se uma revisdo bibliografica atsada leitura de livros e de artigos sobre os
temas relacionados ao trabalho. Concomitante ardeiforam analisados documentos da
Conab para obter conhecimento acerca do seu poodesplanejamento estratégico. Essa

etapa do trabalho contribuiu para caracterizar presa e descrever o seu histérico.

Para elaborar o diagnostico do processo de gestdtodab, foi realizada uma pesquisa de
campo para coleta de dados, amparada em entregisigestruturada junto aos dirigentes da

empresa.

Apesar de a Conab possuir além da Matriz, Supedéteias Regionais e Unidades de
Armazenamento em todos os estados brasileirogudceficou restrito a Matriz justamente

por sair dela as diretrizes organizacionais. Ogravs para a selecdo dos entrevistados
obedeceram ao organograma da empresa no qual focadas suas duas areas fins: a de

politica agricola e informagdes e a de abastecoment

Diante disso foram definidos como respondentes efajpsa os diretores da Diretoria de
Politica Agricola e Informacdo (DIPAI) e a Diretorde Armazenagem e Abastecimento
(DIRAB) com seus respectivos superintendentes dgsistes superintendéncias: Suporte a
Agricultura Familiar (SUPAF), Gestdo da Tecnoloda Informacao (SUTIN), Informagdes
do Agronegdécio (SUINF), Gestdo da Oferta (SUGOMagtecimento Social (SUPAB),
Operacdes Comerciais (SUOPE), Logistica Operaciof@glULOG) e Armazenagem
(SUARM) e de Estratégia e Organizacao (SUORG).

No total foram entrevistados 2 diretores, 8 supendentes de area fim e um da area de

planejamento estratégico operacional.
2.3 — Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de apfioade questionarios elaborados a partir de
adaptacOes de (ZDEBSKI, 2011), juntamente com whg@o participativa e entrevista com

diretores e superintendentes.

O acesso a eles ocorreu por meio de Comunicagé@mdn(CIl) emitida e assinada pela chefia
mediata e posteriormente agendamento de horaricfo@oe marcado, as entrevistas foram

realizadas com duracéo variada entre 30 e 45 nsnuto
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2.4 - Metodologia para Elaboracdo do Instrumento d®esquisa

Foram utilizados os estdgios relacionados ao S#st&arencial para a vinculacdo da
Estratégia a Operacdo propostos no referencialctedConforme os aspectos descritos, o

questionario foi separado em blocos representaad® estagio.

Cada bloco possui um namero variavel de quest@®s,anco alternativas de resposta que
variam de um (1) a cinco (5), onde (1) possui nigsiratégico incipiente evoluindo
gradualmente para (5), que assume um valor repeadsen de maturidade estratégica

otimizada.

A distribuicdo dos blocos tem por finalidade awal@de acordo com cada estagio, como o0s
gestores da Conab conhecem, entendem, utilizanmtieipam da elaboracdo estratégica da

empresa bem como alinham suas areas ao planejagstrategico como um todo.

O modelo proposto apresenta seis estagios cuj@&iseigiesta distribuida da seguinte forma:
1) desenvolvimento da estratégia; 2) planejamerdo edtratégia; 3) alinhamento da
organizacdo com a estratégia; 4) planejamento dayagdes; 5) monitoramento e

aprendizagem e; 6) teste e adaptacdo da estratégia.
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3 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo estd dividido em duas partes. A pranapresenta 0s principais conceitos
relacionados a gestdo estratégica, em especiakraa sistema gerencial, mostrando a

dinAmica do seu ciclo.

A segunda parte faz uma releitura dos principaipoertes da literatura acerca do
planejamento estratégico e seus elementos casticiesi A revisdo dos referidos temas tem
por objetivo orientar o trabalho e subsidiar o rimstento de pesquisa aplicado que sera

descrito no Capitulo 4.
3.1 - Gestéao Estratégica

Em linhas gerais o termo Gestdo Estratégica censsh definir de maneira clara,

participativa e com base em um diagnostico atdatleo os ambientes interno e externo, a
direcdo que se quer dar a organizacdo, formulansigéim visdo e valores, e ainda programar
e controlar os objetivos, as estratégias e os plda@cdes definidos. Alguns autores abordam

0 tema com as seguintes definigdes:

“A determinacdo da missao e dos objetivos da orggéb frente aos seus ambientes externo
e interno e a administracdo dos estagios de fog&oJaimplementacdo e controle da
estratégia”, (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

“Um processo interativo que visa manter uma orggda como um conjunto

apropriadamente integrado ao seu ambiente”, (CERPEGTER, 1993).

“A capacitacdo da organizacdo, de forma a perngtie as decisdes administrativas e
operacionais estejam de acordo com as decisOoegegitas”’, (FISCHMANN, ALMEIDA,
1991).

Embora os autores apontem suas definicbes, o tGestdo Estratégica € muitas vezes
confundido com Planejamento Estratégico. De acaaln CAMPOS, 2009, o PE é um
processo gerencial voltado pardoamulacdo de objetivos, selecdo de programas de ac
para sua execuc¢do, considerando as condi¢cfesasterexternas a empresa e sua evolugéo

esperada.

A Gestdo Estratégica € mais abrangente e envolve maflexdo e acdo sistematica e
continuada, com a finalidade de avaliar a situagkdporar projetos de mudancas estratégicas

e acompanhar e gerenciar os passos de implement@e&acteristica do termo a gestédo
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estratégica consiste em gerir toda uma organizacéo foco em acdes estratégicas para todas

as areas.

Kaplan e Norton (2008) em sua obra A Execucdo Rremafirmam que embora a literatura
apresente varias formas de gestdo e as organizdgfmham de uma ampla gama de
ferramentas para elaboracéo e execucdo de se@gaphemtos estratégicos, ainda ha caréncia
de um conceito ou modelo para orientar a sua afgi@gtdo estratégica.

Os estudos conduzidos ao longo dos ultimos anos tv@&endo novas abordagens sobre
gestdo estratégica vindas de diferentes autoresntesf académicas com o intuito de

enriguecer cada vez mais o tema.

Para suprir esta auséncia eles apresentam um aigfemancial abrangente e integrado que
liga a formulacéo e o planejamento da estratégoa sua execucao operacional. O modelo
apresentado envolve seis estagios que vao desdseowblvimento da estratégia, passando
pela elaboracdo do mapa estratégico e alinhamastarddades organizacionais até chegar ao
teste e adaptacéo da hipdtese estratégica.

A figura (01) abaixo ilustra 0 modelo proposto. Beguida serdo feitas as definicdes mais

especificas de cada etapa.
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Figura 1: Sistema Gerencial para a vinculacéo ttatégia a Operacao
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Fonte: Kaplan & Norton, 2008 com adaptacdes.

De acordo com os autores, o sistema integradostégydivide-se em seis estagios e inicia-se

com o desenvolvimento da estratégia por parte estoes.

1° Estagio - Desenvolver a Estratégiaos gestores se deparam com trés grandes questdes,
sendo a primeira: Em que negdcio atuamos? Por fugétir destes questionamentos 0s

gestores terdo mais discernimento para definiremssao, visdo e valores para a empresa.

A segunda pergunta se resume a: Quais sdo as egtebi@ve? Esta questdo permite fazer
uma revisdo e analise dos ambientes internos enegtealém da situacdo da estratégia atual.
Contribuem como ferramenta de agdo a analisSWOT para que a equipe de gestores

desenvolva e divulgue as novas diretrizes estégiara a empresa.

A terceira questdo é: Como competir melhor? Perrfotenular, propriamente dito, a

estratégia da empresa. Nesta fase devem ser absmadtos chave como nichos de atuacéo,
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diferenciacdo de valores e de processos-chavecipaia competéncias e requisitos
tecnolégicos.

2° Estagio— Planejar a Estratégia: como o proprio nome diz, envolve o planejamento da
estratégia mediante o desenvolvimento de objetieeatégicos, indicadores, metas,

iniciativas e orgamento.

Cinco questdes sdo abordadas neste estagio. Ai@rigieComo descrevemos a estratégia?
Permite elaborar graficamente o mapa estratégipoesentando todas as dimensfes da
estratégia organizacional. Nesta fase os gesttaesjpm e gerenciam cada um dos principais

pilares da estratégia individualmente e, ao mesmpd, operam com um todo coerente.

A segunda questdo é: Com medir o plano? Auxilitra@ucéo” dos objetivos definidos no

mapa em indicadores utilizando-se da ferramBatanced Scorecard (BSc)

Na sequiéncia vem a terceira questao “de que pregral® acdo a estratégia precisa?”’ que
vem apresentar as iniciativas para alcancar cagéivabdo mapa. Elas ndo devem ser vistas
isoladamente, mas como um portfolio de acdes comgrieares.

A quarta pergunta envolve: Como financiar as itixias? Para a boa execucao das iniciativas
torna-se necessario explicitar as fontes orcanmiaestaNeste modelo de gestdo os autores
sugerem a separacdo dos orcamentos tradicionastiggeégicos sendo o ultimo gerenciado

pela equipe executiva.

Por fim a quinta questéo diz respeito a: Quem didea execucao da estratégia? As empresas
devem designar executivos para se tornarem “dothos’temas estratégicos com o apoio de
equipes tematicas vindas das varias areas da pagdoi. Esta mega equipe torna-se
responsavel pela prestacdo de contas dos recursamentarios especificos para o tema,
além de fornecdeedbaclda execucao das estratégias.

3° Estagio — Alinhar a organizacdo com a estratégidforma de integrar a estratégia
empresarial as estratégias de cada unidade fuhcibiesta fase todos os empregados
precisam compreender a estratégia tracada e aoartesmpo motivados, pois sdo eles que a

executarao.

Trés questbes envolvem o tema. A primeira €. Comanga que todas as unidades
organizacionais estejam na mesma sintonia? Monentque os gestores desdobram o mapa
estratégico de cima para baixo, isto é, para ayshe areas da empresa, para criar a sinergia
de interacdo das diretrizes corporativas as egiastéle cada unidade de negdcio.
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Como alinhar as unidades de apoio com as estratéigis unidades de nego6cio e com a
estratégia da corporacdo? Segunda pergunta queascigestores a alinhar as estratégias e
operacdes das unidades de apoio, geralmente cadadecentros de custos indiretos, a

fornecerem suporte as unidades de negdcio e a sangweno um todo.

A terceira pergunta envolve a motivagdo dos empiegaou seja, "Como motivar os
empregados a contribuir para a execugcdo da esaatéd\s empresas sdo formadas por
pessoas e sdo elas as responsaveis pela melharipratessos e execucao de projetos,
programas e iniciativas vindas da estratégia. Nessedo € fundamental que os funcionarios
alinhem suas rotinas as estratégias, pois sO a&sgrserao capazes de colaborar e a empresa
obter o sucesso almejado. Os gestores podem melbhodesempenho dos funcionarios
mediante melhoria nos processos de comunicac&mtimos pessoais, aléem de treinamentos

de carreira para aperfeicoar as competéncias re@ssa boa execucao da estratégia.

4° Estégio — Planejar as operacOegesta fase é preciso alinhar as estratégias de [mago
com as operagdes rotineiras, sem deixar de coasigercompatibilidade dos recursos
financeiros com o plano estratégico. Para iss@essores deverdo se fundamentar em duas

guestdes.

Que melhorias nos processos de negdécios sdo niggacipara a execucado da estratégia?
Definir meios que auxiliem os gestores no desempetthprocessos criticos com vistas a
melhorias almejadas nos objetivos do mapa estcatégi

Como integrar a estratégia com os planos e orcamepieracionais? Isto significa “traduzir”

0S objetivos estratégicos, indicadores e metasideS no BSC em recursos financeiros e
orcamentarios. Para isso cabe aos gestores elaoran plano operacional considerando
trés pontos chave: previsdo de venda detalhadao pte capacidade dos recursos; e

orcamentos de despesas operacionais e de invesigincapital.

5° Estagio — Monitorar e aprender:findas as etapas de definicdo, planejamento e leg&o

da estratégia é chegada a hora de a empresa exseusaplanos estratégico e operacional,
monitorar os resultados e aperfeicoar a estrat®giea isso 0s autores sugerem a adocao de
dois tipos de reunifes: a de analise da operac@o de analise da estratégia. Estas

metodologias se enquadram nas duas questdes dmesta

A primeira é: Nossas operagfes estdo sob contlotedlizacdo das reunides de andlise de
operacdes contribuirdo para verificar o desempearhaurto prazo e para agir diante de
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situacdes recorrentes ou de recém-identificadamsa®unides devem ser compativeis com a

mesma frequéncia em que acontecem os fatos.

A outra questdo quer saber: Estamos executandoabestratégia? Com base nos resultados
das reunides de analise estratégica, a equipeddeedi faz as avaliacbes para verificar o
progresso da estratégia. Em geral elas acontecersaingente e estdo voltadas para deteccao
de problemas, rumos da estratégia, identificacadifdmildades, recomendacbes preventivas

e alcance do desempenho tracado.

6° Estagio — Testar e adaptar a estratégialém das reunides do estagio anterior é essencial
que a organizacdo realize uma terceira e mais ifispeteunido de teste e adaptacdo da
estratégia, voltada para verificacdo da validadealjetivos estratégicos. A questao central é:
Nossa estratégia esta funcionando? Para isso radanrse sua realizacdo ao menos uma vez
ao ano com o proposito de verificar e adaptar ratégia as novas circunstancias. A referida
reunido torna-se o marco do fechamento do sistemapldnejamento integrado de

planejamento estratégico e execucao operacional.

A medida que vao emergindo os resultados da reuai&gtratégia juntamente com o mapa

estratégico sdo modificados/atualizados iniciandaiovo ciclo.

O gerenciamento estratégico € uma atividade corapiere envolve as diversas funcdes de
um gestor, além da percep¢do interna e externarginipacdo. A complexidade desta
atividade é diminuida com uma postura pré-ativaestor. Ser pro-ativo significa antecipar-

se as mudancas.
3.2 - Planejamento Estratégico

Planejar significa formular sistematicamente oemps e acdes alternativas que, ao final, a
escolha se dara sobre a melhor acdo. Também g@ieitees implicagbes futuras de decisdes
presentes, pois € um processo de decisdes redpeotalependentes que visam alcancar

objetivos anteriormente estabelecidos.

O PE néo deve ser visto de uma forma estaticanecemo um instrumento dindmico de
gestdo, que contém decisdes antecipadas sobreha die atuacdo a ser seguida pela

organizacao no cumprimento de sua missao.

De acordo com o Prof. Derek F. Abell, daternational Institute for Management
Development (IMD) de Lausanne, Suica, num dos seus artigoguleddo “Duplo

Planejamento”, até pouco tempo a maioria das argafés conseguia gerir e mudar seus
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negoécios empregando uma Unica estratégia. Desdea quancorréncia fosse estavel e a
mudanca moderada, essa abordagem era adequade. fRtodfoi utilizada pela grande
maioria das empresas durante o longo periodo dane#p, que durou desde o final da

Segunda Guerra Mundial até o inicio dos anos 70.

Mas, a medida que a concorréncia por mercadostasesificava e a mudanca se difundia,
uma Unica estratégia, englobando presente e futéimpferecia mais a base para uma gestao

eficaz das empresas no presente, muito menos graiaistrar a mudanca.

Muitas empresas continuaram a criar sistemas deejplmento estratégico sem fazer
nenhuma diferenciacdo entre presente e futuro. d&e, fcom freqiéncia elas adotam
abordagens ineficazes que funcionam como “abrigogathsicdo” entre os dois e deixam de
atender as necessidades de exceléncia de curto erag de mudanca de longo prazo. O

onipresente plano de trés anos geralmente cai agssdalilha.

A capacidade das empresas de ter hoje um desemeficdw depende de decisdes que foram
tomadas no passado; as decisdes que tomam hagulersessa ou naquela diregdo modelam
suas opcoes no futuro. Vale citar um antigo ditd@opassado esta no presente, e o presente

contém o futuro”.

Assim, a proposta do Prof. Derek F. Abell é a adad@ duplo planejamento. A diferenca

fundamental entre o planejamento para o presehtge(para hoje”) e o planejamento para o
futuro (“hoje para amanh&@”) ndo corresponde a elifgat comum entre curto e longo prazos,
na qual o plano de curto prazo ndo passa de um exercicio detalhado sobre operacdes e

orcamento feito no contexto de uma posicéo de rdereaperada para longo prazo.

O planejamento para o presente requer uma estgiggpria — uma visdo de como a empresa
precisa funcionar hoje (dadas suas competénciasi® rsercados-alvo) e do papel de cada
funcdo chave. E o planejamento para o futuro é fmm base em uma visédo do futuro — e,

mais importante ainda, em uma estratégia para chkega
3.3 - O Planejamento Estratégico na Prética

Existem véarios modelos de planejamento estratégpco possibilidade de implantagdo nas
organizacdes. A decisdo de qual deve ser o0 esoall@dera considerar o tipo de organizacao
a ser submetida ao plano, bem como o ambientenextdessas organizacdes. Em linhas
gerais um planejamento estratégico deve seguirséma de premissas, conforme segue no

roteiro a segquir.
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Elaborando o Planejamento

O primeiro passo para a elaboracdo do planejamesttatégico € determinar com precisao

questdes basicas, porém primordiais, como:
e “Quem somos?”
e “Onde queremos chegar?”
* “Avaliamos os fatores externos?”
» “Como atingiremos nossos objetivos?”

A partir dai, deve-se simular situacdes diversasrestruir cenarios, ndo com o objetivo de
prever o futuro, mas de descrever possiveis adaomgatos plausiveis que poderdo ocorrer.
Para isso, € necessario levar em consideraca@$atomo o historico e resultados para ter

condicOes de interagir.
Definir a Misséo

Definir a missao significa “estabelecer a razdexisténcia da organizacdo, qual seu negocio
(o que faz) e de que forma atua nesse negécio (€amjio A missdo deve ser simples, curta
extremamente objetiva. Ademais, deve haver consense os dirigentes da organizacédo e

ser um compromisso de todos.
Identificar fatores fundamentais para obter sucesso

Consiste no levantamento e estudo dos principaisrel que poderdo influenciar no
desempenho da empresa no mercado e no consequeessc ou fracasso no planejamento

estratégico da organizacdo. A identificacdo derdat@ssenciais para obtencdo de sucesso

pontos fortes e fracos - consiste basicamente disardo ambiente interno e externo da

empresa e formulacdo das metas e objetivos.

A empresa é normalmente situada num ambiente aarecef oportunidades e riscos e essas
informacgbes devem ser coletadas com quantidadeakdade adequadas para uma boa
tomada de decisao por parte de seus executivognhmto ndo se trata de ato isolado no
tempo, o método necessita de monitoramento coestamia vez que suas variaveis se

modificam ao longo do tempo.

O rastreamento, arquivamento e a capacidade désearélinterpretacdo de dados sdo a
esséncia deste procedimento, devendo ser a orgaaizapaz de identificar as mudancas,
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tendéncias e nuances dos ambientes micro e maa@asseaciar, rapidamente a ela, as

oportunidades e riscos que implicam.
3.4 - Estudar o Mercado

Nesta etapa deve-se avaliar a posicao/participdgd@mpresa no mercado, bem como,

analisar fatores internos e externos, utilizandtoddidedignos e consistentes.

No levantamento de dados internos da organizagde; sk levar em consideragdo a trajetéria
da empresa, seu modelo de gestdo, sua estruturerdenorganizacional, seus resultados nas
areas comercial e financeira provenientes de sieg@gias, bem como, operacionalizacdo da

sua qualificacdo técnica e evolucéo dos seus mosgsodutivos.

Ao se reunir e analisar esses dados, serdo olmmhatusdes dos pontos fortes e fracos da
organizacdo e deverdo ser tomadas medidas calp@esminimizar tais pontos fracos e

maximizar e explorar os pontos fortes.

Ao analisar as informacdes externas, devem seddsvam consideragéo dados e fatores de
fornecedores, concorrentes e clientes diretoséitalir e aspectos politicos, sociais,
econdmicos, entre outros, que venham a causar a&faito sobre estes e logicamente

também sobre a organizacao.
3.5 - Definir metas e objetivos

As metas e objetivos devem ser definidos de maaegiressiva e desafiadora, porém deve-se

levar em conta as limitagGes da organizacéo.

Esses deverdo ser qualitativos e quantitativoseeigardo obedecer a prazos previstos no

planejamento.

As metas sao, na verdade, necessarias para oréeptapresa no caminho e no roteiro que
deve ser seguido para que seja cumprida a missdim dka visdo de empresa, ja 0s objetivos

sao as descri¢Oes detalhadas do que deve sepdedtae atingir as metas.

Estabelecer estratégias

Neste ponto do planejamento serdo utilizadas irdgéies de todas as etapas anteriores,
visando estabelecer estratégias focadas nas rdsmssida organizacdo em questdo. Um fator
crucial é agregar valor ao cliente oferecendo ufarelicial no segmento em que atua a

organizacao.

Uma vez prontas as referidas etapas anteriorese-gmdentdo formular a estratégia

propriamente dita. O plano estratégico de negdéointecd entdo diversas informacdes e
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propostas importantes favorecendo as melhores tmsrdal deciséo, tanto diante de situagoes
previstas como de surpresas, além de proporcioeaistgéncia de uma organizacdo solida,
capacitada, empreendedora, que age com margenegigasca e risco devidamente
equilibradas ao considerar a relacdo custo x bmoefl risco de cada oportunidade
vislumbrada. Contando ainda com uma forte sineagiavés da coordenacdo de acles e

métodos em todos seus departamentos.
3.6 - Planejar a acao

Tendo-se estabelecido estratégias, faz-se neaesdéfinir claramente quem sera o
responsavel pela execucao de determinada acdo,eguomndo serd implementada, qual sera

0 cronograma a ser seguido e qual serd o seu ousseja, fazer um plano de acéo.

Geralmente os plano de acdo mais comuns se baseiatres modelos: lideranca total em

custos, diferenciacao e foco.

7

No modelo da lideranga total em custos, a atengi@ladno de agédo é voltada para a
producao, distribuicdo e qualquer outro setor adimente relacionado aos custos, no sentido
de reduzi-los sem grande impacto na qualidade glergiroduto, sendo assim possivel se
obter um produto com preco menor que a concorr@&aam base nisso, dominar uma maior

fatia de mercado progressivamente rumo a lideranca.

No modelo de diferenciacdo, a atencdo central doope acdo também é voltada para a
producéo e distribuicdo, no entanto engloba, tamioéitnos setores da organizagdo, como o
marketing, o design, a pesquisa e desenvolvimantmtros de acordo com o caso especifico
e, desta vez, os esfor¢cos serdo concentrados ndosda diferenciar seu produto ou servico

dos demais concorrentes, em alguma caracterigsjatia pelos consumidores.

O modelo do foco pode tanto ser um, o outro, oucands exemplos supracitados, com a
diferenca que ao invés de almejar um grande mercsgld concentrado num segmento

menor.
3.7 - Controlar as acgoes

A execucao das acgOes estabelecidas deve ser dmatisastantemente, visando mensurar
desempenheersusinvestimento e verificar se o cronograma esta senthprido. S6 assim
sera possivel identificar as dificuldades e proigavalhas, possibilitando mudanca de

estratégia caso se faca necessaria.
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Receber essas informa¢ddeedback e reagir adequada e prontamente € algo esspacéal
a continuidade de toda estratégia implementadanesgno estar apto a mudancas radicais em

toda estrutura e conceitos, se isso for necessario.

Concluindo, o PE é considerado por muitos autaresocuma importantissima ferramenta de
gestdo. Uma organizacdo que ndo tiver uma estatigfinida acabard fazendo parte da
estratégia de outrem. Pode parecer catastrofica tgss de constatacdo, mas é a pura e

simples realidade.

Convém salientar, entretanto, que a simples elghorae um plano estratégico néo fara
nenhum milagre, ndo trara beneficio algum parsgamzacao. Ndo adianta desenvolver um
trabalho esteticamente perfeito, elaborado comsasasria dos melhores consultores do

mercado para servir como mero adorno.

Para alcancar o efeito desejado, o0 planejamentoat&gito necessita do apoio e
comprometimento de todo o corpo funcional da engppes ocasido da implementacao das
diversas acoes estratégicas dele decorrentes.

Baseado nessa premissa, o0s atores das diversasifapeocesso sdo 0s proprios integrantes
da organizacdo. A implementacdo de um planejamesttatégico, ou até mesmo a simples
idéia da elaboracdo de um projeto deste porteaeetuma organizacdo, pode trazer em um
primeiro momento uma certa descrencga por partdgims o que é perfeitamente normal,
tendo em vista a publica e notoria resisténcia efohsimano a mudancas, principalmente
dentro de grupos conservadores defensores da tessethpre foi feito assim para que

mudar?”.

Portanto cabe aos gestores do processo de im@antdacprojeto mudar a opinido dos focos
de resisténcia que por ventura existirem e mosramportancia de que este tipo de
planejamento proporcionara para a organizagao, wutes sairdo ganhando com o aumento
de eficiéncia e eficacia e principalmente o acr@ecem competitividade que a empresa

agregara para enfrentar o dinamico mercado do mgiotalizado.
3.8 - Balanced Scorecard - BSC

O BSC é uma sigla que se traduzida significa Imtioes Balanceados de Desempenho. O
BSC foi originalmente criado na Harvard Busineskdst pelos professores Robert Kaplan e
David Nortom em 1992. Desde entdo vem sendo aplicach sucesso ao redor do mundo em

centenas de organizacdes publicas, privadas eav@ngmentais.
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E uma metodologia voltada para a gestéo estratdge@mpresas e pressupde que a escolha
dos indicadores de gestao nao deve se restringmranacdes econdémicas ou financeiras.

De acordo com essa metodologia os indicadoresdaias ndo sao suficientes para garantir
que a empresa esta caminhando na direcdo certen Ales € necessario monitorar,
juntamente com os resultados econdémico-financeoodesempenho de mercado junto aos

clientes, o desempenho dos processos internosegses as inovacoes e tecnologia.

Dessa forma, se 0 somatoério desses indicadoresefaraplicado aos processos internos da
empresa ele alavancara o desempenho esperado cexdmertrara os resultados esperados. A

isso é denominado “criar valor com ativos intanigive

Assim, a partir de uma viséo integrada e balancdadaganizacéo, o BSC permite descrever
a estratégia de forma clara por meio de objetigisai@gicos nas premissas: financeira,

mercadoldgica, processos internos e aprendizagovagao.

Cabe ressaltar que o BSC também promove o alinhtandes objetivos estratégicos com 0s
indicadores de desempenho, metas e planos de pe#&mjtindo gerenciar a estratégia

organizacional de forma integrada para garantirsgues esforcos sejam bem direcionados.

Empiricamente um projeto BSC deve elaborar um Megieatégico que descreva claramente
a Estratégia por meio dos objetivos vinculadoseesitre distribuidos em 4 dimensfes. Cada
objetivo tera de 1 a 2 indicadores associados cetage planos de acdo a ele vinculados.

O principal objetivo do BSC é desafiar as empresasriar, de forma bem sucedida,
estratégias com valor agregado. Essas estratégida mais sdo que escolhas ou

posicionamento Unico da empresa no mercado contivab@e atingir uma situacao futura.

O processo de construcdo de um planejamento panta&&sC estimula um intenso dialogo
da alta direcdo da empresa, criando um alinhamawatoredor da estratégia, maior

transparéncia e consenso em relacdo ao que eétegitre como ela sera atingida.
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4 - ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidossodtados da pesquisa documental e de
campo. A primeira parte apresenta a caracterizdg@mpresa seguida do breve histérico do
planejamento estratégico na Conab. A segunda padisa os dados coletados na pesquisa

realizada em agosto de 2013.
PARTE |
4.1 — Caracterizando a Conab

A Conab € uma empresa publica vinculada ao MAPAderipela Lei 8.029, de 12/04/1990. A
Cia tem por finalidade executar a Politica Agriaatesegmento do abastecimento alimentar e
fornecer subsidios ao MAPA na formulacdo, acompaeinédo das referidas politicas e

fixacdo dos volumes minimos dos estoques reguladoestratégicos.

Sua misséao institucional € contribuir para a ragildale do abastecimento e garantia de renda
ao produtor rural, participando da formulacdo eedacucdo das politicas agricola e de

abastecimento.

Para a execucdo de suas competéncias estatutdegsmentais, conta com uma estrutura
composta de unidades administrativas: Matriz, 2@e8atendéncias Regionais (Figura 2) e
operacionais, representadas por 97 complexos anadaes, compostos por 177 armazéns,
destinados a prestacdo de servigos ao setor prive$im como ao armazenamento dos
estoques publicos e ao suporte dos programas dteainaento.

As unidades operacionais sdo constituidas por &msaem sua maioria proprios, destinados
a prestar servicos de armazenamento e correlatgilslcco em geral, ou comercializar
produtos agricolas. A estrutura também oferecerseipos programas de abastecimento que a
Conab executa ou participa.
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Figura 2: Organograma

Fonte e elaboracéo: Conab, 2013.

DIAFI
Diretoria Administrativa
e Financeira

A Conab encerrou o exercicio de 2011 com 4.468boodaiores. Em cumprimento a sua
missao institucional e competéncias estatutari@greab, no transcorrer do mesmo exercicio,

apresentou uma forte atuacao nos programas peretatados conforme segue:
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Garantia de Sustentacdo de Precos na Comerciaizic®rodutos Agropecuarios e
Execucdo dos Programas de Escoamento de Produéms: das Aquisicbes do

Governo Federal - AGF e dos Contratos Publicos gea® de Venda, a Conab
também foi responsével pela operacionalizacao mgisumentos de politica agricola
denominados de Valor de Escoamento do Produto + Riefio Equalizador Pago ao
Produtor Rural — PEPRO, Subvencdo Econémica aatuttres de Cana-de-acucar e

Subvencéo Econbmica aos Produtores Extrativistas.

Comercializacdo dos Estoques Publicos: a intenengvernamental na

comercializacdo dos estoques reguladores e est@éagalizada por meio de leildo
eletrdnico e observadas as necessidades de cadla oegquando identificadas areas
com alta de precos. Tem o proposito de regular kwade, garantindo precos justos

aos consumidores finais e eliminando ou atenuasdoavimentos especulativos.

Movimentacdo dos Estoques Publicos: a Conab pronwmwapoio logistico aos

produtores e aos diversos programas de abasteoiraesitmazenamento, no sentido
de disponibilizar espacos de estocagem nas zongodaecao para o recebimento de
novas safras, posicionando estrategicamente oguestode forma a abastecer regides

vitimas de desequilibrios de mercado.

Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA): em deswia dos termos de
cooperacao firmados com os Ministérios de Desemwelto Social e Combate a
Fome (MDS) e de Desenvolvimento Agrario (MDA), an@b é a responsavel pela
operacionalizacdo do programa cujo objetivo baéigmarantir o acesso a alimentos
em quantidade, qualidade e regularidade, necessasigopulacdes em situacao de
inseguranca alimentar e nutricional, como tambéomprer a inclusdo social no

campo, por meio do fortalecimento da agriculturailiar.

Abastecimento Social: inserida no contexto das sa@#ratégicas do Fome Zero,
objetiva contribuir para a erradicacdo da fomemaeendo a seguranca alimentar e
nutricional mediante a garantia do acesso a alegénotas populacdes carentes. Por
forca de Termo de Cooperacdo firmado com o MDS eadmulacdo com outras
entidades publicas, a Conab, no transcorrer daiexerde 2011, distribuiu 42.096,4
toneladas de alimentos a 385.269 familias de addwspauilombolas, comunidades
de terreiro, movimento dos atingidos por barragemigenas, pescadores artesanais,

além dos atendimentos especiais. No que conceajigla humanitaria internacional,
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a Conab realizou doacdo de 86.792,6 toneladasrde, acucar, feijdo e milho, a
paises amigos como o Chile, Coréia do Norte, EvaBalr, Equador, Etidpia,
Guatemala, Haiti, Honduras, Mocambique, Nicarag@mnalia, Sri Lanka, Sudao e

Zimbabue.

Apoio a Segmentos Econémicos de Pequeno Porteogrgmna denominado Vendas
em Balcdo garante a oferta de milho ao publicoirsirio, ou seja, pequenos
suinocultores, avicultores, granjeiros, moinho®wiais e outros, em suas respectivas

regides e a prec¢os que viabilizem esses empreentdisie

Organizacdo dos Micro e Pequenos Varejistas: poo me programa denominado
“Rede de Fortalecimento do Comércio Familiar dedBtas Basicos — Refap”, a
Conab esta desenvolvendo acdes com o objetivoapec@r aos micros e pequenos
varejistas de produtos basicos, num sistema déagyesimercial que Ihes propicie a
qualificagcdo e expansdo de seu empreendimento, antedio suporte técnico
necessario, acesso direto aos fornecedores e abtdadinanciamento para capital de
giro. Busca-se, dessa forma, a melhoria do suptoreimentar as comunidades, pela
oferta de produtos de qualidade, a precos acessa®sim como maior geracao de
renda e aumento dos niveis de arrecadacdo para umsciplos, por conta da
formalizacdo e expansdo do comércio local. Outmt@@ositivo a ser considerado
refere-se a viabilizacdo de um novo canal para apagsento da producdo da
Agricultura Familiar. Durante o exercicio de 20idram cadastradas 152 unidades
varejistas, além da assisténcia técnica prestad@ove Centrais de Negdécios.
Mencione-se, ainda, que o Programa devera atuasjréonia com o PAA, na regiao
amazonica, utilizando-se, para tanto, de quatroaerabdes fluviais. Essa iniciativa
viabiliza a participacdo da Conab na implantaca®mgrama de Sustentabilidade nos
Terminais Hidroviarios da Amazénia, em parceria anidinistério dos Transportes,
ANTAQ, DNIT/Hidrovias, Ministério da Agricultura, dtuaria e Abastecimento e
CNA, cujo objetivo € a ampliacdo e a qualificacés dcbes de compra de produtos

extrativistas, agricolas e pescados.

Fomento a Modernizacdo do Mercado de Hortigrargei@oPortaria Mapa n° 171, de
24 de marco de 2005, instituiu, no ambito da CoralRrograma Brasileiro de
Modernizacdo do Mercado Hortigranjeiro — Prohastna finalidade de, em interacao
com os Estados e Municipios e agentes integrandesadleia de producdo e

distribuicdo, fomentar o desenvolvimento do sétqrarticipacdo da Conab envolve a
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estruturacdo fisica e operacional de 58 mercadmsdistas, com 0 compromisso de
promover permanentemente a modernizacdo do setwrtigranjeiros. Atualmente, o

Prohort disponibiliza trés ferramentas de consutbre as informacdes de
comercializacdo nas Centrais de Abastecimento: ragoB diarios e médios de
comercializacdo dos 48 principais produtos comkzedos em 46 mercados

atacadistas; b) Sistema de Informacdes SetorialGameercializacdo — Siscom, que
contém informacfes sobre a movimentacao fisicanandieira de 52 Centrais de
Abastecimento, envolvendo a comercializacdo dopagrihortigranjeiros, cereais e
produtos diversos; e c) Informagdes de Mercado,digmonibiliza informacdes sobre

a origem do produto, precos, volume fisico e fiefnacde comercializagdo de 25

Centrais de Abastecimento.

Fiscalizacdo das Operacdes de Subvencdo EconomiPeéaio de Seguro Rural: a
Resolucdo n° 10/2006 do Comité Gestor Interminédtelo Seguro Rural — CGSR
faculta ao Mapa ou a Conab fiscalizam loco, todas as fases e certificar as
informacBes prestadas pelos beneficiarios e pedgsiradoras, nas apolices ou
certificados de seguro. Na execucdo dos Planosrdealfio de 2011, a Conab
participou da avaliacdo de 1.660 apdlices em 28ladtes da Federacdo, envolvendo a
verificacdo das informacdes apresentadas, dimeasiento das lavouras e elaboragao

do Laudo de Fiscalizacdo em cada propriedade.

Execucédo de Servicos de Armazenagem e AcompanhawmerBetor: dispondo de um

complexo armazenador formado por 97 unidades (t#&azéns), com capacidade
estatica de aproximadamente 2,1 milhdes de toreldd@onab atua no segmento de
forma supletiva, como também no suporte a manutedgé estoques publicos e aos
programas sociais. Por outro lado, promove o gaerento do Cadastro Nacional de
Armazéns composto por 18.000 armazéns cadastrados,capacidade estatica de

140,5 milhdes de toneladas.

Fiscalizacdo dos Estoques Publicos: as acOes amifm;ao dos estoques publicos,
em 2011, contaram com 325 fiscais, 0s quais proasda vistoria quantiqualitativa

em mais de 24.033,4 mil de toneladas de produtosaos em 4.209 armazéns, de
forma a identificar perdas, desvios e condicdeslegaadas de manutencdo e
conservagdo dos estoques nos armazéns deposit@riasida a regularidade do
desenvolvimento dos instrumentos de sustentacédoprdeos. O processo de
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fiscalizagdo, cada vez mais intenso, vem contritide forma decisiva para a

reducéo dos indices de perdas e inibicdo de desvios

Classificacdo e Controle de Qualidade de Produtotranscorrer do exercicio de
2011, técnicos da Cia promoveram o acompanhameantalassificacdo de 857.031

toneladas de produtos.

Pesquisas e Avaliagbes de Safras: sdo realizadasdipamente pesquisas e
avaliacbes de safras, utilizando tecnologias maedermnclusive com o uso de
geotecnologias (sensoriamento remoto, Global Posity System (GPS) e Sistema de
Informacdes Geograficas da Agricultura BrasileB#ABrasil)). O procedimento de
pesquisa e avaliacdo de safras, por meio de gebbgizs, € acompanhado pela
aplicacdo de modelos agrometeoroldgicos nos prtignésde rendimento, como
também por levantamentos de campo. Todo o avaogol@gico obtido ao longo do
tempo se deu gracas a implantagdo do Projeto Gassd Projeto SIGABrasil
integra informacgdes relativas a producédo, estoguee de armazenagem, vias de
transporte, plantas de processamento, portos, eutres indicadores do setor. Ainda
com relacdo as iniciativas de acompanhamento ea#alde safras, cabe mencionar a
insercao, no rol de acbes desenvolvidas, do acdmpamto e avaliagdo da safra
brasileira de cana de acucar, laranja e das csltdgaendé e pinh&o manso.

Promocéo da Eficiéncia das Cadeias de Produca@staéos Provenientes da Pesca
Artesanal e Aquicultura Familiar: em parceria comMinistério da Pesca e
Aquicultura (MPA), a Conab participa de acdes gimetovam a estruturacédo e
consolidacdo de uma rede econbmica de producéaapdisdo e comercializacdo de
pescados oriundos da pesca artesanal e da agraciatuiliar, de forma a garantir a
melhoria das condi¢des sécio-econdmicas do pubibstinatario.

Disseminagdao de Conhecimento e Informacgdes: a Caslabora e divulga
informacdes relativas aos setores agricola e dsteddmento, por exemplo, a
publicacdo de quase 11.000 séries de precos datpsodgropecuarios e insumos de
indices de producdo e exportacdo. A manutencaspombilizacdo dessa matriz de
informacgdes exige 0 acompanhamento sistematiconftasnacdes e das oscilacdes de
mercado. A Conab disponibilizanline em seu sitio na Internet, os precos de insumos,
precos minimos, precos praticados pela agricufturdliar e os de apoio ao Programa

de Garantia de Precos da Agricultura Familiar (PBPEabe enfatizar que a Conab
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tem sob sua responsabilidade a geragéao de infoasa;do conhecimento no ambito
do setor agricola.

Mediante essas competéncias, a Conab exerce papeftante no repasse de informacdes-
chave que permitem ao Governo a ado¢do de medaapao e incentivo a agricultura

brasileira.
4.2— Breve Histérico do Planejamento Estratégico n@onab

O PE da Conab sempre foi relegado em detrimentopdsacionalidade dos programas
governamentais, perdendo a dimensédo das modifisgudléicas e sociais que ocorriam ou
estavam em perspectivas futuras bem delineadasa AliServava o curto ou meédio prazo,

sem uma visao de futuro que corrigisse suas agitiaté

Assim a Conab, desde sua criacdo, desenvolveusvarialhos direcionados ao seu
reordenamento estratégico, sem, no entanto, atsgibjetivos tracados pela organizacéo, o
gue em linhas gerais acaba por prejudicar sua mmagstitucional. Cronologicamente as

tentativas de estabelecimento de um PE na Conanpser descritas na seguinte ordem:

Ano de 1991

A administracdo do ex-Presidente Dr. Jodo MauracBa® desenvolveu a primeira tentativa
de um planejamento estratégico. O Plano Quinqud8al1/1995 — versdo preliminar
(abril/91), foi elaborado com a participacdo dentges internos e externos da empresa e de
distintos 6rgéaos.

O seu objetivo era contribuir para que os prinamoliticos e normativos do governo fossem
convertidos em forcas de acdo da rotina da emprgsancipio de valorizacdo do corpo
funcional, colocando a empresa, de forma eficien&ficaz no lugar que lhe compete na
melhoria do padrdo de vida da populagdo (CONAB +/ARMBRIO — Versido Preliminar,
1991).

Ano de 1995

Em 1995, na gestdo do entdo Presidente Dr. Isaisi®dio, foi elaborado o Plano de Gestéo
Empresarial que englobou o biénio 1996/1997, qe# pntender dos coordenadores dos
processos, seria 0 periodo necessario para o dadgemento, implementacdo, afericao,

acompanhamento e analise dos resultados pretendidos

Sua elaboracdo decorreu de um diagnostico efetjilatto as unidades centralizadas e
descentralizada da Companhia e agentes ligadodasieaimento e seguranca alimentar
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(Governo e iniciativa privada). Seu objetivo eretiear a Conab em uma posicao referencial
de produtividade, eficiéncia, eficacia, efetividad@ovacido (CONAB - RELATORIO, 1995).

O Plano era formado por um grupo de programagdependentes, que buscavam sustentar a
mudanca organizacional da Cia, sem incorrer emlgmuds de solucédo de continuidade, quais
sejam: Programa de Reposicionamento Estratégiomrdma de Mudanca Organizacional,
Programa de Ac¢bes Contingenciais e Programa deird@acao de Custos.

Ano de 1997

Em dezembro de 1997, na administracdo do Dr. Eag8tefanello, a Fundacdo Getulio
Vargas apresentou seu relatério final contendoopd3ta de Rearquitetura Organizacional da
Conab (processo iniciado na administragdo do @ndtsco Turra).

A metodologia utilizada envolveu, em seu primenstante, a avaliacdo do ambiente externo
e, no segundo momento, preocupou-se com o diagoGd estrutura, processos, sistemas,

mecanismos e instrumentos de operacao internogdaipacao.

A proposta apresentada proporcionava uma redefing@ missdo da Cia a partir de
parametros conceituais e operacionais, com hoezaté 2005, a partir de ideias-forcas

mobilizadoras (“mais racionalidade”, “processamériiofra-estrutura”, “desconcentracdo” e

“representacao”).

Essas ideias-forcas foram decompostas em 30 cetegmogramaticas para caracterizar a
empresa em sua esséncia e foram submetidas aeasgdjencial onde pode-se apresentar
inputs para o estabelecimento do papel do Governo, queul@ criacdo das bases da

conceituacao do Papel Futuro da Conab.

A partir dessa definicdo pode-se estabelecer ogiPios de Acdo da Companhia (“Ser uma
Empresa de Conhecimento”, “Pensar Globalmente e Agicalmente”, “Praticar a
Desintervencao Atuante”, Operdiands Freé e “Avaliar o Resultado de Todas as Ac¢bes da

Empresa”) e seus campos de acao.

A execucao do trabalho incluiu a participacdo atleadiferentes segmentos hierarquicos, o
que culminou na estruturagéo formal de grupos a®atho que ficaram com a incumbéncia
de iniciar a fase de transic&o da organizacdo (REIRO DA FGV, 1997).

Ano de 1998 até 1° semestre de 2001

Algumas outras a¢bes foram tomadas pela Cia queomionaram resultados direcionados
para um prosseguimento das acoes ligadas ao PE-seatkstacar a participacdo no Prémio
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Nacional da Qualidade — 1997, da Fundacdo Nacipaa o Prémio da Qualidade, cujo
relatorio de avaliacdo dos examinadores, conhe@dn4998, estabeleceu os pontos fortes e

as oportunidades para a melhoria da gestao.

Outro ponto de destaque foi o processo de semmdedPE, realizados em 1998, durante a

administragéo do entdo Presidente Dr. Eugénio rstita

Durante os eventos foi discutida a nova missao paté e sua visao de futuro. Projetos de
sustentabilidade da missao foram desenvolvidogngros de trabalho, com apoio técnico do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)izando mecanismo de desenvolvimento
de pessoas onde o conhecimento tedrico adquiridacdimcado em pratica durante o

processo.

A partir de 1999, a Companhia passou a elaborawoplae acdo de curto prazo (um ano),
utilizando o orcamento como meio de exprimir mesatssfatorias e agregando novas acoes

para adequar a Companhia as necessidades govetaamen
Segundo Semestre de 2001

Em outubro de 2001, na gestédo do Presidente Vileo@legario da Silva, foi aprovado um
processo de saneamento e de redefinicdo de fudad@ém que foram consideradas essenciais
para a reducdo da incerteza quanto a visdo deofwatarorganizacdo e alinhadas com a
estratégia governamental para o setor agricolaabastecimento, cujo plano foi denominado
de: Conab — Uma Nova Estratégia.

O diagnostico, que subsidiou as decisdes da aftanairacdo, indicou sérios problemas de
natureza conjuntural e estrutural que geraram uwofupdo desequilibrio econdémico-
financeiro da Conab e perda de credibilidade perasus clientes, parceiros e Orgaos

governamentais.

O plano tomou como base medidas de reordenamestitu@ional, com redefinicdo das
acOes, adequando o0s seus servicos para 0 hivelomlgea@mento e disseminacdo de

informacgdes voltadas para o agronegocio (VOTO PRE®27/01).

No que se refere a revisao da estrutura organicaiaa era tornar a CONAB mais racional,
fluida, agil e eficiente, com a reducdo de nivaerdnquicos e eliminacdo de unidades
redundantes (VOTO PRESI N° 027/01).

A adequacédo do quadro funcional foi a outra medjda balizou o plano e teve como
fundamento basico as necessidades especificagsldaisalade organica para desenvolver os
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seus processos, de acordo com a nova estratégaduaefo proposta para a Cia (VOTO
PRESI N° 027/01).

2003-2008

Teve inicio, com a chegada do Sr. Luis Carlos Gsiedmto, em 2003, a intencédo de
implantagcdo do PE na Conab juntamente com a reabizde Diagnostico Organizacional
elaborado pela empreEMP Consulting

A partir do resultados do diagnoéstico foram reaasa pesquisas e visitas técnicas para
conhecer uma metodologia sugerida. Na ocasido léfiosado um projeto piloto, com a
orientacdo da Unicamp, utilizando-se a Superintecidéde Armazenagem - Suarm - cOmo

referéncia.

De acordo com as caracteristicas da empresa, fiadal a metodologia d8alanced
Scorecard (BSC)Assim, ela foi incluida no Programa de Revitalizagia Conab, pelo
Projeto BRA 03/034 (Acordo de Cooperacéo ConabxABIND), o Subprojeto “Avaliagéo
Permanente do Desempenho da Conab”.

Desta forma, no periodo de abril a outubro de 2@f4jrmado contrato com a empresa de
ConsultoriaSymneticgpara a elaboracdo do planejamento, realizada cpartecipacédo de

véarias equipes, incluindo o Presidente e Diretores.

Entre novembro e dezembro/2004, foi realizado cé@@yranetic® trabalho de identificacao e
alinhamento dos macroprocessos da Conab as ewtsatiéfinidas no planejamento.

A partir de janeiro de 2005 foi iniciada a implertag@o do BSC como ferramenta de PE,
cujos trabalhos relacionados ficaram a cargo dgedle desenvolvimento até julho/2006 e,

posteriormente, pelo Grupo Gestor da Estratégitifuindo por Portaria do Presidente.

Ao longo do processo o corpo funcional era informmpdr meio de boletins informativos e
reunides na Matriz e nas Superintendéncias Regi@am 22/08/2007, o Grupo Gestor fez
uma apresentacdo ao entdo presidente Wagner Rmgsaada situacdo do planejamento

estratégico na Conab.

Em dezembro de 2008 foi formalizada a extincdo dagp& Gestor da Estratégia. Entretanto
ocorreram algumas reunibes para elaboracdo dednmekatapenas proforma. Assim, o0
planejamento estratégico foi paralisado, ndo havendistematizacdo de processos voltada

para sua internalizacdo em toda a Companhia.

P6s 2008 — dias atuais
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De 2009 a 2011 o tema ficou adormecido na empisareas pararam de alimentar o
sistema, a coordenacdo geral foi destituida e ad@Eonab paralisado. Com a chegada do
entdo presidente Evangevaldo Moreira dos Santas reakbimento de um alerta feito pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) a Conab, quamecessidade de retomada do PE, e em
virtude dos riscos a boa gestédo advindos da faltatiizacdo deste instrumento, foi instituido
um grupo de trabalho (GT).

O referido grupo, formalizado a partir da publicag# portaria, tinha como objetivo retomar
os trabalhos de PE no ambito da Conab, para, namo mte 60 dias, apresentar proposta de

execucado demandada pelo TCU.
Ao final do trabalho, foram encaminhadas a Diret@olegiada as seguintes sugestdes:

» Criar uma unidade organica especifica para elaBoragexecucdo do PE, vinculada
administrativamente a Presidéncia e hierarquicagn@mtConad, sendo o coordenador

um empregado do quadro permanente de pessoal;

* Inserir, ao regimento interno, as acfes pertinetasva unidade organica, fazendo as

devidas supressfes das competéncias em outras areas

* Manter a atual ferramenta utilizada para o PE sespr@zar os trabalhos executados,

tempo despendido e o investimento financeiro radbz
» Avaliar a necessidade do uso de outras metodolograplementares ao BSC,;

» Contratar consultoria para auxiliar a Conab nametta e sistematizacdo de processos

internos ao planejamento estratégico.

A época o trabalho tramitou pela Diretoria, entridoi arquivado posteriormente. Com a
chegada no novo e atual presidente, Rubens Rodrigog Santos, no inicio de 2012, foi
realizado, em agosto do mesmo ano, um evento mtenvolvendo todos os diretores,

superintendentes € gerentes para tracar novos rumos

No ambito do evento, foi assinado um documento @elsab e o Mapa, denominado Acordo
de Gestdo, no qual esta contemplada como uma deagbas a retomada do PE. A partir
dessa acao foi instituida uma &rea especificaquen@ducdo dos trabalhos, a Superintendéncia

de Estratégia e Organizacdo (Suorg)

Essa unidade deve, entre outras atribuicbes, delsenv estudos com vistas ao

aprimoramento do PE e a gestdo operacional daGaiae especificamente a ela avaliar as
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iniciativas e indicadores estratégicos, sugerindtegaacbes necessérias, coordenar a
elaboragao e acompanhar a execugéo do PE.

A Suorg, dentro de suas competéncias, estabeleeungnteria a origem do PE de 2003,
somente atualizando os objetivos e indicadoresd&@assim, o Mapa Estratégico Corporativo
ficou composto de 5 perspectivas, 21 objetivosatgicos, 43 indicadores, 17 iniciativas
estratégicas e metas definidas, além da nova dedétaida misséo, visdo e proposta de valor

aos diferentes publicos-alvo da Cia (Figura 3).

40



Muriler grilin da

Ei ik M

MissAn

SOCIEDADE

AROCEEIOE INTERNDS

MAPA ESTRATEGICO CORPORATIVO

Contribuir para a regularidade do sbastecimenio e garantia de renda ao produtor rural, participande da formulacSo e da execugdo das

politicas agricela & de abastecimento.

Tar prrtopghe alus ra Bl EoANNECa pea CeakinGn Finetveigol
TR W A e T ROANEITAD M IS O R e ST 0L B OIUEI0 B POTSION 08
sler Bgikeets. ERECUE SOT SAYROE Drastaos Seagp i AT & sl
Qansksisde o EUREOE Bor -'¥deo-‘om: EHMAANIIRS i Cord o AV < Indoe e sahfegdo v on mesae S
COVE 1 PNVICET ASACAL 35 XV AJRCTAL =t Al (kI D
< . i i i safufapis com o SeTpaTendn S sl o Spriopd L]

GOWERND, PRODUTOR RURAL, E}mﬂ.ﬁﬂ E FARCEROS

COMUKIDADEE, CONSURNDCR FIMAL

MFDRMACAC E
COMHECIMENTS

LACAD DE
F PUBLICAS

EXECUCAD

OBE POLITICAS AGREICOLAS I DE ABAS

TECIMENTD:

'
Faciior o oo i x’m'“ EuE g 1
TR B mad P LRI
SOAPSECETR N pod fermulagla dors polticas
b ben s de a
SO BN |
Cuandiiada e pakacn » andksas T @ gt S L B gy
B st ,Caﬁq"“""” fod m"mﬂlﬂ?h;:\lm ..-"."n.':‘ﬁ esingime pifchcon m‘“'m*m'
ﬁmm‘hnw
- Clannieiade iy patcRanias KT it o peala o Eiadeaeges IR S daias
i ey drp o O N ¥
i ¢ me Enin A ARG O 1
- B P o |
Minthziie 3 greaghs i e - - B :
I=fommnantise & i !
: Frogas 33ias o0 logHEea | '
mandn olmizar e, | Oiimicar & Usrachs &1 !
[T 4o | |
e pradughe st o desling i e 1
M‘,mﬁmcuh X fmal = 1 = Tima T o g e LNT Aot |
1 E uzaccess sadcn zan usisade i
= P O A i p:nl*: e ¥ |
. S i e e
PECHLENCIL DRGANCEATIORNAL INTERNA INTEGRAGAG: PERSRECTIA EINANS
Mantar souipns.
Frorani & Corpashio ds
L= yhe
- LGy Trar migenz nirazssiuum de Amptiar e fotakioer as Dﬁmwagamu Amplar o dhseredicar
. g s g da il & S i T ml a captado da -
fi pteelin; s Instibucionan nancers PG
- b ol At Ay the bt . % 4T = -y o B Mo »
- e ot PR o e

- el iy Pl L (e KRiarain

= bl e i o A
e NG A

Figura 3:

ﬁoﬂl;vfrﬂwml-imw
TR e el G 6 s

Exilim i S Awsd 0 R
e

sepmai
g e (RO O S S

- pami MGG 30 FAAS MANRD

VRMERIE AR, EYEREAIEE BAAAL RICH

Cligue agui para enviar sua sugestao

Mapa Estratégico Corporativo da Conab.

Fonte: Conab, 2013

34 e
A upa-a-u. e
08 R
] a-m o-pme-u-u ]
0 ek 0 Pl € Fans

bk
- Wiy e (N T e
gl



O mapa estratégico da Conab esta estruturado emo coerspectivas: exceléncia
organizacional interna, integracdo, financeira, cessos internos e sociedade. Essas
perspectivas representam um encadeamento logiestiddaégia de atuacédo da Cia. Cada uma
engloba um conjunto de objetivos estratégicos gtratam o0s principais desafios a serem
enfrentados pela Conab no alcance de sua visdotal® fe no cumprimento de sua misséo
institucional. A traducdo da estratégia por meiontipa cria referencial comum e de fécil

compreensao para unidades e servidores da organizac

A partir da elaboracédo do mapa estratégico ficdinida como missao “Contribuir para a
regularidade do abastecimento e garantia de rewndgradutor rural, participando da
formulacdo e execucao das politicas agricola édstecimento”.

A visdo da Conab tem uma caracteristica que aedifas propostas nas metodologias de PE.
Ela se divide em trés, sendo elas: “Ser reconhgmtiaexceléncia no exercicio de seu papel
institucional e na execucdo dos servicos prestad@ser referéncia como provedora de
informacdes e conhecimento do setor agricola ebdst@cimento” e “Ser reconhecida como

centro de exceléncia na formulacéo, execucédo edtifde politicas de seguranca alimentar”.

A Empresa também concebeu como proposta de vatargpaumprimento da sua missédo a

valorizacéo aos diferentes publicos-alvo da Ciaseates:

* Produtor Rural: Preco e renda, regulacdo do abampto, politica agricola de curto,

médio e longo prazos e apoio no fortalecimentgarizacdo do setor.

e Consumidor Final: Acesso aos alimentos basicos oréccio varejista a precos

acessiveis.

e Usuarios de Informacgbes: Confiabilidade, tempestigde, regularidade, acesso

democratico, gratuidade, consisténcia, abrang@&nataalidade.

« Comunidades Carentes: Atendimento de suas necdssidg@imentares imediatas

como prontiddo no atendimento e qualidade dos posdu

* Parceiro: Cumprimento de seu papel institucionetécaecdo, cumprimento do objeto
dos convénios firmados, capacidade técnica e dpeedc efetividade nas agbes e

velocidade de resposta.

* Governo e Cidadao: Cumprimento do papel instituiadom transparéncia, ética,
responsabilidade, fidelidade no cumprimento daslagéo, racionalidade na aplicacéo

dos recursos e agregacédo de valor a imagem do @&over
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PARTE I

Esta parte do trabalho apresenta e discute odadeslda pesquisa de campo realizada em
agosto de 2013. Conforme descrito na metodologrant entrevistadas 11 pessoas das quais

2 séo diretores e 9 superintendentes.

O foco desta amostra foi ouvir a opinido dos gestdias duas &reas fim da empresa, Dipai e
Dirab, além da Suorg a respeito da situacdo atugedtdo estratégica da Conab.

4.3 - Perfil dos Entrevistados

Osdois diretores sdo do sexo masculino, sdo servidores tempoiadasados politicamente
e estdo na Conab a 2 e 10 anos respectivamentéerdrourso superior completo e o outro
incompleto, faixa etaria entre 44 a 55 anos.

Todos os superintendentes sao servidores de ead®&iConab. NBirab todos saalo sexo
masculino, trés ainda ndo completaram 10 anos g¢eesa (8, 7 e 6) e um tem 34 anos de
“casa”. O nivel de escolaridade de trés € espea@lpb e um mestrado. A faixa etaria se
divide em: um entre 30 e 35, um entre 40 e 45 g @oma de 50 anos.

A Dipai apresenta 1 superintendente do sexo feminino @ Sedo masculino, o tempo de

empresa é oposto ao da Dirab, apenas um tem 7eagaanto os outros 3 estdo acima de 25
anos (28, 35 e 36). A escolaridade deles € eqaildyrdois com especializacdo e dois com
mestrado. E a faixa etéria encontra-se: um entee 35 um entre 44 e 50 e dois acima de 50

anos.
4.4 — Descricao do Ciclo dos Estagios do Sistemar&eial
4.4.1 — Estagio 1 - Desenvolvimento da Estratégia

As questdes do bloco 1 estdo voltadas para o delsenento da estratégia. Segundo Kaplan
& Norton, (2008) o primeiro estagio envolve o esstémento da misséo, valores e visao,

conducao das analises estratégicas e formulag@sti@d@egia propriamente dita.

Antes das perguntas semi-estruturadas, foram felit@s questdes abertas, uma sobre a
existéncia e definicAo da missdo da empresa era sobre a visdo e quais critérios foram

usados para elabora-la.

Foi unanime a percepcao dos entrevistados quantecamhecimento da missdo da Conab,

entretanto todos também concordam que ela s6 existeapa estratégico. A definicdo foi

! Grifos da autora.
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feita com palavras diferentes, mas a esséncia foesma, resumida em regularidade do
abastecimento interno com garantia de renda aafmodural. Também foi dito por todos que

a missao foi estabelecida nos idos de 2003/04 quar@bnab estava elaborando o PE.

A visdo da empresa, assim como a missao, € peecpbidodos e os critérios utilizados para
defini-la vao desde as diretrizes governamentaigja e escoamento da producdo, passando
pelas expectativas da sociedade até a formulagge@icdo da politica agricola nacional.
Todavia um entrevistado disse o pensamento ndoosogdstores, mas da maioria dos
colaboradores da Conab: “tem sido falada, mas a sadlanca a visdo vai sendo perdida e

nao esta focada”.

A partir desse ponto todas as perguntas, conforeseridb na metodologia, possuiam
respostas classificadas de ruim a excelente, del@omm cada tema. A quantificacdo das

respostas sera ilustrada graficamente seguidapior éxplicativo.

Assim temos a figura (4) que representa a média mapostas dos diretores e
superintendentes quanto aos pontos fortes e frd@osmpresa, ameacas e oportunidades,

interferéncia da politica na empresa e descricad®kio

BDIPAI OSUORG EDIRAB

Valores

Questodes

Figura 4 — Estagio 1 — Desenvolvimento da Estratémi

Fonte: autora
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Apos a opinido dos gestores sobre a visdo e mis&mpresa foi questionado a respeito do

PE. Tanto a opinido dos diretores quanto dos supedentes foram unanimes, para eles ha
um mapa estratégico detalhando objetivos, indiemdemmetas, mas suas informacdes ndo sao
medidas e em alguns casos nem executadas. Elem&sapma figura ilustrativa em algumas

salas, ou seja, pré-forma.

Os pontos fortes e fracos da empresa séo vistadiyEnsos angulos. Um diretor diz que eles
sdo conhecidos, o outro que a empresa esta enspoode identificacdo do que ela tem de
melhor, observando o que ainda precisa melhorasupsrintendentes da Dirab e da Dipai
comungam da opinido anterior, exceto um que dizede® sdo desconhecidos ou ainda nao
foram avaliados. Para o superintendente da Sud@gnab conhece razoavelmente bem seus

pontos fortes e fracos.

As analises das ameacas e oportunidades paraetsrels; trés superintendentes da Dirab,
dois da Dipai e Suorg se mostram incipientes, tmtte a empresa estd atenta aos
acontecimentos, mas que ela nem sempre consegueigr as mudangas e se precaver dos
riscos. Os demais disseram que a Conab percebeeasidade de coletar mais informacoes

sobre o0 assunto para elaborar melhor seu planejamen

Com relacdo a interferéncia da politica e diresrigevernamentais na empresa, as declaracdes
se resumiram em dois pontos: 30% dos entrevistadasideram que a agdo politica e
governamental sempre foi o foco de atencao, execoceriluéncia significativa na atuagcéo da
empresa. Os outros 70% disseram que a politiazeiméia sim a empresa, sendo esta uma das

variaveis mais relevantes no momento de estabedscestratégias.
4.4.2 - Estagio 2 — Planejamento da Estratégia

O Bloco 2 envolve o planejamento da estratégia amelio desenvolvimento de objetivos
estratégicos, indicadores, metas, iniciativas arnepto. Com relacdo ao assunto, a figura (5)
apresenta o quantitativo das opinides dos gestpr@sto a estratégia para atuacédo da Conab,
ferramenta auxiliar para mensuracdo de objetivametas, como estes sdao mensurados,
relacdo iniciativas das areas com o0s objetivos dpresa, seu financiamento e

responsabilidade pela execucéo da estratégia.
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4,5

Valores

Questdes

Figura 5 — Estagio 2 — Planejamento da Estratégia
Fonte: autora

No que diz respeito a estratégia estabelecidagiaegdo da Conab, os gestores a definiram
de maneira bem distinta. Para um diretor, um soferidente da Dirab e um da Dipai ndo ha
uma definicdo clara da estratégia. Ja o outroatieetim de seus subordinados disseram que a
Conab busca focalizar um grupo relativamente pemueue a permite potencializar
significativamente a eficiéncia e efetividade dendtmento em relacdo as organizacdes que
atuam no mercado como um todo. Basicamente estaégsd € orientada para o atendimento
de determinados grupos de clientes, dotados dessidades especificas. Para a Suorg e dois
superintendentes da Dirab a estratégia se baseit® mas informagdes que surgem do
mercado e que sugerem uma mudan¢a na forma dedatws empresa. Apenas um
superintendente disse que a Conab busca oferecearasto/servico distinto dos demais
ofertados no mercado, agregando caracteristicas rgpeesentem acréscimo de valor

percebido pelo cliente na dimensao do mercado.

Houve unanimidade nas respostas quando os gestm®sam sobre a ferramenta para
auxiliar na mensuracao dos objetivos e indicaddeplanejamento estratégico da Conab.

Assim, todos foram enfaticos, ela esta desativadatdalizada.
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Diante disso, 30% dos entrevistados disseram qodaalimentacdo destas informagdes no
sistema enquanto os outros 70% preferiram dizer agsledreas atualizam parcial e

esporadicamente as informacdes.

No tocante a relacdo das iniciativas aos objetestsatégicos das areas um diretor, dois
subordinados e a Suorg disseram estarem satisfeibes as informacdes consistentes sao
repassadas aos interessados. O outro diretor sulmesintendentes da Dirab enfatizaram que
as iniciativas sdo compartilhadas com disponikbiledade informacgfes consistentes e
facilidade do acesso e compreensdo por todas asgsesnvolvidas em todos 0Ss processos.
Para dois superintendentes da Dipai, a relacdo irhizatla com disponibilidade de

informacdes consistentes e facilidade do acesson@reensédo além de intercambio local de
informacdes das iniciativas com parceiros. Paralifiar, os dois ultimos superintendentes
disseram que as relagcdes ainda encontram-se reéasfvpois 0s canais informais de

comunicacao sobre as iniciativas séo disponibitisaapenas aos principais gestores.

O financiamento (fontes orcamentérias) das ini@atitambém trouxe respostas divergentes.
Para um diretor, um subordinado e um superinteeddmDirab elas sdo financiadas de forma
modesta, com a colaboracdo de algumas pessoasi@mlsis “chave” no processo interno.

Para o outro diretor, dois subordinados e dois riupedentes da Dipai h4 uma integracéo
envolvendo outros 6rgdos e parceiros. Suorg e umsdperintendentes de cada diretoria

consideram que as iniciativas sao financiadas, $gjsonecessario, esporadicamente.

Quando perguntados sobre quem seria responsaeekpetucdo da estratégia da Conab as
respostas ficaram bem equilibradas. Um diretoragrqusuperintendentes responderam ser 0s
gerentes e superintendentes, 0 mesmo quantitatsse ¢er todo o corpo funcional da
empresa e apenas um mencionou a area coordenadoexeducdo do planejamento

estratégico.
4.4.3 - Estagio 3 — Alinhamento da organizacdo comestratégia

O Bloco 3 consiste em integrar a estratégia empatsas estratégias de cada unidade
funcional. Nessa fase todos os empregados preasampreender a estratégia tracada e ao
mesmo tempo ser motivados, pois sdo eles que aitex&o. A figura (6) abaixo ilustra a
percepcéo dos gestores quanto ao que é feito @Eargemna sintonia organizacional da Conab,
como estao alinhados a unidade gestora do PE a@sdéreas da Cia e como os funcionarios
sdo motivados para executar a estratégia.
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Figura 6 — Estagio 3 — Alinhamento da organizacdmm a estratégia
Fonte: autora

O que é feito pela Conab para garantir que todasnakdes organizacionais estejam na
mesma sintonia? Diante desse questionamento howeegé&hcia nas opinides. Um dos

diretores e um subordinado disseram n&o haver nemlawaliacdo para isso. O outro diretor
seguido de dois subordinados e da Suorg afirmatenaglos os fatores obtidos por meio da
andlise ambiental sdo levados em consideracdo, nerastodos sdo compreendidos. Um
superintendente da Dirab respondeu que os fateresméise de conjuntura sao levados em
consideracdo, uma vez que eles fornecem dadosnpaita integracdo da Empresa. E os
outros trés superintendentes da Dipai consideragasituacdo percebida pelas areas e
informacgdes obtidas do ambiente externo para mantesma sintonia da Empresa.

Perguntados sobre como pode ser definido o alinhtamdas unidades gestoras do
planejamento estratégico com as estratégias dess@reas e com a estratégia da corporacao,
o resultado chamou bastante atencdo pois 80% dpsnéentes afirmaram ser inexistente
e/ou insatisfatéria. Apenas um diretor disse qu®wernanca da Conab esta iniciando um
processo de estreitamento de vinculos por meimuoheigicadosnewsletter reunides, etc e a
Suorg afirmou que ha uma ligacdo entre as partesitdda por reunibes regulares

formalizadas.
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Para finalizar o bloco, foi questionado aos gestsmbre como sdo motivados os empregados
a contribuirem para a execucdo da estratégia dabCdesse quesito as respostas ficaram
bem equilibradas. Os 50% dos gestores disseramoqgassunto € tratado com pouca
importancia, pois ndo tem ligacdo direta com a apenalizacdo da estratégia. Os outros
40% afirmaram que a empresa tem buscado informggFascomecar a implantar programas
de melhoria ao RH, enquanto apenas 10% mencionarana ter feito este questionamento.

4.4.4 - Estagio 4 — Planejamento das operacoes

O quarto bloco de perguntas refere-se ao 4° Estagpafoco € alinhar as estratégias de longo
prazo com as operacoes rotineiras, sem deixar mEdayar a compatibilidade dos recursos
financeiros com o plano estratégico. O objetivaelédoco era focar a opinido dos gestores
guanto as melhorias nos processos de execucadrdeégsa, ao alinhamento das areas aos
objetivos estratégicos da Cia e a integracdo deatégia aos planos e orcamentos

operacionais. Graficamente (Figura 7) as respdéstas) as seguintes:

EDIPAI E SUORG EODIRAB

Valores

Questbes

Figura 7 — Estagio 4 — Planejamento das operacgdes

Fonte: autora
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De acordo com a figura, as melhorias nos processoggdcios para a execucdo da estratégia
da Conab sé&o vistas pelos gestores de diferentesago Os dois diretores e dois respectivos
superintendentes tém o mesmo ponto de vista, pEsanem todos o0s objetivos, iniciativas e
melhorias estabelecidos condizem com a estrutur&atzab (seja em prazos, recursos,
interferéncias do ambiente externo). Para trésrsupadentes, sendo um da Dirab e dois da
Dipai, as melhorias ocorrem de maneira moderadaresmitados vagos e informais. Suorg,
um gestor da Dipai e outro da Dirab veem as melearomo exequiveis, mas com grandes

dificuldades de adapta-las a realidade organization

No tocante ao alinhamento das areas aos objetstoatégicos da Conab, inclusive com
possibilidade de implantar padrées facilitadoresnughoria continua interna, as opinides
foram bem distintas. Para um diretor e um supertidgete da Dirab, o alinhamento é
insatisfatorio. O outro diretor, um superintendedte Dipai e a Suorg disseram que a
governanca da Conab esta iniciando um processstost@mento de vinculos por meio de
comunicados, acompanhamento e reunides. Os deendisidiram em trés respostas: ha um
alinhamento com os objetivos facilitado por reusiGegulares formalizadas, ha uma
integracdo efetiva em todos os niveis e, o alinimon& amplo, apresentando relacao

consolidada com a direcdo da empresa e demaiserealsidas.

A integracdo da estratégia aos planos e orcamepgracionais da Conab para os diretores,
Suorg, trés gestores da Dirab e um da Dirab, é radde Trés superintendentes estéao
satisfeitos ao dizerem que a integracao formal & pratica comum na Empresa. E apenas
um gestor afirmou a integracdo ser otimizada caegmacao formal e estruturada inclusive

com parceiros e 6rgaos superiores.
4.4.5 - Estagio 5 — Monitoramento e aprendizagem

O Bloco 5 visa a execucéo, por parte da Empresagde planos estratégico e operacional,
além de monitorar os resultados e aperfeicoar etégia. A figura abaixo apresenta
graficamente a opinido dos gestores no tocanteoatrote e execucdo da estratégia Conab.
(Figura 8)
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Figura 8 — Estagio 5 — Monitoramento e aprendizagem
Fonte: autora

Questionados se, ao considerar a execucao dagegistsa poderia se dizer que na Conab as
operacOes estao sob controle, mais uma vez asstasgcaram bem equilibradas. Para 50%
dos entrevistados ha pouco controle sobre a exealgéstratégia da Conab. A influéncia
significativa da acéo politica e governamental sabratuacao da Empresa é percebida por
40% dos entrevistados, sendo esta uma das variawvais relevantes no momento de
estabelecer o controle das estratégias. Os 10&mtestentendem que a atuagdo estratégica da
empresa sofre significativa influéncia da acdotjpalie governamental, portanto ha pouco

controle.

Quanto a execucgdo da estratégia na Conab, a paccdps diretores infelizmente nédo foi das
melhores. Segundo um deles esta informagdo ndeaéldeem consideracdo, por ndo ter
importancia significativa ou influenciar a atuagio Conab. O outro refor¢cou ao dizer que a
Conab esta procurando conhecer como as estraiggilesn influenciar sua atuacdo, mas

ainda ndo conseguiu identificar nenhuma informaeépecifica acerca do assunto. Os
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superintendentes foram um pouco mais otimistasetexdois da Dipai e a Suorg que

comungam com os diretores, trés da Dirab dissersmragempresa identifica as informacoes
de execucado da estratégia e que esta na fasd ohecteabalho com relacdo a esse assunto.
Outros ainda disseram que conhecem todos 0s poscdssexecucao da estratégia e levam

em consideragéo essa informagao de modo a atertlaomos anseios da sociedade.
4.4.6 - 6° Estagio — Teste e adaptacdo da estratéfistagio

Para finalizar o ciclo proposto pelo sistema gdegngara a vinculacdo da estratégia a
operacao tem-se 0 sexto estagio. Este bloco els#@logara o teste e adaptacdo da estratégia,
a fim de verificar a validade dos objetivos estyatés. A figura abaixo (Figura 9) ilustra as
respostas da Unica pergunta realizada com objdéveaber, em linhas gerais, se a estratégia

na Conab esta funcionando.
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Figura 9 — 6° Estagio — Teste e adaptacao da estgia Estagio
Fonte: autora

Foi perguntado aos entrevistados se na Conab atéggér esta funcionando. Entre os
entrevistados as respostas foram totalmente opdstagianto 50% disseram ja haver feito
este questionamento, mas desconhecer os procassas fgzem funcionar, os outros 40%
afirmaram conhecer todos os processos de funciortanta estratégia da empresa e que
trabalham buscando uma forma que possa torna-laomé&omo pode ser visto no grafico,

apenas dois gestores, que representam 10%, darerge opinido ao dizerem que conhecem

a maioria dos processos de funcionamento da egaata Conab.
4.5 - Média Qualitativa da Maturidade

Para medir o grau de maturidade da gestdo estratéigi Conab foi elaborado, conforme
descrito na metodologia, um instrumento de pesqingdido em seis blocos. Cada bloco era
composto por um numero variavel de questdes, comocalternativas de resposta que
variaram de um (1) a cinco (5), onde (1) possuelnistratégico incipiente evoluindo
gradualmente para (5), que assume um valor repegs®n de maturidade estratégica

otimizada.
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Vale ressaltar que este trabalho ndo foca umasandliantitativa da maturidade estratégica da
Conab, entretanto, a partir do instrumento utikizéal possivel estabelecer um valor médio

para o tema proposto conforme ilustra a figura &b@jixo.

45 O Média Dipai MSUORG M Média Dirab
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Figura 10 — Média Quantitativa do Ciclo dos Estagis
Fonte: autora

De acordo com a percepcao dos gestore€atwmb a média obtida foi 3. Isto mostra que a
empresa encontra-se em um grau medio de maturi@adsiderando a escala proposta, que
variava de 0 a 5 e do ciclo dos estagios, a mali@ahab mostra que ela tem tanto fatores

positivos quanto negativos.

Positivamente podem ser considerados os seguattasd: historico de implantacéo de PE na
empresa, uso da metodologia BSc, elaboracdo do Mispatégico com seus atributos,
sistema operacional para alimentacdo de dadosghorde unidade organica especifica para

gestao estratégica da empresa.

Por outro lado, ainda ha pontos negativos a setm®mreados e melhorados, tais como: PE e
sistema de alimentacdo de dados/indicadores dézatles, falta de alinhamento e sintonia

dos gestores no tocante a gestao estratégica, torgonal desmotivado, descontinuidade do
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PE mediante mudanca de diretoria, auséncia de dedlesgo prazo e reunides de avaliacéo
de resultados.
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CONSIDERACOES FINAIS

A meta de realizar um estudo para responder adgmnabproposto neste trabalho foi
atingida. Todavia, perceber sob o olhar dos gestqueais 0s principais fatores sdo
considerados essenciais para a elaboracdo e glestiratégia em uma empresa publica

€ bastante complexo.

Apontado por estudos que o processo de gestadégsteada empresa, tanto publica
guanto privada, ainda € um ponto que merece mpeage® dedicacdo dos gestores. De
acordo com a literatura consultada, um dos primgifetores que contribuem para o

insucesso da boa gestdo estratégica da empresssérecia de um PE.

No setor publico a situacdo ndo é diferente e tsenanais complexa devido,
principalmente, a peculiaridade de as estataisnsengrarem em ambiente mutével,
complexo e incerto no longo prazo, além de ser cshoppor varios atores que agem de

maneira diferente.

Assim como os diretores das empresas privadagstergs publicos também se deparam
muitas vezes com a falta de conhecimento da pramstauicdo, aspectos gerenciais da
administracdo publica, mercado de atuagdo, gestdpedsoas e de como atender aos
anseios da sociedade. Tais fatores poderiam sénipados, facilitando a vida do gestor

e melhorando a gestédo da empresa, caso houved3E efativamente ativo.

A partir destas situacoes, pode ser constatadoaoealizacdo deste trabalho que, na
Conab, a situagéo nao é diferente. Embora ela viemdzando solucdes em PE desde os
idos de 2000, os gestores entrevistados sabem gopr@sa possui missdo e visdo, mas

ndo a colocam em prética.

Apesar de todo o historico de tentativas de implgAd de um PE na Conab, o trabalho
mostrou que a auséncia dele compromete todo odaéctestdo estratégica. No estagio 1,
0s gestores percebem que a empresa tem os seos fumes e fracos assim como as
ameacas e oportunidades e que, apesar de azdsgdvernamentais interferirem muito
em sua gestdo, a Cia consegue executar positivansels atribuicdes e responder,

mesmo com alguns entraves, aos anseios da sociedade
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Para planejarem a estratégia da Conab (estagico2¢jui-se que um ponto forte é a

existéncia do Mapa Estratégico completo, entretastgestores ndo estdo alinhados a
estratégia. Enquanto uns dizem que a empresa méedieatégia, outros dizem que ela
esta voltada para um publico especifico ou sd@abiilo mercado. Outra divergéncia € a
execucdo da estratégia, pois uns dizem que é rsaipbdade dos gestores, outros do

corpo funcional ou da area especifica.

A fase trés do ciclo também apresenta pontos ferfegcos. Para alinhar a estratégia em
toda a Cia, a Direcdo esta iniciando um processgodernanca e buscando informacgdes
para motivar o corpo funcional a se envolverem odema. Entretanto, ndo ha ainda um
alinhamento das areas isoladas a estratégia ctiyaoré feita uma analise de ambiente
externo, mas seus principais pontos nao séo congdes por todos e grande parte do

corpo funcional ndo se sente motivado.

Na organizacdo da estratégia de longo prazo compeascdes rotineiras da Conab,
presente no quarto estagio do ciclo, os gestossgm@im que o0s objetivos e melhorias ndo
condizem com a estrutura operacional, por issoeaugdo das atividades diarias ocorre
moderadamente e com muitas dificuldades. Mesmoanegsacdo ha uma certa
satisfacdo dos gestores quanto a integracao a@sivas com a execucao orcamentaria e
a realizacao de parcerias, principalmente com MDA, para aquisicdo de recursos e

melhoria nos processos.

O quinto estagio do ciclo, voltado para o monitagato e aprendizagem da estratégia,
mostrou que mais de 50% dos gestores disseramagpeuto controle sobre a execucao
das operacoes devido a influéncias politicas ergameentais na empresa. Isso os leva a
concluir que a execucao estratégica da Conab méwada em consideracdo por nao ter

importancia significativa ou influéncia em sua gest

Encerrando o ciclo, 0 sexto estagio questiona sobi@ncionamento da estratégia na
Conab e mais uma vez ndo ha uma tendéncia nastasplletade disse desconhecer 0s

processos que a fazem funcionar, enquanto a cartt@ ¢iz conhecé-lo muito bem.

A Conab, empresa Unica na sua area de atuacdo eetmrante papel para a agricultura
brasileira, encontra-se em um grau de maturidaatégica nivel 3 numa escala de 0 a

5. Diante disso nota-se que mesmo ja dispondo dekiicom meios para operacionaliza-
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lo, uma area especifica e um mapa estratégicoedstado, ainda hd auséncia de sintonia
dos seus gestores e colaborados o que, de cermaa,foacaba influenciando

desfavoravelmente o processo de gestdo estratiyEapresa.
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ANEXO

@ Conab Companhia Nacional de Abastecimento

Questiondrio aplicado aos gestores da Conab
GESTAO ESTRATETICA DA CONAB: avangos e oportunidades de melhoria

Dados do Entrevistado
Nome Completo:
Cargo/funcgdo:

Tempo de Atuag¢Go na Empresa:

Nivel de Escolaridade: (__) Ensino Médio Incompleto (__) Superior Incompleto (__) Especializagdo (__)
Ensino Médio Completo (__) Superior Completo (__) Mestrado (__) Doutorado

Faixa Etdria: (__) Menos de 25 anos (__) Entre 26 e 29 anos (__) Entre 30 e 34 anos (__) Entre 35 e 39 anos
(__) Entre 40 e 44 anos (__) Acima de 50 anos

Bloco | — Desenvolvimento da Estratégia

1) A empresa possui missdo? Qual é a missdo da empresa? Como e por quem a mesma foi definida?
2) Sobre a visdo da empresa. Existe? Quais os critérios utilizados para defini-la?

3) Como pode ser descrito o Planejamento Estratégico da Conab?

1) Ndo hd nenhuma descrigdo de planejamento estratégia;

2) Hd um mapa estratégico genérico descrito para toda a empresa;

3) Hd um mapa estratégico detalhando objetivos, indicadores, metas e iniciativas;
4) Existe o mapa estratégico detalhado, mas suas informagdes ndo sGo medidas;
5) A empresa segue rigorosamente todos os quesitos do mapa estratégico.

4) Quanto aos pontos fortes e fracos da empresa:

1. Eles sdo desconhecidos ou néo foram ainda avaliados.

2. Estamos em processo de identificacdo daquilo que temos de melhor, bem como observando os pontos
que temos que melhorar.

3. Conhecemos razoavelmente bem os nossos pontos fortes e fracos.
4. Nossos pontos fortes e fracos sdo conhecidos.

5. Os pontos fortes da nossa empresa ja foram elencados e trabalhamos de maneira a otimizd-los sempre,
mantendo-os superiores aos pontos fracos.

5) Quanto a andlise das ameagas e oportunidades:
1. E incipiente.

2. Percebemos a necessidade de coletar mais informa¢bes sobre o assunto para elaborarmos nosso
planejamento.
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3. Estamos atentos a tudo que acontece, mas nem sempre conseguimos aproveitar as mudangas e nos
precaver dos riscos.

4. Tanto as ameag¢as quanto as oportunidades sGo analisadas. Conseguimos avaliar o que ocorre em
tempo em tempo real, tomando as atitudes mais coerentes no momento em que julgamos certo.

5. Estamos sempre atentos as oportunidades e ameagas e conseguimos nos antecipar de maneira a
aproveitar as oportunidades de maneira mais competitiva.

6) Com relacdo a politica e diretrizes governamentais, qual a interferéncia destes na sua empresa:
1. Nenhuma.

2. Interfere muito pouco.

3. Interfere moderadamente.

4. A agdo politica e governamental sempre foi nosso foco de atengéo,exercendo influéncia significativa na
atuag¢do da empresa.

5. A acdo politica e governamental influencia significativamente na atuagdo da empresa, sendo uma das
varidveis mais relevantes no momento de estabelecer estratégias.

Bloco 2 - Planejamento da Estratégia

Este bloco como o préprio nome diz envolve o planejamento da estratégia mediante o desenvolvimento
de objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas e orcamento.

1) No que diz respeito a estratégia estabelecida para atuagdo da Conab, como vocé a define:
1. Ndo ha uma definicdo clara da nossa estratégia.

2. Nossa estratégia se baseia muito nas informag¢des que surgem do mercado e que sugerem uma
mudanga na nossa forma de atuagdo.

3. Minha empresa busca priorizar internamente a eficiéncia, aumento da produtividade, redugdo de
desperdicios. No entanto, as expectativas do mercado passam a ser um aspecto relevante, porém,
secunddrio.

4. Minha empresa busca oferecer um produto/servico distinto dos demais ofertados no mercado,
agregando caracteristicas que representem acréscimo de valor percebido pelo cliente na dimenséo do
mercado.

5. Minha empresa busca focalizar um grupo relativamente pequeno, mas que permita potencializar
significativamente a eficiéncia e efetividade de atendimento em relagéio as organizagées que atuam no
mercado como um todo. Basicamente nossa estratégia é orientada para o atendimento de determinados
grupos de clientes, dotados de necessidades especificas.

2) Existe alguma ferramenta auxiliar para a mensuragdo dos objetivos, metas e indicadores
estratégicos?

1) Néo;

2) Sim;

3) Sim, mas desativado/desatualizado;

4) Sempre atualizado

5) Em perfeitas condig¢bes de funcionamento e gerenciamento.

3) Com sd@o mensurados os objetivos e indicadores do planejamento estratégico da Conab?

1) Ndo hd alimentagdo das informagdes no sistema;
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2) E feita uma atualizacdo parcial das informagées;

3) As dreas atualizam esporadicamente as informagoes;

4) Todas as dreas atualizam mensalmente os objetivos;

5) As atualizagbes realizadas periodicamente norteiam os préximos passos da empresa.

4) Como as principais iniciativas estdo relacionadas aos objetivos estratégicos da sua drea?
1. Incipientes ou restritas a algumas pessoas de maneira informal.

2. Reservadas. Hd canais informais de comunicagdo sobre as iniciativas divulgadas, apenas para gestores
principais.

3. Satisfatorias. Informagdes consistentes repassadas a todos os interessados.

4. Compartilhadas. Disponibilidade de informagdes consistentes e facilidade do acesso e compreenséo das
iniciativas por todas as pessoas envolvidas em todos os processos.

5. Otimizada. Disponibilidade de informagdes consistentes e facilidade do acesso e compreensdo.
Intercambio local de informacgées das iniciativas incluindo o envolvimento de parceiros.

5) Como sdo financiadas (fontes orcamentdrias) as iniciativas dos objetivos?
1. Ndo sdo financiadas formalmente.
2. Sdo financiadas caso seja necessdrio, esporadicamente.

3. Financiadas de forma modesta, com a colaborag¢do de algumas pessoas consideradas “chave” no
processo interno.

4. Sdo financiadas e gerenciadas, envolvendo todas as pessoas e setores.

5. Sdo financiadas de forma integrada envolvendo outros drgdos e parceiros.
6) Quem € o responsdvel pela execugdo da estratégia?

1. Apenas os gerentes das dreas;

2. Os gerentes e superintendentes;

3. A drea coordenadora da execugdo do planejamento estratégico;

4. A diregcdo geral da empresa;

5. Todo o corpo funcional da Conab.

32 Estagio — Alinhamento da organiza¢Go com a estratégia
Este bloco consiste em integrar a estratégia empresarial as estratégias de cada unidade funcional.

1) O que é feito pela Conab para garantir que todas as unidades organizacionais estejam na mesma
sintonia?

1. Nenhuma avaliagdo é feita.

2. Considera-se a situagdo percebida pelas dreas e informagées obtidas do ambiente externo;

3. Todos os fatores obtidos através da andlise ambiental sdo levados em consideragéio, mas nem todos sGo
compreendidos;

4. Todos os fatores da andlise de conjuntura sdo levados em consideragcdo, uma vez que eles fornecessem
dados para maior integragdo da empresa;

5. A empresa vem praticando rotineiramente a algum tempo a manutengdo de dados e informagdes ja
obtidas dos ambientes interno e externo de forma a manter a sintonia da empresa.
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2) Como pode ser definido o alinhamento das unidades gestoras do planejamento estratégico com as
estratégias das outras dreas e com a estratégia da corporagéo?

1. Inexistente ou insatisfatorio. A aproximagdo entre as partes ocorre eventualmente através de reunido.
2. Ligagdo entre as partes facilitada por reunides regulares formalizadas.

3. A governanga da Conab estd iniciando um processo de estreitamento de vinculos através de
comunicados, newsletter, reunides, etc.

4. Integrada, efetiva em todos os niveis.

5. Ampla, apresentando relagées consolidadas também com todas as dreas envolvidas.

3) Como sdo motivados os empregados a contribuir para a execugdo da estratégia?

1. Nunca havia feito este questionamento.

2. Com pouca importdncia, pois néo tem ligagdo direta com a operacionalizagdo da estratégia;

3. E um assunto que a minha empresa tem buscado informacées para comegar a implantar programas de
melhoria ao RH.

4. Minha empresa possui um programa interno de motivagdo de pessoas;

5. Minha empresa possui um programa estruturado de exceléncia em RH. Buscamos sempre a
conscientizar a todos, bem como a refletir e explicitar sempre a importdncia dos funciondrios tanto para a
execugdo da estratégia quanto para a empresa como um todo.

42 Estdgio — Planejamento das operagdes

Neste bloco o foco € alinhar as estratégias de longo prazo com as operagées rotineiras, sem deixar de
considerar a compatibilidade dos recursos financeiros com o plano estratégico.

1) Como sdo vistas as melhorias nos processos de negdcios para a execugdo da estratégia?
1. Inexistentes ou ndo- realizdveis em fung¢do de prazos, recursos ou realidade da empresa;

2. Nem todos os objetivos, iniciativas e melhorias estabelecidos condizem com a estrutura da Conab (seja
em prazos, recursos, interferéncias do ambiente externo).

3. De maneira moderada com resultados vagos e informais,

4. As melhorias sdo exeqiiveis, mas com grandes dificuldades de adaptd-los a nossa realidade
organizacional.

5. As melhorias nos processos s@o plenamente exeqiiiveis, portanto, adaptdveis a realidade da empresa.

2).A estrutura da sua drea estd alinhada aos objetivos estratégicos da Conab, inclusive com
possibilidade de implantar padrées facilitadores de melhoria continua interna?

1. O alinhamento é inexistente ou insatisfatorio.
2. Hd alinhamento com os objetivos facilitado por reuniées regulares formalizadas.

3. A governanga da Conab estd iniciando um processo de estreitamento de vinculos através de
comunicados, acompanhamento, reunides, etc.

4. Hd uma integragdo efetiva em todos os niveis.

5. E ampla, apresentando relacdo consolidada com a dire¢io da empresa e demais dreas envolvidas.
3) Como é feita a integragdo da estratégia aos planos e orcamentos operacionais?

1. Inexistente.

2. Insatisfatorio, pois nada é compartilhado.
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3. Moderado. Hd incentivo, mas as pessoas ndo possuem o hdbito de interagir e planejar informagdes
or¢amentdrias em torno dos processos-chave da Conab.

4. Satisfataorio, hd integragdo formal, sendo uma prdtica comum na empresa.

5. Otimizado, havendo integragdo formal e estruturada inclusive com parceiros e érgdos superiores.

52 Estdgio — Monitoramento e aprendizagem

Visa a execugdo dos planos estratégico e operacional, monitoramento dos resultados e aperfeicoamento
da estratégia.

1) Considerando a execugio das estratégias pode se dizer que na Conab as operacdes estdo sob
controle?

1. Nunca fiz este questionamento.
2. Hd pouco controle sobre a execugdo da estratégia da Conab;

3. Hd execugdo e controle moderados das operagdes estratégicas da Conab sem influéncias politicas e
governamentais;

4. A atuaglo estratégica da empresa sofre significativa influéncia da agdo politica e governamental,
portanto had pouco controle.

5. A atuagdo da empresa sofre influéncia significativa da agdo politica e governamental, sendo esta uma
das varidveis mais relevantes no momento de estabelecer o controle das estratégias.

2) Como a Conab estd executando a estratégia?

1. Esta informagdo ndo é levada em consideracdo, por ndo ter importdncia significativa ou influenciar
nossa atuagéo.

2. Estamos procurando conhecer como as estratégias que podem influenciar na atuag¢éo da Conab, mas
ainda ndo conseguimos identificar nenhuma informagdo especifica acerca deste assunto.

3. Identificamos as informagbes de execugdo da estratégia da empresa e estamos na fase inicial de
trabalho com relagdo a este assunto.

4. Conhecemos todos os processos de execugdo da estratégia e levamos em consideragdo esta informagdo
de modo a atender melhor os anseios da sociedade.

5. O processo de execuglo da estratégia sempre esteve em ‘voga’ na Conab, assumindo um papel de
grande importdncia para a busca dos objetivos propostos.

62 Estdgio — Teste e adaptagdo da estratégia.
Este bloco estd voltado para verificagdo da validade dos objetivos estratégicos.
1) Diante disso e em linhas gerais, na Conab a estratégia estd funcionando?
1. Nunca havia feito este questionamento.
2. Havia feito este questionamento, mas desconheg¢o os processos que a fazem funcionar.
3. Conhego a maioria dos processos de funcionamento da estratégia da Conab;

4. Conhego todos os processos de funcionamento da estratégia da empresa e trabalhamos buscando uma
forma que possa torna-lo melhor.

5. A execug¢do da estratégia da minha empresa sempre foi sequramente avaliada num processo de
melhoria constante com vistas a criacdo de um canal direto com o ambiente interno e maior aproximagéo
e fidelizacdo aos clientes e parceiros.

Espaco para sugestoes, consideragoes e criticas.
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