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GESTAO DE PROJETOS
ORIENTADA A MUDANCAS

Ageis como street dancers mas usando métodos fradicionais também,
PMOs migram dos processos para a performance. [Jossié mostra como

Lider facilitador « Maquina de adquirir clientes « Holambra digital
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) INOVARPOR UM '\

FUTURO COR DE ROSA

ENTRE 2016 E 2021, A COOPERATIVA VEILING HOLAMBRA FEZ UMA
TRANSFORMACAD DIGITAL, E DIFERENTE | PR ADRIANA DELAFINA DE OLIVEIRA E LUiS RASQUILHA

s negobcios nem sempre sao cor de
rosa. As vezes, sido cor de orquidea,
de girassol, de crisantemo, de gérbe-
ra etc. Tem sido assim ao longo dos
nossos 30 anos, e hoje a Cooperativa
Veiling Holambra (CVH) se tornou o
mais importante centro de comercializacao de flo-
res e plantas da América Latina, responsavel por
boa parte do abastecimento do mercado nacional.
Concentramos a producao de cerca de 400 coo-
perados da macrorregiao da cidade de Holambra e
outras regioes do interior paulista, e funcionamos
mais ou menos como uma bolsa de valores, em di-
ferentes sistemas de comercializacao:
+ Klok, nosso leilao reverso, € um veiculo impor-
tante de formacao de precos no mercado brasi-
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leiro. Inclui o LKP (Lance Klok Precificado), um
recurso inédito nesse tipo de comercializacao,
acessivel 24 horas por dia, 7 dias por semana.
Permite ao cliente visualizar todo o estoque de
produtos disponivel no leilao e garantir, anteci-
padamente suas compras, antes da disputa acir-
rada do Klok. Esta disponivel ndo sé presencial-
mente, mas também para compras a distancia.

+ Veiling Online é um canal de vendas digital di-

namico, que permite aos nossos fornecedores
exporem seus produtos em uma vitrine virtual,
24 horas por dia, 7 dias por semana.

E as vendas diretas em setor de intermediacao
de produtos, com o fechamento de negocios
diarios e contratos de fornecimento para curto,
meédio e longo prazos.

IMAGENS: 1. SHUTTERSTOCK 2. DIVULGACAQ/CYH



Apesar da jornada de crescimento constante
nessas décadas, a Cooperativa Veiling Holambra
perceben, entre 2015 e 2016, que havia um tema
novo impondo diferentes exigéncias para as orga-
nizacoes, ela inclusive: a transformacao digital. O
sentimento sobre esse ser um caminho inevitavel
foi tomando posse de modo gradual da gestao e
do conselho de administracao, e iniciamos proje-
tos que poderiam levar a CVH a outros patamares
de desempenho — a manutencao do ritmo de cres-
cimento, em um primeiro momento, e um cresci-
mento maior e mais sustentavel, mais tarde.

Logo entendemos que, nessa jornada de trans-
formacéao, havia a necessidade de criar um ambien-
te no qual as pessoas pudessem ampliar sua men-
talidade digital, adquirir competéncias relevantes
para o desenvolvimento do mercado e melhorar a
experiéncia do cliente. Entendemos também que
tudo isso precisaria estar apoiado em um planeja-
mento estratégico integrado dos cooperados.

O diagnéstico do negbcio no ponto de partida
era o de uma cooperativa focada em eficiéncia
operacional, com acoes departamentalizadas e
fortalecidas em silos, e com missao, visao e valo-
res desatualizados em relacdo ao contexto orga-
nizacional e até ao mercado dos novos tempos.
Havia necessidade evidente de um novo posi-
cionamento estratégico que levasse em conta as
tendéncias de futuro.

A gestdo enumerou, entao, os maiores desafios
a enderecar. O principal era buscar ferramentas
para fazer planejamento estratégico de médio
e longo prazos que estivesse em sintonia com o
novo ambiente digital. Em paralelo, sabiamos que
era preciso criar um ambiente de confianca, mo-
tivacdo, colaboracao, responsabilidades e metas,
para garantir o sentimento de pertencimento e a
participacao de todo o nosso ecossistema no pla-
nejamento — ou seja, de colaboradores, clientes e
cooperados. Também era mandatério um grande
envolvimento de todo o conselho de administra-
cao, dos executivos e de seus potenciais sucesso-
res para garantir a execucao do plano estratégico,
que, previamos, deveria durar alguns anos.

A JORNADA DE TRANSFORMACAO

A jornada foi iniciada em 2016, em duas etapas.
Comecou com um conjunto de treinamentos com
a alta lideranca com o intuito de conscientizar para
a mudanca em curso e prevista no mundo, no mer-
cado e nos negocios. Um processo de mudanca

S —
FATOS E NUMEROS DA CVH

Origem: os primeiros imigrantes holandeses
chegaram a regido em junho de 1948, por inicia-
tiva da Associacdo dos Lavradores e Horficulto-
res Catolicos da Holanda, sequndo o site do IBGE.
Vinham fundar um ndcleo de imigrantes daquele
pais, que recebeu o nome de Holambra, acréstico
de Holanda, América e Brasil.

Producdo: cerca de 400 produtores cooperados
cultivam flores e plantas na macrorregido.
Veiling: a bolsa de flores [veiling, em holandés)
funciona em Santo Antdnio da Posse, cidade vi-
zinha. As vendas sdo realizadas em um sistema
de leildo reverso: adquire o lote de flores o com-
prador que fizer um lance mais rapido, ndo com
o valor maior. Pregdes acontecem de sequnda a
sexta-feira, das bh as 10h.

Kloks: todas as movimentacdes de lances e re-
mates dos lotes podem ser observadas em qua-
tro kloks, painéis elefronicos similares aos das
bolsas de valores que apontam as cotacdes dos
produtos e informacdes de cada lote.

Brokers: atacadistas, supermercados, garden
centers, Floriculturas, paisagistas e decorado-
res. Na fribuna, ha 446 terminais de compra.
Movimento: é negociado o equivalente a 1 mi-
Ihdo de unidades de flores por dia. Os lofes ficam
guardados em 7,7 mil m* de camara fria.

como o pretendido comeca sempre pelas pessoas
e, de maneira intensa e colaborativa, a gestao ini-
ciou uma trilha de conhecimento sobre conceitos
de gestao alinhada por tendéncias, complementa-
da com um conjunto de workshops praticos para
primeiras aplicacoes dos conceitos ao negoécio.

Para que fosse uma jornada consistente, os par-
ticipantes se comprometeram com sessoes longas
(de 6 horas de duracao) e regulares, a cada dois ou
trés meses, visando a conscientizacao sobre a ne-
cessidade de mudanca. O combinado era nao sair
adotando mudancas radicais, porque nao funcio-
nariam. O que fariamos era incorporar gradual-
mente os conceitos do treinamento e converté-los
em praticas ajustadas a nossa realidade.

Em 2018 deu-se inicio a uma jornada mais in-
tensa de planejamento estratégico, com o uso da
metodologia SBB, da Inova Consulting. O SBB
[designacdo de Strategic Building Blocks, veja
quadro nas proximas paginas] pode ser defi-
nido como um framework de planejamento es-
tratégico prospectivo, ou seja, constréi o enten-
dimento e a decisao estratégica do negocio com
base no mapeamento de cenarios futuros e da
analise de tendéncias relevantes.
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0 FRAMEWORK SBB

MOMENTO 1 - 6 HORAS (ALINHAMENTO DE CONCEITDS E ENGAJAMENTO DO TIME):
= FPalesira 1 - Viagem ao Futuro. 0 inicio de uma nova era. (enarios para 2030 e as empresas do futuro.

= Palestra 2 - blobal Trends 4 Business. Como as fendéncias inspiram a gestao da mudanca.
= Palesita 3 - Transformacao Digital. 0 caminho para as empresas bidnicas.

Uma metodologia que propde um planejamento estratégico prospectivo | por Luis Rasquilha

LUIS RASQUILHA é o CEO da Inova Consulting, consultaria responsavel pelo framework SBB, que feza transformacdo coma (VH.

A Cooperativa de Holambra confrafou conosco, na Inova Consulfing, a metodologia Strategic Building Blocks [SBB), que propde fazer um plane-
jamento estrafégico prospectivo. Sua estrutura  composta de frés blocos: auditoria estratégica, carta visao e execugdo estratégica. 0 framework
leva em conta as fendéncias do mercado e faz exercicios de fufurismo (usando mefodologias de prospectiva e foresight] para gerar a inovagao na
empresa. Lada bloco requer a descoberta dos elementos listados na figura ao lado.

0 SBB deve ser aplicado em sessoes de frabalho com a alta gestao da empresa — a recomendacao é realizar 10 sesses de 8 horas
cada, precedidas de um ciclo de palestras de alinhamento de conceitos em uma légica colaborativa.

MOMENTO 2 - 3 DIAS DIA1 DIA2 DIA3 REUNIAD
Adiforia: vl CHECK POINT
7 '. T . ConfeGdo  Visao futura global; fimelines Quatro quadros: megatendéncias, Modelos mentais dominantes na Com direforia.
aperfeicoamento do conhecimento futuras dos negécios [pesquisa tendéncias comportamentais, de empresa e como elaborar a gestao
existente e do frabalho ja prospectiva). negdcios e emergentes. de mudana [change management].
desenvolvido; Construcdo dos Impacto dos varios niveis de
PR vl tendéncias nos negocios.
mapas de tendéncias e da visdo
futura do negécio. Enfregaveis  Matriz STEEPH; timeline ajustada Mapa de tendéncias do negdcio. Quadro de oporfunidades futuras e S‘a'aeléﬂeg?a :neaal?'dgl;ta%
do negGcio, com visao futura 2020- possibildades de afuaao. com diretoria execufiva e
2025 e cendrio 2035. conselho de adminisfragao
DIA1 DIA2 DIA3 REUNIAD
CHECK POINT
Confeddo  Revisao das declaragdes Defnicao das apostas estratégicas Consolidacao das apostas esfratégicas
institucionais e descrigio dacarta o negdcio, identificando sponsors e trabalho sobre os projetos definidos, ~ LO™ direforia.
visao considerando missao, visao, para cada uma das apostas. Visao sobre recursos necessarios
propasito e apostas estratégicas e resulfados previstos no perioda,
para o periodo temporal definido. considerando a modelagem financeira.
Entregveis  Carta Vis3o superior: trendmap e Carta Vis3o inferior: apostas Planejamento estratégico global e g‘g‘%a:";‘ﬁm
il b i com diretoria executiva
declaragdes insfifucionais. esfraftégicas e projetos por aposta. consolidado. L dminish'd;ao
DODIA1ADDIA 4
ConteGdo 1. Trabalho pratico sobre os planos de agao faticos considerando objefivos, agdes, recursos, cronograma, entregaveis e resultados para cada ano de
atuagao, considerando andlise orgamentaria geral e especifica.
2. Definicao da implementacao de métricas de acompanhamento de performance.
3. Mapeamento de fouch poinfs para avalicao e correcao de rofa.
Entregaveis 4. Preparacao do documento final e apresentacao a diretoria.

O SBB da CVH durou dois anos, 2018 e 2019,
e definiu ndo s6 os principais cenarios e ten-
déncias relevantes ao nosso negdcio como tam-
bém desenhou nosso caminho futuro do ponto
de vista de apostas estratégicas e respectivos
planos de acdo. Foi mais uma jornada de trans-
formacao para a nossa cooperativa. Comeca-
mos a fazer a revisdo de missao, visao e valo-
res — alinhados ao novo contexto estratégico.
Nossa missdo passou a ser “Fortalecer e inovar
os negocios de flores e plantas, com produtos e
servicos de qualidade, despertando nas pessoas
bem-estar e emocao”. A visao virou “Ser a re-

feréncia e o melhor parceiro na geracao de ne-
gocios e comercializacdode flores e plantas do
Brasil” (afinal, trata-se de uma das 400 maio-
res organizacoes de agronegocio do Pais).

E os valores abracados foram: espirito coopera-
tivista e empreendedor; valorizar as pessoas; re-
lacionamento éticos e transparentes; responsabi-
lidade social e ambiental e exceléncia no que faz.

Definimos também um numero robusto de
apostas estratégicas, traduzidas em projetos
que foram priorizados pela matriz GUT, a ma-
triz de priorizacao da resolucao de problemas
criada por Charles Kepner e Benjamin Tregoe,
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IMAGENS: 1, SHUTTERSTOCK 2, ACERVD PESSDAL

que classifica os problemas por gravidade, ur-
géncia e tendéncia. Determinamos os OKRs,
objetivos de resultados-chave, métrica popu-
larizada pelo Google, definimos o responsavel
de cada projeto e a alocacdo de recursos.

0 FUTURO COMO GUIA

Seis iniciativas que adotamos deixam clara a re-
lacao entre nossas apostas e as tendéncias:

1. Criamos a linha de plantas purificado-
ras de ar: “Plante ar puro”. Cientificamente,
elas absorvem o ar poluido além do que acontece
normalmente, diminuindo a ansiedade, comba-
tendo o estresse e melhorando a qualidade de
vida. Em ambientes de 6m?a 20m?, é perceptivel
a diferenca com e sem a presenca de uma planta
purificadora. Isso corresponde as tendéncias de
urbanizacao (apartamentos menores), urban jun-
gle (aproximar a natureza para dentro de casa) e
ecossustentabilidade.

2. Produtos de jardinagem e decoracao
de casa assumiram papel mais importante
no portfoélio. Dividir a casa em espacos para tra-
balho e para relax, redecorando-a, ganhou forca. A
tendéncia de home office ja era forte mesmo antes
da pandemia, mas o confinamento lhe deu tracao.

3. O desenvolvimento de pessoas ficou
mais relevante. A CVH realizou 13.147 horas de
treinamento por ano pensando nos publicos clien-
te, cooperado e colaborador, que representam 1,4
mil pessoas, o que significa um investimento mé-
dio superior a 9h por pessoa. Isso corresponde a
tendéncia do lifelong learning, a atualizacao per-
manente. Alta gestdo e conselho deram o exemplo.

4. A satisfacao do colaborador ganhou
um olhar mais atento. Em consonancia com a
tendéncia de focar a employee experience, muda-
mos praticas, e as pesquisas regulares de clima e
e-NPS, entre outras, apontam melhoria constante.

5. Ter uma pegada sustentavel tornou-se
também prioridade. Adotamos solucoes de
energia solar, tanque de captacdo de aguas plu-
viais, maquina para higienizacao das embalagens
retornaveis (material circulante), coleta seletiva,
gerenciamento eletronico, economia circular (os
produtos ndo comercializados sao transformados
em insumos e seus potes, reutilizados), e renova-
cao do ar interno, entre outras acoes.

6. Investimos na venda de flores online.
Os crescimentos substanciais ano apds ano — in-
clusive um avanco de 5% em 2020, na pandemia.

Para tudo isso ser possivel, foi de extrema impor-
tancia alinhar estratégia com governanca. O plane-
jamento estratégico passou a fazer parte das metas
dos principais executivos — em implementacao
dos planos de acdo —, o que fortaleceu a passagem
da ideia a pratica. Enquanto escreviamos esse tex-
to, a CVH atendia a 91% das melhores praticas de
gestao e governanca em cooperativas e concorria
ao préemio da Fundacao Nacional da Qualidade
(PDGC/FNQ), cujo resultado sai em outubro.

ESTE ANO ATUALIZAMOS A ESTRATEGIA ATE
2025, revisitando o mapa de tendéncias e as apos-
tas. A performance cada vez melhor e o exercicio
de atualizacao nos dao conviccao de que as apos-
tas definidas em 2018 estavam corretas. Também
acertamos em abracar uma nova forma de pensar
a atuacdo em longo prazo — mudancas de direto-
res e conselheiros contribuiram com isso. Afinal,
vamos viver o resto da vida no futuro; as empresas
devem entender isso, olhar para frente e agir. CO

ADRIANA DELAFINA DE OLIVEIRA é a lider de planejamento
estratégico da (VH desde 2014 e responsavel por
recursos humanos e culfura organizacional.
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