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SINOPSE

Este trabalho teve por objetivo o desenvolvimento de uma metodologia para defini¢do
de um plano de obras para a Diretoria Regional de Santa Catarina da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos, o qual foi compativel com o planejamento estratégico da organiza¢ao.

Dentro desse enfoque, abordou-se o planejamento estratégico dos Correios,
enfatizando sua extensdo e implementagdo na Diretoria Regional do Estado, além da analise
da parcela de investimentos inerente aos critérios de priorizagdo de obras nos imdveis da
Diretoria Regional.

O diagnostico foi realizado através de um estudo de caso, confrontando a exploragio
dos dados com o embasamento da teoria relacionada ao mesmo. A coleta de dados se deu
através de entrevistas e analise documental dos manuais internos da organizagdo, além da
observagdo pessoal.

O trabalho identificou as ag¢des relativas ao planejamento estratégico que contribuiram
para estratificar e posteriormente dar prioridade de investimento & determinado imovel,
chegando-se assim, as 10 unidades de atendimento relativas aos critérios estabelecidos pelo
Departamento de vendas no varejo e administragdo da rede — DEREV, o qual apos ter feito
todas as observagdes, passou o gerenciamento ao Departamento de Engenharia — DEPEN,
para posterior autorizagdo.

Em sintese, verificou-se grande influéncia da coalizio dominante sobre os
procedimentos referentes ao plano em estudo, tendo em vista o poder maior estar concentrado

em Brasilia — DF.



1 INTRODUCAO

O presente trabalho sera desenvolvido na Geréncia Técnica da Diretoria Regional
dos Correios de Santa Catarina tendo como objetivo a elaboragio de um diagnostico do
processo de planejamento da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT, até seu
desdobramento em planos de agdo (Plano de Obras), o qual serd estratificado para avaliar a
priorizag@o ou ndo de seu investimento.

Em virtude de se tratar de grande organiza¢do como sdo os Correios foi escolhido
fazer um estudo mais focalizado na Subgeréncia de Engenharia - SUENG onde estd sendo
desenvolvido o estagio, a qual esta subordinada a Geréncia Técnica - GETEC, que atualmente
conta com 37 funcionarios e 17 estagiarios. A GETEC possui duas subgeréncias (Sistemas e
Engenharia).

A subgeréncia de engenharia administra os servicos de engenharia das agéncias de
Correio em todo o Estado de Santa Catarina.

A SUENG esta situada na Agéncia Central da praga XV de Novembro, nimero 242
no primeiro andar em um prédio proprio da Agéncia Central dos Correios de Santa Catarina.

No decorrer do trabalho é feita uma revisdo bibliografica contida de leitura
exploratoria, seletiva, reflexiva e interpretativa, utilizadas para justificar os objetivos e para o
entendimento do estudo de captagio de dados historicos e estruturais trazidos no
desenvolvimento.

Para o desenvolvimento do presente trabalho serdo utilizadas como técnicas de coleta
de dados: analise documental, entrevistas e observagédo pessoal.

Os motivos da escolha de se fazer o estagio supervisionado nesta organizagio se
deve a: oportunidade de vivenciar uma experiéncia de administra¢io em uma area
técnica/operacional; a oportunidade de conhecer a realidade do planejamento de uma empresa
estatal de grande porte, além de conhecer os métodos empregados no planejamento de uma

empresa com grande quantidade de pessoal e de imoveis.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma metodologia para defini¢do de um plano de obras para a Diretoria
Regional de Santa Catarina da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, que seja

compativel com o Processo de Plano Estratégico da organizagdo.

2.2 Objetivos especificos

e Conhecer o processo de planejamento estratégico da Empresa Brasileira de Correios e

Telégrafos;

e Identificar e levantar a extensdo do processo de planejamento estratégico e sua

implementagdo na Diretoria Regional de Santa Catarina,

e Extrair do processo de planejamento estratégico a parcela inerente a investimentos,

qualificando-os e contextualizando na area de engenharia;

o Identificar e relatar as a¢des inerentes ao processo de planejamento estratégico que afetam

a definicdo de investimentos na Diretoria Regional de Santa Catarina;

o Conhecer os critérios de estratificagdo e priorizagido das obras nos imoveis da Diretoria

Regional de Santa Catarina.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

O apoio das referéncias bibliograficas é de extrema importancia, pois essa revisio da
literatura serve para descobrir e sugerir as bases tedricas do estudo, tdo como ajuda a definir
claramente quais se apoiam aos respectivos objetivos.

Neste capitulo sera apresentada a teoria referente aos objetivos a fim de basear
teoricamente os aspectos abordados durante a investigag@o, ou seja, conceitos de estratégias,
fases do processo de planejamento estratégico, analise dos instrumentos prescritivos e

quantitativos, dentre outros topicos relativos ao processo de planejamento em sua totalidade.

3.1 Estratégia

A habilidade para dispor de vantagens perante algum concorrente ou inimigo pode ser
chamada de estratégia, ainda que esta vantagem possa provir tanto para o bem como para o
mal. '

Indiferente € no mundo dos negdcios, onde a melhor estratégia de competi¢io tende a
encaminhar o sucesso ou fracasso de uma organizag@o perante ao alto grau de competitividade
que encontramos no campo das organizagdes dos dias atuais. _

Mintzberg (2000, p. 17) define: “Estratégia sdo planos da alta administragdo para
atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos da organizagdo” .

O pensamento de Lincoln (apud Ansoff, 1983, p.54) ilustra muito bem a questdo do
conceito de estratégia: “se pudéssemos, de inicio, saber onde estamos e onde nos dirigimos,
poderiamos melhor julgar o que fazer e como fazé-lo”.

Segundo Porter (apud Micklethwait, 1998) antes de decidir que estratégia deva seguir,
a empresa precisa fazer muito dever de casa. Isso inclui a analise das “cinco forgas
competitivas” que determinam a atratividade do setor (possiveis novatos, compradores,
fornecedores, substitutos e concorrentes) e a resolver em que tipo de setor atuava (em
crescimento ou em declinio, maduro ou em amadurecimento, e assim por diante). Porter
(1985) também argumenta que a empresa deve pensar em si mesma nio como uma unidade,

mas sim como um “cadeia de valor” de atividades distintas (projeto, produgdo, marketing).



O poder ¢ um fator chave da escolha da estratégia, uma vez que é aquele que detém o
poder que decidira o que sera ou ndo feito. E utilizado na literatura a expressdo coalizdo
dominante para definir os arranjos organizacionais (Hall, 1984). Por coalizio dominante,
Pennings e Goodman (apud Hall, 1984) entendem como “.. uma representacéo direta e
indireta ou um cruzamento dos constituintes horizontais (ou seja, subunidades) e dos
constituintes verticais (tais como o0s empregddos, a geréncia, 0s proprietdrios ou os
acionistas) com expectativas diferentes e possivelmente conflitantes”. E a coalizio dominante
que decide os rumos da organizagdo. Constituindo-se assim, na questdo central da escolha
estratégica e sendo o centro de poder na organiza¢do. E ¢ justamente o centro de poder ou a
coalizdo dominante, os responsaveis pelas escolhas estratégicas.

Em esséncia, a estratégia diz respeito a escolher entre duas formas de competir. Uma
escolha € a diferenciagdo de mercado, a concorréncia com base no valor agregado para os
clientes, para que as pessoas paguem um prego alto para cobrir custos maiores. A outra
escolha € a lideranga baseada no custo, a oferta de produtos ou servigos pelo preco mais
baixo.

Porter (apud Boyett, 1999) afirma que a estratégia de competi¢do é uma area de
grande interesse para os gerentes, pois lida com perguntas fundamentais as quais todos os
lideres de empresas tinham que responder, entre elas: competitividade, concorréncia,
crescimento/evolugdo e manutengio do diferencial.

Assim, percebe-se que todos ao autores anteriormente, retém para si o pensamento de
que a estratégia € a base para o planejamento bem sucedido, o qual tende a ser desenvolvido
com sucesso a partir do momento em que se faga uma analise minuciosa de todas as forgas
que virem a interagir neste processo, ou seja, competitividade, participacdo e evolugio.

Este mesmo (1992), duvida particularmente do valor de uma das técnicas mais
populares de analise competitiva utilizada na época de 70' — a matriz de
crescimento/participagdo.

Para usar a matriz de crescimento/participagio visando determinar sua estratégia, tudo
que o gerente tem que fazer € plotar suas unidades de negdcios ao longo de duas dimensdes:
indice de crescimento do setor e participagdo relativa no mercado, visto que o processo das
unidades de negocios facilita decisdes sobre a alocagdo de recursos escassos.

Para usar o modelo, € preciso definir adequadamente o mercado e isso muitas vezes

exige uma analise extensa, enquanto que o modelo ndo oferece ferramentas para tal analise.



O modelo pressupde que tanto a participagdo de mercado como geragdo € o
crescimento como exigéncia, sdo considerados bons indicadores de caixa.

Porém, Porter (1992) observa que nenhum dos dois sdo vistos como bons indicadores
sem a dependéncia de certos elementos. A remuneragdo do capital (lucros) e o fluxo de caixa
dependem de algo além da participagdo do mercado e do crescimento. Na opinido de Porter
(1992), a matriz de crescimento/participagio em si, nio € muito 1til para determinar a
estratégia para um negocio especifico, simplesmente por necessitar de elementos dependentes
de alguns indicédores.

O mesmo autor argumenta que os gerentes devem entender de trés conceitos basicos
para realizar a analise necessaria a obtengdo de respostas validas para as perguntas
estratégicas (o que, como, quando, quanto, para que, por qué, por quem, onde).

O primeiro diz respeito as atratividades relativas aos diferentes setores de lucros a
longo prazo onde os setores variam de acordo com cinco forgas competitivas, as quais

determinam a intensidade da competi¢do em um dado setor. Essas cinco forgas s@o:

1- Ameagas de novos concorrentes, pois quanto mais dificil a entrada, menor a concorréncia e
maiores as chances de lucros a longo prazo,
- 2- Pressdo de produtos substitutos: tornam-se ameagas quando oferecem fontes alternativas
para o comprador além de proporcionarem melhoria na relagdo prego/desempenho.
3- Poder de barganha dos compradores tendem a aparecer quando houver:
- compras em grande volume (pelo melhor prego unitario);
- compras de produtos padronizados;
- preocupacdo com a qualidade;
- busca incessante de informagdes (pesquisa).
4- Poder de barganha dos fornecedores tende a existir se:
- ndo houver necessidade de lutar contra produtos substitutos;
- produtos Gnicos, sem substitutos (custo elevado ou problematicos);
- produtos importantes para o neg6cio do comprador.
5- Rivalidade entre concorrentes: o nivel de competi¢do € moldado pela rivalidade entre os
competidores, e esta competigdo ¢ mais intensa quando:
- houvessem inimeras empresas competindo;
- crescimento do setor for lento;

- as empresas possuirem altos custos fixos e de armazenagem,;



- 0s concorrentes possuirem estratégias, origens, personalidades diferentes (estrangeiras);
- as barreiras as saidas forem altas (rompimento acordo trabalhista). Porter (apud Boyett
1999)

O segundo, conforme Porter (1992), relaciona a existéncia de 3 estratégias bem

sucedidas para se obter desempenho superior as outras empresas:

1- Lideranca geral de custos: segundo o mesmo autor (1992), esta ndo € a estratégia mais

adequada para todas as empresas, visto que as empresas que desejam busca-la como estratégia
necessitam:

- de uma alta participagdo de mercado com relacdo aos seus concorrentes,

- acesso favoravel a matéria-prima e;

- os produtos sejam projetados de modo a serem de facil produgio.

Segundo Gracioso (1996), mesmo apoOs conseguir a lideranga de custos, a empresa
deve ser capaz de gerar altas margens de lucros, isso se souber reinvestir esses lucros em
instalagdes e modernizag@o de equipamentos para assim sustentar a posi¢io de baixo custo. A
reducdo do custo, entretanto, sem que haja um correspondente no prego, ndo constitui uma
estratégia de lideranca de custo. Por outro lado, uma estratégia de prego de venda baixo
também ndo corresponde, necessariamente, a lideranga de custo.

Uma posi¢do de baixo custo pode proporcionar, ainda, margens altas para serem
reinvestidas de modo a manter a lideranga de custo, relata-Porter (1992). Assim, um custo
mais baixo pode proporcionar algumas varias vantagens para a organiza¢do (Cobra, 1991),
como aumentar sua participagdo no mercado. (Kotler, 1993)

A desvantagem deste tipo de estratégia é que os gerentes precisam estar atentos a
necessidade de sucatear ativos obsoletos, investir em tecnologia e administrar constantemente
o0 negocio tendo como base os custos, além do perigo de um novato imitar a tecnologia ou os

métodos de controle de custos do lider e ganhar vantagem.

2- Diferenciacdo: a diferenciagdo faz com que a empresa se preocupe menos com 0s custos e
almeje ser vista no setor como tendo algo de singular a oferecer. Os adeptos da estratégia de
diferenciagdo precisam, necessariamente, investir em alguns #rade-offs em relagdo ao custo:
pesquisa e servigo ao cliente, além de estarem dispostos a abrir mio de parte da participagio

de mercado.



Por um lado, Porter (1992) afirma que a diferenciagdo ¢ uma estratégia viavel, pois a
lealdade a marca oferece uma certa defesa contra os rivais, além da singularidade do adepto
da diferenciagfo, formam uma barreira contra a entrada dos novatos. Por outro, ela envolve
alguns riscos, pois se a diferenga entre os pregos cobrados pelos concorrentes de baixo custo e
o diferenciador se tornar muito grande, os clientes podem abandonar o diferenciador em favor

de um rival de menor custo, que oferega menor diferenciagédo.

3- Enfoque: embora as estratégias de diferenciagdo e baixo custo almejem concretizar seus
“objetivos em todo o setor, a estratégia de enfoque como um todo desenvolve-se em torno de
acertar muito bem um unico alvo. A principal diferenga, segundo Porter (1992), entre a
estratégia de enfoque e as outras duas é que uma empresa que adote a estratégia do foco
decide conscientemente competir apenas em um pequeno segmento do mercado. A empresa
que utiliza a estratégia do enfoque pode buscar a lideranga de custos ou a diferenciagdo com
as mesmas vantagens e desvantagens dos lideres de custo e dos diferenciadores.

E importante ressaltar que esta ultima estratégia é dividida em duas subop¢des — foco
no custo ou foco na diferenciagéo.

O autor ainda ressalva que essas sdo trés abordagens eminentemente viaveis para lidar
com as forcas competitivas, € aconselha os gerentes a adotarem apenas uma delas. Caso
contrario, as empresas ficaram “presas no meio termo”, sem estratégia de defesa.

Conforme o mesmo autor, as conseqiiéncias das empresas presas no meio termo s3o:

- baixos lucros;

- uma cultura empresarial pouco definida;
- arranjos organizacionais conflitantes;

- um sistema de motivacgdo ineficaz.

Outro conceito essencial proposto por Porter (1992) € o referente a cadeia de valor: o
autor identifica 5 atividades primarias e quatro secundarias que constituem a cadeia de valor
de toda a empresa.

Dentre as atividades primarias encontramos:

- logistica de entrada; operagdes; logistica externa; marketing e vendas; servigos.

As atividades secundarias ou de apoto sio:

- Aquisi¢do (matéria-prima, maquinas, equipamentos)
- Desenvolvimento da tecnologia (melhoria do produto, P & D)

- Gestdo de Recursos Humanos (recrutamento, treinamento)



- Infra-estrutura da empresa (planejamento, finangas, contabilidade)

O proposito de toda esta desagregagio segundo Porter (1992), € auxiliar as empresas a
selecionarem uma das trés estratégias genéricas e isolar as areas potenciais de vantagem
competitiva em que uma empresa poderia ter para lidar com as cinco forgas competitivas
unicas aos setores € empresas. |

Em suma, as fontes de vantagem competitiva em qualquer empresa estdo la, em sua
cadeia de valor. Tudo que os gerentes tém a fazer € analisar passo a passo para depois fazer o
mesmo para seus concorrentes.

Enquanto Porter (1992) continuava aperfeicoando suas idéias, isso ao longo da década
de 80, algumas empresas japonesas e americanas, adotaram estratégias de baixo custo e
diferenciagio ao mesmo tempo, isto é, ficaram presas no meio termo. O mais interessante ¢
que além de contrariar a idéia de Porter, essas empresas conseguiram ndo sO se manter no
mercado, como também prosperaram. E isto fez com que a idéia deste autor ndo
correspondesse mais a realidade.

Hamel e Prahalad (apud Boyett, 1999) relatam por que a realidade estratégica ndo
corresponde mais a realidade. Isto se deve principalmente a uma maior capacidade de
previsdo dos gerentes de algumas organizagGes em relagdo aos gerentes tradicionais. O
truque, segundo eles, € prever o futuro focalizando dois aspectos: entender e desenvolver as
competéncias essenciais de sua empresa e, focalizar as funcionalidades subjacentes dos
produtos e servigos concorrentes.

O conjunto de competéncias essenciais, segundo os mesmos, seria o desenvolvimento
das habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa oferecer beneficios aos clientes
isto é, a visdo dos gerentes através das lentes dos mercados aos quais servem atualmente.

Essas competéncias necessarias a funcionalidade dos produtos/servigos que a empresa
pode oferecer e como ela pretende oferecer valor aos clientes necessitam estar reunidas em
alguma parte: esta parte ¢ chamada de arquitetura estratégica. Uma arquitetura estratégica
conforme os autores anteriormente citados, mostra & organizagdo basicamente que
competéncias ela deve comegar a desenvolver, que novos grupos de clientes deve comegar a
entender, que novos canais deve explorar, além de quais as novas prioridades de
desenvolvimento deva se buscar exatamente neste momento para interceptar o futuro.

A arquitetura estratégica, ainda conforme os mesmos autores, € um amplo plano de
abordagem & oportunidade, pois a questio abordada por ela nio ¢ o que fazer para maximizar

a nossa receita ou entrar em um mercado de produtos existentes, mas sim o que devemos fazer



hoje, em termos de aquisi¢io de competéncias, como preparagdo para captarmos uma fatia
significativa das receitas futuras em uma arena de oportunidades emergentes.

Na funcionalidade subjacente, os gerentes devem deixar de pensar nos produtos e
servigos existentes e se entreter nos beneficios subjacentes (que ndo se manifestam
claramente) que os mesmos oferecem a seus clientes. Como dizem Hamel e Prahalad, este
pensamento revolucionario ndo € considerado facil, visto que a maioria dos executivos
desenvolvera uma espécie de miopia sobre suas empresas, seus produtos/servicos e
mercados, o que impossibilita-os de visualizar uma perspectiva longinqua do futuro.

Ja Micklethwait e Wooldridge (apud Boyett, 1999), relataram que chegar ao futuro
antes talvez ndo seja tdo importante quanto Hamel e Prahalad alegam, pois ser o primeiro nio
significa necessariamente ser o vencedor. O sucesso dos negocios era mais multifacetado do
que Hamel e Prahalad imaginaram. As competéncias essenciais fazem parte do modelo,
conforme afirmam Treacy e Wiersema (apud Boyett, 1999). Estes, por sua vez, apresentam
trés disciplinas de valor, ou formas de oferecer valor ao cliente: exceléncia operacional,
lideranga em produtos e intimidade com o cliente. As empresas que quisessem dominar seus
mercados, tém que optar por uma dessas disciplinas.

Disciplina 1: exceléncia operacional — sdo as empresas com uma combinagdo de
qualidade, preco e facilidade de compra inigualdvel no mercado. Ndo sdo inovadoras em
termos de produtos/sérvig:os nem cultivam relacionamento diretos com os clientes, além de
executar muito bem suas atividades.

Tais empresas apresentam como caracteristicas a utilizagdo de procedimentos
operacionais eficientes e padronizados (ativos fisicos tém a mesma aparéncia), trabalho em
equipe altamente recompensado onde todos conhecem as regras e sabem exatamente o que
fazer; consideram a variedade prejudicial a eficiéncia, por isso a evitam; varia¢des radicais de
demanda de produto/servigo sdo considerados problemas operacionais importantes os quais
devem ser corrigidos.

O segredo do sucesso desta disciplina segundo Treacy e Wiersema, esta atrelado a
formulag@o de planos para aplicagdo de tecnologias além da rigida geréncia sem paralelo.

Disciplina 2: lideranga em produtos — este tipo de empresa leva continuamente seus
produtos para o reino do desconhecido, do altamente desejavel, onde seus profissionais
concentram-se em oferecer aos clientes produtos/servigos que ampliem as fronteiras de

desempenho existentes.
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Essas empresas s3o muito criativas e rapidas na comercializagdo de idéias. Além de
langarem seus produtos com grande divulgagio, organizam o trabalho em etapas, com metas
claramente definidas para cada etapa e prazos rigidos. Assim percebe-se que seu segredo para
0 sucesso esta no planejamento pressionado pela tensdo entre a defesa dos produtos existentes
e o lancamento de novos produtos. Esta tensdo é que mantém tais empresas ocupadas,
administrando o equilibrio de demanda e oferta e tornando-as competitivas.

Disciplina 3: intimidade com o cliente — estas empresas oferecem néo o que o mercado

deseja, mas sim o que um cliente especifico deseja.

“ds empresas que buscam intimidade com o cliente, caracterizam-se ndo sé por culfivar
relacionamentos de longo prazo com eles através da construgdo e manutengdo de sistemas
com informagdes detalhadas sobre os mesmos, mas também vivem planejando beneficios
aos referidos mais do que eles esperam. Outro aspecto a se considerar é o trabalho feito
Jjuntamente com os clientes para resolver seus problemas e, por conseguinte, gerenciar a

implementagdo da solugao”. (Treacy & Wiersema apud Boyett. 1999, p. 215)

Diante disto, observa-se que o sucesso provém de um planejamento imediato a
qualquer sinal de insatisfagdo dov cliente, visto que a n3o-solucdo dos problemas, poderia
acarretar futuramente no descontentamento dos mesmos.

Treacy & Wiersema prevéem conseqiiéncias perigosas para as empresas que nao
escolherem uma disciplina de valor. Ndo escolher significa deixar que outro, comprometido
com o valor sem igual e concentrado em sua obtengdo, tome seu lugar.

A decisdo de selecionar uma disciplina de valor compromete uma empresa com um
caminho no qual permanecera durante algum tempo, sendo alguns anos.

A coragem diante da duvida € essencial, pois na selecdo de uma disciplina de valor
ndo se escolhe apenas o que fazer, escolhe-se também o que ndo fazer. Essas decisdes sdo
complicadas, mas a falta de foco, de escolher uma disciplina, atendo-se a ela, € exatamente o
que leva as empresas a mediocridade.

Moore (apud Boyett, 1999) argumenta que na economia atual vence a inovagio.
Praticamente todas as empresas, segundo ele, podem obter recompensas financeiras
significativas se criarem produtos/servi¢os e processos inovadores de forma mais eficiente e
eficaz do que outras empresas do setor. Porém, acrescenta ele, precisamos de um truque para
que isso aconteca. Atualmente o principal fator que limita a inovagio néo ¢ a caréncia de boas
idéias, tecnologia ou capital. E a incapacidade de obter cooperagdo em comunidades diversas

de competidores que devem se tornar partes integrantes de um processo abrangente.
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3.2 Processo de planejamento

O processo de planejamento € a principal fungio da administra¢do, e nesta fungéo sdo
determinados os objetivos, sdo feitas as previsdes e iniciam-se as estratégias.

Deve-se ter muita precaugdo ao se fazer um planejamento, visto que o futuro da
organizagdo podera estar sendo tragado para o bem ou para o mal.

Chiavenato (1994, p. 285) define planejamento como:

“a funcdo administrativa que determina antecipadamente o que se deve fazer e quais
objetivos devem ser alcangados, e visa dar condi¢bes racionais para que se organize e
dirija a empresa, seus departamentos ou divisdes a partir de certas hipoteses”.

O processo de planejar envolve, portanto, um modo de pensar; e um benéfico modo de
pensar envolve indagacles; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o que, como,
quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde sera feito.

Na consideragdo dos grandes niveis hierarquicos, pode-se distinguir trés tipos de
planejamento conforme Oliveira (1999): - |

e planejamento estratégico;

e planejamento tético; e

e planejamento operacional.

Sera dada énfase ao processo de planejamento estratégico, visto 0 mesmo ser 0 escopo

deste trabalho.

3.2.1 Planejamento estratégico

Oliveira (1999) relata que o planejamento ndo é um ato isolado, portanto, deve ser
visualizado como um processo composto de a¢Oes inter-relacionadas e interdependentes que
visam ao alcance de objetivos previamente estabelecidos. Assim, este processo torna-se muito

mais importante que seu produto final, que normalmente ¢ chamado de M. O autor reforga

que este deve ser desenvolvido “pela” empresa, e ndo “para” a empresa, pois se for respeitado
este aspecto, obter-se-a planos inadequados para a organizacio, bem como uma resisténcia e

descrédito efetivos para a sua implantagao.
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Ainda segundo Oliveira’ (1999, p. 126):

“0 planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e com maneiras e

- acdes para alcangd-los os quais afetam a empresa como um todo. Normalmente é de

_ responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de

objetivos quanto a selecdo dos cursos de agdo a serem seguidos para a sua consecugdo,
levando em conta as condi¢des externas e internas a empresa e sua evolugcdo esperada”.

Ja para \Hampton (1983), o pro~cesso de planejamento estratégico é o planejamento
mais bésicol e de maior alcance que os gerentes fazem para suas empresas. Os resultados do
processo incluem objetivos e politicas organizacionais. O proceéso de planejamento
estratégico fornece também a estrutura para o planejamento operacional, que € o planejamento
detaihado necessario para implementar a estratégia.

Ainda conforme Hampton (1983), o processo de planejamento estratégico possui um
certo numero de caracteristicas distintivas:

- exige uma visdo externa a empresa,

- exige que se olhe dentro-da empresa a procura de pontos fracos e fortes;

- exige uma visdo demorada,

- e tende a ser uma responsabilidade da alta administragdo, porém reflete uma mentalidade util
em todos os niveis.

O processo de planejamento estratégico ainda conforme o mesmo autor, implica em ter
uma visdo ampla e extensa, embora os periodos adequados de tempo dos planos variem
dependendo das diferencas nas condi¢cdes de cada empresa.

Em suma, Hampton (1983) diz que o bom planejamento € o que ajuda uma
organizagdo a adaptar-se as suas circunstincias peculiares. Pouco planejamento pode deixar
lacunas nos objetivos, na estratégia, ‘nas politicas ou nos planos operacionais, o que pode

significar a perda de oportunidades, ou um direcionamento errado. E demasiado planejamento

pode impedir o comportamento flexivel necessario para lidar com as novas situagdes.

7 Assim, como resultado de trabalho, seria considerado de grande valia se o processo de
planejamento estratégico apresentasse o estabelecimento de uma agenda de trabalho por um
periodo de tempo que permitisse a empresa trabalhar em cima das “prioridades estabelecidas”
e das “excecdes justificadas”. |

Portanto, verifica-se que o processo de planejamento estratégico nio deve ser
considerado apenas como uma afirmagio das aspiragdes de uma empresa, pois inclui também

o que deve ser feito para transformar essas aspiragdes em realidade, pois tende a aumentar o
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nivel de interacéo entre os individuos da organizagio através da concentragio de esforgos para
um fim comum.

No comeco da década de 60, conforme relata Micklethwait (1998), o planejamento
ainda era um processo relativamente simples. Normalmente envolvia trés etapas: elaboragdo
de um plano, que definia o ﬁltufo da empresa ou da divisdo; acordo quanto ao plano e
finalmente sua implementagdo. Cada parte do processo, que ao todo levava cerca de um ano,
tinha seus proprios funcionarios exclusivos.

As idéias eram territorio do departamento de planejamento. A geréncia sénior e a
diretoria cabia chegar a um acordo. A implementagdo ficava a cargo de outros gerentes,
especialmente treinados para esse papel que tinham que ler pesados manuais para aprender a
realizar a tarefa. A fungdo de uma organizagdo, aos olhos de Ansoff (apud Micklethwait,
1998, p.115) “era implementar a estratégia: tudo (sua estrutura, sua hierarquia) de acordo
com o plano”.

Ja Steiner (apud Oliveira, 1999) estabelece cinco dimensdes para o processo de
planejamento estratégico, cujos aspectos basicos ele assim apresenta:

A primeira dimensdo corresponde ao assunto abordado, que pode ser produgdo,
pesquisa, novos produtos, finangas e marketing. Ja a segunda diz respeito aos elementos do
planejamento, entre os quais podem ser citados propdsitos, objetivos, estratégias, politicas,
programas,‘ orcamentos, normas e procedimentos, entre outros. Uma terceira dimensio
corresponde a extensdo de tempo do planejamento, que pode ser, por exemplo, de longo,
médio ou curto prazo. A seguinte corresponde as unidades organizacionais onde o julgamento
¢ elaborado, e nesse caso pode-se ter planejamento corporativo, de subsidiarias, de divisdes,
de departamentos. As caracteristicas do planejamento que podem ser representadas por
complexidade ou simplicidade, estratégico ou tatico, confidencial ou publico e formal ou
informal fazem parte da ultima dimensdo proposta pelo autor.

Essas cinco dimensdes apresentadas por Steiner (apud Oliveira, 1999) permitem
visualizar a amplitude do assunto planejamento.

A respeito do que diz Oliveira (1999), a empresa espera através do processo de
planejamento estratégico:

o conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes, visto que o mesmo podera lhe

proporcionar uma vantagem operacional perante aos adversarios;

¢ conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;
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e conhecer e usufruir as oportunidades externas, desde que conhecidas e
aproveitadas satisfatoriamente enquanto perduram;

e conhecer e evitar as ameagas externas, que ‘poderﬁo ou ndo ser evitadas desde que
conhecidas em tempo habil; e '

e ter um efeito plano de trabalho no qual estabelecer-se-a4 as premissas basicas a
serem consideradas no processo, as expectativas de situagcdes almejadas pela
empresa, 0s caminhos a serem seguidos pela empresa, o qué, como, quando, por
quem, -por que e onde devem ser realizados os planos de agdo e, como e onde
alocar os recursos.

Verifica-se assim, profunda relagdo de opinides deste autor com as relacionadas por
Hampton (1983) abordando o planejamento como uma ferramenta de auxilio para a
organizagdo na adaptagdo as suas circunstdncias peculiares, a qual abrange objetivos,
estratégias e politicas.

Oliveira (1999) enfatiza também que o processo de planejamento estratégico possui
trés dimensdes operacionais: delineamento, elaboragdo e implementagdo. Tal énfase ¢ dada
também por Micklethwait (1998), que aponta estas trés etapas como basicas para tornar o
processo de planejamento visivel.

O delineamento compreende a estruturagdo do processo de planejamento estratégico.
Portanto, o basico deste momento é que o executivo escolha a estrutura metodologica do
processo de seu planejamento.

A elaboragdo inclui a identificagio das oportunidades e ameagas no ambiente da
empresa além da adogdo de estimativas de risco para as alternativas estabelecidas. Deve-se
salientar que antes de escolher entre essas alternativas, o executivo precisa identificar e
avaliar os pontos fortes e os pontos fracos da empresa.

A implementagdo envolve assuntos organizacionais e a lideran¢a necessaria ao

desenvolvimento do processo.

3.2.1.1 Fases do processo de planejamento estratégico

A metodologia apresentada a seguir devera estar adaptada as condigdes e realidades

internas e ambientais da empresa a ser considerada. Para tanto, as fases basicas para a
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elaboragdo e implementagdo do processo de planejamento estratégico, segundo Oliveira
(1999) podem ser as seguintes:

FASE I - Diagnéstico estratégico

FASE II - Missdo da empresa

FASE III — Instrumentos prescritivos e quantitativos

FASE IV - Controle e avaliagdo

3.2.1.1.1 Fase I — Diagnostico estratégico

Nesta fase, deve-se determinar “como se esta”. Esta fase € realizada através de pessoas
representativas das varias informagdes, que analisam e verificam todos os aspectos inerentes a
sua realidade externa e a interna.

Oliveira (1999) diz que a fase do diagnostico estratégico pode ser dividida em quatro

etapas basicas a saber:

1- Identificagdo das expectativas e dos desejos

Nesta etapa identificam-se quais sdo as expectativas e os desejos dos acionistas,
conselheiros e elementos da coalizio dominante da empresa, tendo em vista que esses
“aspectos” proporcionam o grande delineamento do processo de planejamento estratégico a
ser desenvolvido e implementado.

E necesséario salientar que o termo coalizio dominante nio propriamente identifica
formalmente os detentores de autoridade em uma organizagdo, mas se refere a todos que,
coletivamente, detém a maioria do poder sobre um periodo particular de tempo. Por isso, o
uso deste conceito ndo implica que outros individuos dentro da organizagdo ndo tenham
algum poder de modificar planos e decisdes que tenham sido formuladas. Child (apud Pereira,
1996)

2- Anlise externa

Esta etapa verifica as ameagas e oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagdes. A empresa deve olhar para fora de
s1 considerando uma série de topicos, dentre eles:

e Mercado nacional e regional,

Quanto a este item pode-se considerar. qual a competicdo que existe por outros
produtos e, qual a importancia do servico ou manutengéd ou outras fungdes de operagdo na

competi¢ado.



16

e Evolugdo tecnologica;

Aqui se consideram quais as alteragdes tecnologicas possiveis e, quais as entidades de
pesquisa, institutos e universidades que estdo ou poderdo estar envolvidos.

e Fornecedores;

Alguns aspectos a serem analisados sd3o: quem s3o, quantos sdo, onde estdo
localizados, qual a oferta total, seus precos de venda, seus prazos de venda e de entrega e a
qualidade de seus produtos.

e Orgios governamentais;

Analisam-se a politica econdmica e financeira.

o Concorrentes;

Deve-se analisar quantos e quais sdo, qual a tecnologia basica que cada concorrente
utiliza, qual a participagdo de cada concorrente no mercado e qual a linha de produtos,
analisando os seus tipos, vendas e participagdo no mercado, precos, qualidades e as
respectivas tendéncias.

3- Analise interna

Tal etapa verifica os pontos fortes, fracos e neutros da empresa. Como a empresa é um
sistema e, portanto, ndo se pode deixar de considerar qualquer de suas partes, uma idéia é
considerar, sempre que necessario e por determinado periodo de tempo os seus pontos
neutros.

No estabelecimento das etapas do processo de definigio de pontos fortes, fracos e
neutros da empresa, a estrutura organizabional aparece como um dos principais atributos a
serem analisados, pois somente uma empresa com uma estrutura organizacional bem definida
pode alcangar seus objetivos de maneira adequada. Este processo pode ser facilitado pela
forma divisionalizada, citada por Mintzberg (2000), de forma que cada negdcio pudesse ser
gerenciado por uma determinada unidade (produgéo, vendas).

Alguns dos fatores a serem considerados na analise interna sio:

o Comercializagdo,

Neste item, destacam-se alguns aspectos a serem considerados, entre eles
estabelecimento de precos, descontos por quantidade, devolugdo de mercadorias e escolha de
revendedores.

e Estrutura organizacional;

e Tecnologia,

¢ Recursos humanos;
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Considera-se quais as atitudes e o grau de importéncia da Alta Administragdo quanto
ao assunto fator humano na empresa e qual a eficacia dos programas de recrutamento,
sele¢do, admissdo de funcionarios e dos programas de treinamento e promogio. Estes fatores
considerados por Oliveira (1999) estdo atrelados & cadeia de valor, enunciada.por Porter
(1992), a qual faz ponte com os fatores relacionados na analise interna da organizago.

Convém ressaltar que dentro deste quesito, podem-se considerar ainda outros aspectos
referentes aos pontos fortes, fracos ou neutros. Neste caso pode-se observar entre outros
aspectos: base historica da empresa, opinides pessoafs, opinides de consultores/assessores e
analise orcamentaria.

4- Analise dos concorrentes

Para adequada analise dos concorrentes, o executivo deve através de um processo de
empatia efetuar a analise externa e interna de seus principais concorrentes.

Resumindo, Oliveira (1999) relata que esta fase, do diagndstico estratégico, tende a
expressar como uma organizacdo emprega seus pontos fortes e seus pontos fracos — tanto os
existentes como aqueles pontos potenciais — a fim de alcangar seus objetivos, sem deixar de
considerar as oportunidades e ameagas que o meio ambiente impde a organizagao.

Mintzberg (2000) se endereca em caminho semelhante ao observar que as avaliagdes
das situa¢des externa e interna, (a primeira revelando ameagas e oportunidades no ambiente, a
ultima revelando forgas e fraquezas da organizac¢do), sdo de extrema importdncia ao que se
refere o diagnostico estratégico, visto a concomitdncia de fatores considerados
imprescindiveis a analise deste processo.

No sentido de referendar o que foi dito por Oliveira (1999) e Mintzberg (2000),
Gracioso (1996) relata que na sua missdo mais atual, o processo de planejamento estratégico €
nao s6 voltado para o ambiente externo, como tende a harmonizar a realidade do mercado
com os recursos da empresa.

3.2.1.1.2 Fase Il — Missdo da empresa

Neste ponto deve ser estabelecida a razio de ser da empresa bem como o seu

posicionamento estratégico.

“A missdo é a determinagdo do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a
determinagdo de “onde a empresa quer ir”. Corresponde a um horizonte dentro do qual a
empresa atua ou poderd atuar. Deve ser definida em termos de satisfazer alguma
necessidade do ambiente externo e ndo deve ser colocada em termos de oferecer algum

produto ou servigo™. (Kotler apud Oliveira, 1999, p.174)
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Nio muito longe deste conceito, Campos (1992, p.302) expde: “a missdo é definida
nos fins. Portanto, serd sempre determinada com os olhos voltados para fora do seu negocio
em diregdio as pessoas (seu mercado)”.

Outro aspecto que se deve levar em conta € a postura estratégica da empresa, ou seja, a
maneira como a empresa se posiciona diante de seu ambiente. Neste ponto de vista a postura
proporciona um quadro-diagnéstico geral da empresa, resultante do confronto entre seus
pontos fortes e fracos, que a qualifica quanto a capacidade de aproveitar oportunidades e de

enfrentar ameagas.
3.2.1.1.3 Fase Il — Instrumentos prescritivos e quantitativos

Nesta fase, a analise basica € a de “como chegar na situagédo que se deseja”.

“Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico vdo proporcionar
explicitagdo do que deve ser feifo pela empresa para que se direcione ao alcance. dos

~ propésitos estabelecidos dentro de sua missao”. (Oliveira, 1999, p.178)

O tratamento dos instrumentos prescritivos devem seguir algumas etapas:

A — Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

Nesta etapa, o executivo deve estabelecer através de diferentes técnicas (cruzamentos
dos fatores externos e internos, interagdo com cenarios) os seguintes aspectos:

Objetivo - os objetivos podem ser conceituados como o estado, situagdo ou resultado
futuro que o executivo pretende atingir. Na realidade, o termo objetivo relaciona-se a tudo que
implica a obten¢@o de um fim ou resultado final.

O objetivo podera ser geral e interessar a toda a empresa ou ser o especifico de um
setor da empresa. Nesta tltima situagdo tem-se os objetivos funcionais de areas especificas da
empresa.

Para alcangar os seus objetivos, uma empresa necessita da cooperagio dos individuos;
e estes por sua vez, ao serem admitidos na empresa, trazem consigo necessidades, aspiragdes
e expectativas as quais esperam que sejam satisfeitas em troca de seu trabalho. Como base
dessa situag@o, o administrador deve considerar a motivagdo, a qual € representada por um
conjunto de energias e forgas internas do individuo que o mantém permanentemente

direcionado para resultados especificos e concretos. Porém, Chiavenato (1994) alerta que em
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muitas organiza¢des a formalidade impera ao se estabelecerem os objetivos, pois dependendo
da importancia a que se refere o plano, fica sujeito apenas a alta cipula das mesmas decidir
quem ficaré responsavel pelo estabelecimento das metas.
Portanto, ¢ muito importante que os funcionarios da empresa considerem os objetivos
empresariais como seus proprios objetivos pessoais. Esta situa¢io pode ser facilitada quando:
- 0s objetivos empresariais expressam valores culturais que sdo adequados para os
proprios valores individuais;

- os funcionarios se identificam com os valores de seu grupo de trabalho.
Visdo da Empresa

A empresa s6 podera alcangar seus objetivos quando todos os seus funcionarios
tiverem alta capacitagdo e motivagdo de desempenho em dire¢do aos seus resultados
esperados.

Pode-se concluir que uma adequada administragdo comega com o estabelecimento ou
pelo menos com a compreensido nitida dos objetivos e desafios a serem alcangados. Para
serem uteis, os objetivos devem ser mais do que simples palavras, além de proporcionar ao
~ executivo o objetivo de obter sua participagio de forma real. Esta compreensdo pode ser
chamada de visdo, “a qual é estabelecida sobre os fins da empresa e corresponde a direg¢do
suprema da empresa. I o grande sonho do futuro e serve como rumo geral”. Campos (1992,
p. 304).

Mintzberg (2000, p. 98) refor¢a que “a visdo é uma representacdo mental da
estratégia, criada ou ao menos expressa na cabeca do lider. Essa visdo serve como
inspiragdo e também como um senso daquilo que precisa ser feito. A visdo tende, com
fregiiéncia, a ser mais uma espécie de imagem do que um plano plenamente articulado”.

Ha de se fazer um paréntese na discussdo ora em curso, para dizer que a visdo € a
bussola da organizagdo, visto que além de apontar o caminho para o futuro, faz com que vocé
queira chegar la. Enfim, representa as maiores esperangas € os mais expressivos sonhos da
empresa.

Assim, uma empresa pode ter diversos objetivos, sendo que uma das tarefas do
executivo ¢ determinar o grau de importéncia de cada um deles.

Contudo, percebe-se que o estabelecimento de objetivos e desafios, bem como das

correspondentes metas, representa uma situagdo basica para o adequado processo de
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planejamento estratégico, pois estes trés aspectos correspondem a identificagdo dos fins da

empresa de forma mais palpavel para os dirigentes e funcionarios da organizagio.

B — Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais

Numa empresa, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros ¢ humanos, tendo em vista a minimiza¢do dos problemas e a
maximizagdo das oportunidades.

‘A finalidade das estratégias é estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos € os
programas de ag¢dio que devem ser seguidos para se alcangar os objetivos e desafios
estabelecidos. Oliveira (1999)

A estratégia devera ser sempre uma opc@o inteligente, econdmica e viavel. E sempre
que possivel, original. Dessa forma, constitui-se na melhor arma de que pode dispor uma
empresa para otimizar o uso dos seus recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a

concorréncia e otimizar a explorag@o das possiveis oportunidades.

“A estratégia ndo é, evidentemente, o tnico fator determinante no sucesso ou fracasso de
uma empresa; a competéncia de sua ciupula administrativa é tdo importante quanto a sua
estratégia. A sorte também pode ser um fator auxiliador, apesar de freqiientemente o que
as pessoas chamam de “boa sorte” ser na realidade produto de boa estratégia. E uma
estratégia adequada pode trazer extraordindrios resultados para a empresa cujo nivel

geral de eficiéncia seja apenas médio”. (Oliveira, 1999, p. 185)

E importante que o executivo tenha sempre em mente a satisfacdo das necessidades de
grupos significantes (coaliz8o dominante) que cooperam para assegurar a existéncia continua
da empresa. A chave do sucesso da empresa ¢ a habilidade da Alta Administragio em
identificar as principais necessidades de cada um desses grupos (consumidores, executivos,
acionistas, investidores), estabelecer algum equilibrio entre eles e atuar com um conjunto de
estratégias que permitam a satisfacio desse grupo.

~ Para reforgar esta afirmagdio acerca da coalizio dominante, Miles ¢ Snow (apud
Pereira, 1996) a entendem por ser um elemento que existe e toda e qualquer organizagio e é
caracterizada por um grupo de tomadores de decisdes que influenciam o sistema de forma
muito acentuada. Este grupo de executivos tém responsabilidade tanto de identificar quanto de
resolver os problemas, e através das percepgdes a coalizdo decreta ou cria 0 meio ambiente
relevante da organizagdo. Portanto, a organizagdo responde amplamente a aquilo que sua
administra¢@o percebe.

As decisdes estratégicas acerca do ambiente, podem ser feitas com base em percepgdes
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individuais, portanto avaliadas de forma diferente por diferentes pessoas. (Hall, 1984)

O executivo podera escolher determinado tipo de estratégia que seja mais adequado,
tendo em vista a sua capacitagdo e o objetivo estabelecido. Entretanto, devera estar ciente de
que a escolha podefé nortear o seu desenvolvimento por um periodo de tempo que podera ser v
longo.

As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situagio da empresa além de
estar voltada a sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou desenvolvimento.

A estratégia de sobrevivéncia deve ser adotada pela empresa quando nio existe outra
alternativa, ou seja, apenas quando o ambiente e a empresa estdo em situagdo inadequada ou

apresentam perspectivas “negras” (alto indice de pontos fracos internos e ameagas internas).

“A sobrevivéncia pode ser uma situagdo adequada como condi¢do minima para atingir
outros objetivos mais tangiveis no futuro (lucros maiores, vendas incrementadas, maior
participagdo no mercado), mas ndo como objetivo unico da empresa, ou seja, estar numa

situagdo de “sobreviver por sobreviver”. (Oliveira, 1999, p. 188)

Na estratégia de manutengdo, a empresa identifica 0 ambiente com predominancia de
ameagas, visto que a mesma possui uma série de pontos fortes (disponibilidade financeira,
recursos humanos, tecnologia) acumulados ao longo do tempo, os quais possibilitam ao
administrador, além de querer continuar sobrevivendo, também manter a sua posi¢do
conquistada até o momento.

Esta estratégia pode apresentar a seguinte situagdo: Oliveira (1999, p. 189)

o “Estratégia de nicho — neste caso, a empresa procura dominar um segmento de
mercado que ela atua, concentrando o seu ésforgo e recursos em preservar algumas
vantagens competitivas”. Portanto, aqui a empresa se dedica a um Gnico produto, ou Unico
mercado, ou Unica tecnologia, ou Unico negdcio, e ndo ha interesse em desviar os seus
Tecursos para outras atengoes.

De acordo com Oliveira (1999), na estratégia de crescimento, o ambiente estd
proporcionandé situagdes favoraveis que podem transformar-se em oportunidades.
Normalmente o executivo procura nesta situagdo langar novos produtos, aumentar o volume
de vendas, etc.

Ja na estratégias de desenvolvimento, a predominancia ¢ de pontos fortes e de
oportunidades. Diante disso, o executivo deve procurar desenvolver a sua empresa. Pode-se
procurar por novos mercados e clientes, ou procurar novas tecnologias, diferentes daquelas

que empresa domina. A combinagio desses dois eixos (mercadologico e tecnologico) permite
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a0 executivo construir novos negocios no mercado. A empresa aparece COmo
multidivisionada em empreendimentos diversos € assume freqiientemente a forma de
conglomerado dirigido a partir de uma empresa holding. O desenvolvimento pode assumir
certas conotagdes, entre elas:

o “Desenvolvimento de produtos ou servi¢os: ocorre quando a empresa procura
maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores produtos e/ou servigos para seus
mercados atuais. Tal desenvolvimento pode ocorrer através de novas caracteristicas do

produto/servigos (variagbes de qualidade)”. Oliveira (1999, p. 190)

> Formulagdio de estratégia

A formulagdo de estratégia é um dos aspectos mais importantes que 0 executivo
enfrenta no processo de elaboragdo do processo de planejamento estratégico. Inicialmente
deve-se considerar trés aspectos para a formulago de estratégias conforme Oliveira (1999):

- a empresa com seus recursos, seus pontos fortes, fracos ou neutros, bem como a sua
missdo, propositos, objetivos, desafios e politicas;

- o ambiente, com suas oportunidades e ameagas; e

- a integragdo entre a empresa e seu ambiente visando 4 melhor adequagio possivel,
estando inserido neste aspecto a amplitude de visdo dos administradores da empresa.

As estratégias sdo formuladas com base nos objetivos e desafios estabelecidos, na
realidade identificada no diagnostico estratégico e respeitando a missdo, os propositos e a
cultura da empresa.

Mintzberg (2000, p. 44) contribui relatando que “ a estratégia deve ser guiada por um
quadro de planejadores altamente educados, uma parte de um departamento especializado de
planejamento estratégico com acesso direto com o executivo principal”.

Portanto, a formulagdo de estratégias, visando sempre aos objetivos estabelecidos, é
condigdo essencial para a propria viabilizagdo do objetivo proposto, ou seja, a melhor maneira
de formular uma estratégia eficaz ¢ o administrador formular perguntas certas para o assunto
em questao e ter respostas certas.

Um dos aspectos mais importantes no processo estratégico € a escolha da éstratégia;
normalmente, a que representa a melhor interagdo entre a empresa e o ambiente.

De acordo com Steiner (apud Oliveira, 1999, p. 193) “wm dos principais

determinantes da escolha da estratégia sdo as aspiragdes do executivo-chefe quanto a vida de
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sua empresa como uma institui¢do e as vidas daqueles envolvidos na empresa. Os seus
costumes, habitos e maneiras de fazer as coisas determinam como ele se comporta e toma
decisoes”.

A mengio feita segundo Mintzberg (apud Micklethwait, 1998, p.119),

“é o fato de que o planejamento estratégico separa pensamento de agdo. Os responsaveis
pela formulacdo da estratégia (normalmente wuma pequena elite) pensam, e os
trabalhadores (todo o resto) agem. Os estrategistas ndo possuem um conhecimento
detalhado do que é necessdrio as organizagdes para que tomem decisdes seguras. E os
trabalhadores da linha de frente que possuem esse conhecimento estdo demasiadamente
afastados da elaboragdo da estratégia para ter qualquer impacto sobre ela”.

Q22

Neste ponto deve-se analisar “o porqué” uma estratégia foi definida de uma
determinada forma. Isto porque, depois de todas as analises e estudos necessarios para o
estabelecimento de uma estratégia, existe um ponto em que o administrador com poder de
decisdo estabelece qual devera ser implementada.

O modelo SWOT (avaliagdo dos pontos fortes [Strenghts] e dos pontos fracos
[Weaknesses) da organizacdo a luz das oportunidades [Opportunities] e das ameagas [ Threats]
em seu ambiente), exposto por Mintzberg (2000), ¢ considerado modelo basico de
planejamento estratégico descrito pelo mesmo e presente na Escola do Design, a qual
representa a visdo mais predominante do processo de formagdo da estratégia. O mesmo autor
(2000, p. 45) aconselha dividir este modelo em etapas claramente delineadas, dando atengdo
especial a fixag@o de objetivos, no inicio, e a elaboragdo de orgamentos e planos operacionais,
no final. '

Segundo Steiner (apud Mintzberg, 2000), os estagios estdo assim descritos:

O estagio de fixagdo de objetivos serve principalmente para identificar alternativas
estratégicas relevantes, para onde ou em qual diregio estratégica a empresa como um todo,
bem como suas subunidades estratégicas devera ir;

Uma vez estabelecidos os objetivos, os dois estagios seguintes, servem para avaliar as
condi¢Ses externas (cenarios, fornecedores, concorrentes, etc.) e internas (tecnologia, recursos
humanos, comercializagio, etc.) da organizagio.

Convém ressaltar aqui a convergéncia deste autor com Oliveira (1993) no que se refere
a duas etapas do diagnostico estratégico (analise externa e interna).

Outro estagio € o de avaliagdo da estratégia, que segundo 0 mesmo autor, se presta

para elaboragdo e qualificagdo das estratégias visando posterior selegdo de uma delas.
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O estagio de operacionalizagdo da estratégica da origem a todo um conjunto de
hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes perspectivas de tempo. No topo, estdo os
planos “estratégicos” e abrangentes a longo prazo, seguidos pelos planos 4 médio prazo, os
quais, por sua vez, ddo origem a planos operaciohais a curto prazo, para 0 ano seguinte.
Paralelamente, ha uma hierarquia de objetivos, uma de or¢amentos e uma de subestratégias
(corporativas, de negocios e funcionais), e uma hierarquia de programas de agio.

Steiner (apud Mintzberg, 2000, p. 48) ainda complementa que “cada orcamento,
subobjetivo, plano operacional e programa de agdo se superpde a uma entidade distinta da
organizagdo (divisdo, departamento) para ser executado conforme o especificado”.

Em sintese, essas consideragdes tendem a confirmar que o mais alto poder de decisdo
participativo no processo de estabelecimento da estratégia ¢ que dard o seu “toque pessoal”
ao assunto ou seja, ser capaz de sentir quando deve ou nio explorar um conjunto de
estratégias vigentes e principalmente em que momento deve encorajar iniciativas para que
estratégias antigas sejam suplantadas.

Portanto, percebe-se que a inteligéncia estratégica da empresa deveria envolver todos

os seus funcionarios, e ndo apenas ser o dominio de um pequeno grupo de planejadores.
> Implantagdo da estratégia

Normalmente, a implantagdo de uma estratégia corresponde a um novo
produto/servigo, cliente ou tecnologia, exigindo altera¢Bes internas na empresa tais como:
estrutura organizacional, sistema de informagdes e recursos. O executivo deve estar muito
atento a isto para evitar problemas quanto aos resultados apresentados pela nova estratégia.

Quando o executivo implementa uma estratégia, deve estar atento a alguns pontos:

- “ndo dissolver a sua equipe de planejamento estratégico até que tenha identificado as
agbes que sdo seguidas do comego ao fim pelo nivel hierdrquico seguinte. O processo de
planejamento estratégico ndo deve tornar-se um fim em si mesmo, tdo burocrdtico e
desinteressante que todos os participantes daquele processo desejardo o seu fim; e

- comunicar-se de cima para baixo e ndo apenas de baixo para cima. Isto porque as

decisdes estratégicas afetam todas as unidades organizacionais da empresa”. Hobbs e

Heany (apud Oliveira, 1999, p. 194)

> Avaliagdo da estratégia
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A avaliagio da estratégia, segundo Oliveira (1999), corresponde a fase na qual o
executivo verifica se a estratégia, tal como foi implementada, esta proporcionando o alcance
dos objetivos e desafios da empresa aos quais ela estava relacionada.

Entretanto, uma estratégia ndo deve ser avaliada apenas apos a sua implementagio,
mas também para a sua escolha. Alguns aspectos que o executivo deve analisar s3o:

-a estratégia deve estar consistente com os aspectos internos (cultura e clima
organizacional) e externos (condi¢des e caracteristicas do ambiente);

- a estratégia deve estar adequada a missdo, aos propositos, aos objetivos e desafios da
empresa;

- a estratégia deve estar adequada aos recursos existentes e disponiveis na empresa
(pessoal, tecnologia, instalagdes),

- a estratégia deve estar adequada ao periodo de tempo considerado para que os objetivos e

desafios sejam alcancados.
> Politicas

Uma politica empresarial procura estabelecer as bases sobre como os objetivos e
desafios serdo alcancados. Pode ser um guia util para explicitar estratégias e estabelecer
dire¢do aos subordinados.

Outro aspecto a se considerar é que as politicas devem ter algum grau de flexibilidade,
pois algumas empresas que obtiveram grande sucesso parecem ter desrespeitado certas regras
ou politicas basicas estabelecidas, e outras nem tiveram plano de politicas bem estruturado.

As politicas podem ser classificadas como:

- politicas estabelecidas - provenientes da alta administragdo;

- politicas. impostas - provenientes de fatores que estdo no ambiente da empresa
(governo, sistema financeiro). Normalmente corresponde a questdes estratégicas.

- Politicas explicitas - corresponde a informagdes necessarias ao tomador de

decisdes.

- Politicas especificas - representam os principios que devem ser respeitados por uma

area especifica da empresa. Oliveira (1999)

C- Estabelecimento dos projetos e planos de ag¢do
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Depois do estabelecimento dos objetivos, desafios, estratégias e politicas, o altimo
passo do plano prescritivo da terceira fase da elaboragio do processo de planejamento
estratégico corresponde ao estabelecimento posterior da administragio dos projetos
necessarios ao desenvolvimento do mesmo proposto. Oliveira (1999)

O estabelecimento dos projetos proporciona ao executivo condigdes de identificar e
operacionalizar os planos de a¢do que a empresa ira desenvolver com o objetivo de alcangar
 os resultados esperados e enfocados pelo processo de planejamento estratégico.

“Um plano tem a finalidade de delinear um curso de agdo para obter um determinado
resultado”. Jucius & Schlender (1972, p. 143)

Tal como Oliveira (1999), Fayol (apud Hampton, 1983, p. 161) descreve que “plano
de agdio é, ao mesmo tempo, o resultado pretendido, a linha de agdo a ser seguida, as etapas
a serem cumpridas e os métodos a serem usados”, e refor¢a que necessitam ser bem
adaptados as condigdes existentes em uma empresa se quiserem contribuir para um
desempenho bem sucedido.

Um projeto qualquer pode ter duas grandes fases:

“Fase 1- caracterizagdo

Nesta fase, os aspectos a serem analisados sdo:

- Identificagdo do problema-alvo;

- Andlise do ambiente do projeto;

- Defini¢do dos objetivos, desafios e metas a serem alcangados;
- Defini¢do dos critérios e pardmetros de avaliagdo do projeto;
- Elaboragdo dos estudos de viabilidade necessdrios;

- Negociagdio e combinagdo dos recursos necessarios;

- Identificagdo da equipe de trabalho;

- Programagdo e alocagdo dos recursos; e

- Elaboragdo manual do projeto.

Ao final dessa fase tem-se a proposta com o plano de execugdo do projeto.

Fase 2- execugdo

Quanto a fase de execugdo, os aspectos bdsicos a serem considerados sdo:
- utilizagdo dos recursos disponiveis de acordo como o programado;

- supervisdo da equipe de trabalho;

- acompanhamento e controle das atividades; ¢

- avaliagdo final dos trabalhos executados”. (Oliveira, 1999, p. 201)

Antes do final da fase de execugdo, o gerente do projeto deve preocupar-se com a
realocag@o da equipe técnica para evitar possiveis problemas na equipe de trabalho.
Os projetos possibilitam a interligagdo entre os instrumentos prescritivos € o0s

instrumentos quantitativos da fase III do processo de planejamento estratégico. Os
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instrumentos quantitativos sdo representados pelos orgamentos econdmico-financeiros, que
correspondem a um planejamento operacional perfeitamente integrado ao dia a dia das
empresas. Portanto, nesse momento, e através' da metodologia apresentada, as decisdes
estratégicas comegam a fazer parte da realidade diaria da empresa.

3.2.1.1.4 Fase 1V — Controle e avalia¢do

E nesta fase que se verifica como a empresa esta indo para uma situagdo estabelecida
na Fase III (instrumentos do plano) de acordo com a conceituagdo geral da Fase II (miss3o da
empresa), respeitando a realidade interna e externa a empresa estabelecida na Fase I
(diagnéstico estratégico). »

A fungdo controle e avaliagdo € destinada a assegurar’ que o desempenho real
possibilite o alcance dos padroes que foram anteriormente estabelecidos. No processo de

planejamento estratégico possui algumas finalidades assim mencionadas:

- “fazer com que os resultados obtidos com a realizagdo das operagies estejam tanto
quanto possivel proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos desafios e
consecugdo dos objetivos;

- verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os resultados esperados,
dentro das situagdes existentes e previstas; e

- proporcionar informagdes gerenciais periddicas & intervengdo do desempenho do

processo”. (Oliveira, 1999, p. 204)

Pelos aspectos apresentados, verifica-se que a fungdo controle e avaliagio a qual
representa a quarta etapa da metodologia de desenvolvimento do processo de planejamento
estratégico nas empresas, conforme constatado por Oliveira (1999), esta no mesmo nivel de
importancia das demais fases. Inclusive, representa a atividade basica para a retroalimentagdo
do processo de planejamento estratégico. Entretanto, deve-se recordar que o controle e a
avaliagdo do processo estratégico nas empresas ndo sdo um processo facil, devido a alguns
aspectos: |

- 0 horizonte de tempo ¢ longo. Geralmente € necessario um periodo de tempo longo
para a implementagdo do processo de planejamento estratégico, sendo interessante exercer
controle muito antes de se conhecer o resultado;

- O proprio processo estratégico pode ser alterado no decurso de sua implantagdo. A
empresa pode necessitar alterar o seu “rumo” para usufruir de oportunidades surgidas ou

evitar ameagas.
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Todo este relato do pensamento de Oliveira (1999) com relagdo as fases concernentes
ao processo de planejamento estratégico, ilustra muito bem o processo do mesmo,
clarificando que ¢ um método que consiste na analise sistematica dos pontos fortes e fracos da
empresa, ¢ das oportunidades e ameagas do meio ambiente com o intuito de estabelecer
objetivos, estratégias e agdes que possibilitam um aumento da competitividade da empresa.

Assim, diante de todo este apanhado de conceitos e opinides, verifica-se que nos
tempos atuais em que as mudangas externas sdo extremamente rapidas, pode-se afirmar que é
impossivel a uma organizagio sobreviver sem um bom e bem estruturado processo de
planejamento estratégico, que seja simples de ser entendido e operacionalizado pela empresa,

com a rapidez e astucia requeridas.



4 METODOLOGIA

A metodologia compreende a pesquisa de dados e de informagdes no planejamento
estratégico da Empresa, envolvendo documentos, formularios e manuais enfatizando o estudo de
caso e no especifico, de desenvolvimento de um plano de investimentos em imovelis,
contextualizado no planejamento estratégico da Diretoria Regional de Santa Catarina da Empresa

Brasileira de Correios e Telégrafos.

4.1 Tipo de pesquisa

A determinagdo do tipo de pesquisa leva em conta um modelo proposto por Vergara
(1998), que classifica as pesquisas quanto aos fins € quanto aos meios. Este trabalho quanto aos
fins caracteriza-se em uma pesquisa de predomindncia exploratéria descritiva, conforme define

Vergara:

“Pesquisa exploratoria: a investigacdo exploratéria é realizada em drea na qual hd pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta
hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa. Pesquisa descrifiva:
expde caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fenémeno. Pode também

estabelecer correlagies entre varidveis e definir sua base para tal explicagdo™. (1998, p.

44):

Este tipo de pesquisa permite comparar a0 mesmo tempo que esta-se explorando a
organizagao.
4.2 Abordagem

A abordagem deste trabalho € de caréter qualitativo segundo Trivifios (1992 p. 120), que a

entende como “wuma pesquisa que compreende atividades de investigacdo que podem ser
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denominadas especificas”.
Quanto aos meios, segundo a mesma autora, se relaciona a um estudo de caso, conforme
também define Trivifios (1992, p. 133)... "uma unidade que se analise aprofundadamente”, que

seria um estudo minucioso no que tange os objetivos deste trabalho.

4.3 Popula¢io e amostra

Quanto a populagio deste estudo, a qual € composta por 37 (trinta e sete) pessoas, optou-
se por entrevistar uma amostra de 5 (cinco) funcionarios da subgeréncia. Esta entrevista com
cinco pessoas tratou-se de amostra intencional por critério de tipicidade de fungdes exercidas na

geréncia em questado.

4.4 Coleta e analise de dados
4.4.1 Técnicas de coleta de dados

Os dados foram coletados através de entrevistas ndo-estruturadas, com perguntas
formuladas no momento exato da entrevista, as quais ndo estavam prévistas no roteiro.

As entrevistas ndo-estruturadas aconteceram de maneira informal com base em dialogos
entre o entrevistador e os funcionarios da subgeréncia. As entrevistas foram realizadas com a
Gerente Técnica da Engenharia, o Subgerente de Engenharia e com a Chefe da Sec¢do de Obras.
Conformé Trivifios (1992, p. 146), "a entrevista ndo-estruturada é aquela que parte de certos
questionamentos bdsicos, apoiados em teorias e hipoteses que interessam a pesquisa”.

No que diz respeito a analise documental, para o levantamento de dados gerais sobre os
Correios foram utilizados os manuais internos. Tais documentos foram de grande valia e auxilio
para a pesquisa, visto que os mesmos encontram-se disponiveis para consulta de todos os
funcionarios. |

Outra técnica de coleta de dados utilizada foi a observagdo participante, na qual

Bergamini apud Rocha (1989, p. 64) descreve que, “é uma importante técnica de obtengdo de
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informacoes, pois consiste na obtengdo de dados concretos, através da verificagdo in loco dos
Jfenomenos relativos ao trabalho”, o que permitiu a coleta mediante formula¢do de perguntas
dirigidas ao executor do trabalho. As informag¢Bes conseguidas com conversas informais e a
exploragdo pessoal dentro da organizagdo possibilitou um bom conhecimento para descri¢do e

analise da organizagdo.

4.4.2 Tratamento dos dados

A analise dos dados do presente estudo de caso consiste na compreensdo dos mesmos no
sentido de rebater os objetivos iniciais do estudo, onde resume-se as informagdes de maneira que

estas possibilitassem respostas aos questionamentos da pesquisa em voga.



5 A EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS - ECT:

Relatos Historicos

5.1 Ambientacio da empresa

E evidente que a ECT — Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, se encontra
frente a um dilema vital, que coloca em risco a manutengio de suas conquistas: assumir uma
postura dindmica em vista da constante evolugdo do ambiente ou se manter na retaguarda
deste processo, aguardando o desenrolar dos fatos para definir sua posi¢do.

Por um longo periodo a empresa apresentou comportamento passivo limitando-se, por '
contingéncia da propria conjuntura, a assegurar resultados a partir da infra-estrutura basica
implantada durante a década anterior. Certamente uma estrutura que absorve
aproximadamente U$ 2.000 milhGes anuais deve proporcionar rendimentos por longo prazo,
porém, seu envelhecimento pode condena-la a ineficiéncia e degradagio.

Atualmente ja se pode constatar a existéncia de um processo localizado de exaustdo
organizacional, até certo ponto incipiente, mas que pode vir a comprometer a credibilidade
externa da empresa.

Com o reéonhecimento deste fato, uma série de medidas vem sendo adotada visando a
introdugdo de uma estrutura administrativa moderna, compativel com as exigéncias atuais,
capaz de direcionar adequadamente os esforgos para absorgdo de novas oportunidades, a fim
de maximizar a capacidade de desenvolvimento da empresa. .

No bojo destas decisGes, detectou-se a necessidade de implementagdo de um Plano
Estratégico, abrangendo toda a década de 90 que, por uma questio de oportunidade e de
direcionamento, denominou-se de Projeto Correios Ano 2000, partindo de uma visdo macro
do mundo e do Brasil e abordando, ainda, seu impacto sobre a empresa frente a cenarios

nacionais e internacionais facilitadores ou dificultadores do seu desenvolvimento.

5.1.1 Historico

Em 20 de margo de 1969, o antigo Departamento de Correios e Telégrafos — DCT,

subordinado ao extinto Ministério da Viac@o e Obras Publicas, foi transformado na Empresa
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Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT, Empresa Publica, vinculada ao Ministério das
Comunicagdes, criada pelo Decreto-lei n.° 509 e regida pela Legislag@o Federal.

Os Correios sdo formados por 23 Diretorias Regionais, as quais executam as diretrizes
da Administracdo Central, sediada em Brasilia/DF, as quais norteiam o gerenciamento dos
subsistemas operacionais integradores do Sistema Postal: atendimento, tratamento, transporte
e distribui¢3o.

O principal ativo intangivel da empresa € o conhecimento que acumulou sobre
localidades, pessoas e enderecos, o dominio da forma mais veloz e econémica para se chegar
a cada canto do Pais, construindo uma grande credibilidade a Marca CORREIOS. Atenta as
necessidades de mudanga exigida pelo mercado, procura extrair desta competéncia grandes
oportunidades para crescer e progredir. Além das atividades basicas citadas acima, os
Correios caminham para consolidar sua vocagdo de grande banco prestador de servigos.

O monopolio postal no Brasil restringe-se aos servicos de cartas, correspondéncia
agrupada e telegramas, que sdo as atividades basicas da ECT. Os demais servigos estdo
abertos a competigdo com empresas privadas, compreendidos nos termos da Lei n.° 6538, de
.22 de junho de 1978 e no Decreto n.° 83.858, de 15 de agosto de 1979.

Novos desafios estio sendo enfrentados, principalmente relacionados aos servigos ndo
monopolizados, num mercado cada vez mais exigente € competitivo onde a empresa busca
novas oportunidades, alargando seu campo de ag¢do. Para tanto, a empresa vem adotando
ajljstes estruturais, levados a frente pelo Ministério das Comunicag¢des, no Programa de
Recuperagdo e Ampliagdo do Sistema de Telecomunicagdes e do Sistema Postal — PASTE, o
qual prevé:
¢ Plano de Investimento para modernizagio e inovagio tecnologica, para amplia¢do da oferta
de servigos de telecomunicagdes e postais a disposi¢do da Sociedade Brasileira até o ano de
2003,

e Projeto de Reforma Estrutural do Setor Postal, que devera instituir um novo modelo em

termos de legislagdo e operagdo dos servigos de Correios em todo o pais.
5.1.2 Principais clientes e usuarios
A Diretoria Regional de Santa Catarina presta servigos e oferece produtos as pessoas

fisicas e juridicas, sendo que a prestacdo de servigo para as pessoas juridicas pode ser

efetuada mediante contrato com pagamento através de faturas.
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Os principais segmentos de clientes sdo:

Empresas de Reembolso Postal.

Companhias de prestagdo de servigos de energia elétrica, saneamento € telefonia.

Orgaos do Poder Executivo, Legislativo e Judicirio.

Editoras e distribuidoras de livros e publicagdes impressas.

{nstituig:ées que fazem uso de mala direta como midia.

5.1.3 Principais produtos e/ou servicos

Dentre os principais produtos e servigos podem ser citados:

e Postagem e entrega de objetos postais: Carta Simples, Carta e Cartio Resposta, Carta e
Impresso Registrados, Devolu¢do Garantida, Encomenda Normal, Franqueamento
Autorizado de Cartas (FAC), Impresso Simples e Porte Pago;

e Recepcio e entrega de objetos telegraficos;

e Recepcio e entrega de malotes;

e Produtos filatélicos;

* Recepgdo e entrega de Encomendas Expressas — SEDEX, SEM e normais;

. Entréga Especial de Documentos (SEED);

e Coleta e entrega objetos por contratos especiais.

5.1.4 Principais insumos e fornecedores

A Lei n.° 8666/93 (Lei de LicitagGes) constitui-se no referencial basico a ser seguido
pela Empresa na contratag@o de seus fornecedores.

Para execugdo de suas atividades, a Diretoria Regional de Santa Catarina conta com o
apoio direto de empresas de servigo, podendo ser citados como os principais segmentos:
e Transporte de carga por via aérea e via terrestre;
e Manutengdo predial e de equipamentos;
e Locagdo de Iméveis;
e Limpeza e vigilancia,

e Fornecimento de materiais de consumo.



6 CONTEXTUALIZACAO DOS CORREIOS: EM FACE O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

6.1 Entendendo a estrutura dos Correios em face o Planejamento estratégico

Trimestralmente, a Alta Administragdo da ECT, constituida pelo Presidente, Diretores
de Areas e Chefes de Departamentos se reine com os Diretores Regionais nos Encontros
Nacionais de Gestdo, em Brasilia, para acompanhar o cumprimento das metas e o
desenvolvimento dos programas e projetos corporativos, bem como o desempenho da
organiza¢do em relagio ao Plano Estratégico e Plano de Negacios da Empresa. -

Com base nessas avaliagdes, o Alta Administragdo Regional estabelece os principios,
diretrizes e metas que norteardo o planejamento regional, que resultam a defini¢io do Plano

de Trabalho Regional e do gerenciamento de desempenho.

6.2 Visio da Empresa

A viso estratégica de uma empresa néo pode ser imposta. Ela deve ser partithada, por
igual, pelos altos executivos e seus colaboradores imediatos.

Indiferente disto ocorre na Diretoria Regional de Santa Catarina:

A Diretoria Regional dos Correios de Santa Catarina deseja ser vista
como referencial de exceléncia na prestacdo de servigos, comprometida

com a qualidade e sentido social no Estado de Santa Catarina

Esta visdo esta postada em toda a empresa e passa a ser o parimetro pelo qual se

julgam os futuros planos e movimentos estratégicos, conforme constatado por Gracioso
(1996).

6.3 A contextualizaciio dos Correios: Em tela o Planejamento estratégico
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O processo de reestruturagdo mundial da industria de servigos postais ¢ um fendémeno
marcante no transcorrer desta década. Esse movimento, decorrente da ascensdo de fatores
mercadologicos, combinado a administragdo estatal na gestdo de negocios, levou as
organizagdes postais de quase todos os paises a reformularem seu posicionamento estratégico,
para passarem a atuar em ambiente concorrencial, pleno de desafios, no qual o cliente € o
destaque.

+ Basicamente, o ajuste estrutural qué vem sendo introduzido pelos principais correios
do mundo apoia-se na utilizagdo de politicas industriais e mercadologicas ativas, mobilizando
recursos tradicionais e de tecnologia mais moderna para dinamizar a gestdio e melhorar os
servigos prestados, a par da conscientizagdo para a necessidade de geragdo de resultados
empresarials compensatorios.

No Brasil, guardadas as proporgdes destes impactos, o quadro evolutivo se apresenta
com caracteristicas equivalentes, embora a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT
tenha logrado grande sucesso no passado recente, através do expressivo ganho de qualidade e
produtividade resultante da énfase no aprimoramento de processos operacionais, constatando
uma premissa da disciplina n°1 de Treacy e Wiersema (apud Boyett, 1999), a qual expde a
exceléncia operacional na combinagdo de pregos e qualidade que satisfazem o cliente como
caracteristicas da utilizagdo de procedimentos operacionais eficientes e padronizados.

A luz dos desafios impostos por essa nova realidade e da necessidade de eliminar as
distor¢des criadas pela extensdo a que foi levado o processo de adaptagdo da ECT a estes
tempos, o Ministério das Comunicagdes estabeleceu um conjunto de medidas voltadas para a
modernizacio tecnologica, consolidadas no Programa de Recuperagio e Ampliagio do
Sistema de Telecomunicagdes e do Sistema Postal — PASTE, e apoiadas na arquitetura
estratégica de Hamel e Prahalad (apud Boyett, 1999), as quais permitem a uma empresa
oferecer beneficios e facilidades aos clientes.

Num mercado em que a rapidez das transformagdes gera elevada vulnerabilidade, fica
cada vez mais evidente que o principal determinante do sucesso € a capacita¢do tecnologica
para apoiar todas as fdses dos processos produtivo e de gestdo empresarial da Empresa. Vale
mencionar a relevancia da interagiio que esse processo deve estabelecer com a politica de
recursos humanos. A questio abordada pela capacitaco tecnologica ndo esta no que fazer
para maximizar a nossa receita ou entrar em um mercado de produtos existentes, mas sim o
que devemos fazer hoje, em termos de aquisi¢do de competéncias, como preparagdo para

captarmos uma fatia significativa das receitas futuras em uma arena de oportunidades
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emergentes.

Paralelamente, a correta e objetiva defini¢do de diretrizes comerciais é também
elemento fundamental para a competitividade, com impactos significativos sobre a situagdo
econdmico-financeira da Empresa. Isto exige, dado o quadro de sucessivos constrangimentos
financeiros enfrentados ao longo destes anos, a defini¢do de politicas perfeitamente
sintonizadas para viabilizar este novo ciclo de retomada de investimentos.

Assim, cabe a ECT a tarefa primordial de dirigir suas defini¢des de Planejamento
Estratégico a consecugdo dos Programas, Metas e Projetos definidos no PASTE, habilitando-
se empresarialmente para assumir os riscos da disputa de mercados e da busca de constantes
inovagdes em seus processos, de forma a minimizar seus custos € maximizar as novas
oportunidades competitivas, atreladas a revolugdo tecnologica que se pretende impor,
preservando, contudo a sua fung@o social junto a comunidade brasileira. A ponte que se faz
aqui, é que a empresa tende a ser capaz de gerar altas margens de lucros; isso se souber
reinvestir esses lucros em instalagdes e modernizac¢do de equipamentos para assim sustentar a

posigdo de baixo custo. (Porter, 1992)

6.4 O Processo de formulacio das estratégias

As estratégias sdo formuladas com base nos objetivos e desafios estabelecidos, na
realidade identificada no diagnostico estratégico e respeitando a miss3o, os propOsitos e a
cultura da empresa. (Oliveira, 1999)

Os seguintes pontos fundamentais foram estabelecidos pelo Ministério das
Comunicagdes, como orientadores da agdo governamental para uma politica nacional de
comunicagdes:

e Formulagdo de amplo programa de investimento para o periodo 1995/2000, com enlace
para 2003, a ser executado pelas empresas do Setor de Comunicagdes — publicas e
privadas — condizente com o elenco de diretrizes e metas tragadas para os servigos de
telecomunicagGes e postais; _

e Estabelecimento de um pacto ético para o setor, comprometido exclusivamente com os
interesses nacionais, que permita um relacionamento transparente das empresas com 0S
seus fornecedores, bem como da Unido, como poder concedente, com as concessionarias

de servigos;



38

e PASTE - Programa de Recuperagéo e Ampliacdo do Sistema de Telecomunicagdes e do
Sistema Postal - concretiza o primeiro dos pontos mencionados.
Entre seus objetivos destacam-se: |

- Estabelecer as diretrizes, metas, programas e projetos para recuperagdo e ampliagio
dos servigos de telecomunicagdes e dos servigos postais no Pais;

Investir em alguns frade-offs em relagdo ao custo: pesquisa e servigo ao cliente, além
de estarem dispostos a abrir mdo de parte da participagdo de mercado. A diferenciagio, faz
com que a empresa se preocupe menos com os custos € almeje ser vista no setor como tendo
algo de singular a oferecer. Fla ¢ também uma estratégia vidvel, pois a lealdade & marca
oferece uma certa defesa contra os rivais, além da singularidade do adepto da diferenciagdo
forma uma barreira contra a entrada dos novatos. (Porter, 1992)

- Implementar amplo programa de investimentos publicos e privados no periodo de
1995/2000, com enlace até 2003; .

- Aumentar substancialmente a oferta de servigos de telecomunica¢des e postais a
disposigdo da sociedade;

- Modernizar o setor, recuperando em curto prazo o atraso tecnolédgico, de forma a que
possa prestar apoio efetivo ao desenvolvimento econémico nacional;

- Estimular a inovagio tecnologica, como ferramenta de ganhos de produtividade e de
competitividade,

Este estimulo seria providencial a medida que a pressdo de produtos substitutos vierem
a se tornar ameagas e, quando oferecerem fontes alternativas para o comprador além de

proporcionar uma melhora na relagdo prego/desempenho.
6.5 Misséo e fatores estratégicos

Neste novo ciclo de planejamento programado pela Alta administragio, em Brasilia -
DF, a Missdo e os Fatores Estratégicos ndo foram objeto de nova discussdo, continuando
validos tal como definidos anteriormente, sendo apenas reprogramados.

6.5.1 Missiao dos Correios

A Missdo expressa a razdo de ser da Empresa. O melhor conceito para expressar a
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miss@o dos Correios ¢ aquele exposto por Kotler (apud Oliveira, 1999):

“A missdo ¢ a determinacdo do motivo central do planejamento
estratégico, ou seja, a determina¢do de “onde a empresa quer ir’”.
Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera
atuar. Deve ser definida em termos de satisfazer alguma necessidade do
ambiente externo e ndo deve ser colocada em termos de oferecer algum
produto ou servico.”

Portanto, este conceito proposto por Kotler, reflete com objetividade a Missdo pregada
pela Diretoria Regional de Santa Catarina, a qual prima por atender com responsabilidade e
segurancga aos clientes, visando atingir o mais alto grau de satisfagdo perante seu publico-alvo.

A Missdo dos Correios assim se apresenta:

MISS A O dos CORREIOS

"Prestar servigos de correios convencionais e avangados, transporte de encomendas de
atendimentos especiais, competitividade e lucratividade, de acordo com a qualidade exigida
pelos diversos segmentos de mercado, bem como atrair, desenvolver e motivar pessoas para

garantir a exceléncia desses servigos”

6.5.2 Estratégias da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT

As Estratégias dos Correios resultam da interagdo das oportunidades e ameagas com as
forgas e fraquezas, no contexto de um processo de analise estratégica.

Considerando o posicionamento da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos frente
aos desafio indicados na analise prospectiva, admite-se como alicerce do planejamento as
seguintes estratégias:

e Qualidade e produtividade dos servigos e atividades;
e Mercado de atuagio;

e Lucratividade dos servigos;

e Relagdo ECT - Governo Federal;

e Relagdo ECT - Empregados;

e Tecnologia.
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Assim, verifica-se uma convergéncia de fatores condizentes aos que Oliveira (1993)
expde quando cita alguns aspectos da analise externa e interna, os quais sdo dignos da analise

dos executivos ao que tange o alcance dos objetivos e desafios da empresa.

6.6 Politicas gerais

As Politicas gerais constituem-se no conjunto de valores institucionais que orientam
toda 2 ac¢do administrativa realizada em nome da ECT. Eis algumas das politicas gerais dos.
Correios:

Valorizagdo dos clientes como razdo de ser da ECT e referéncia para todas as decisdes.

Valorizagio da atuagio empresarial em todos os niveis de decisio, compatibilizando-a
com o papel da ECT de agente da ac¢do governamental.

Reconhecimento do pessoal da empresa como seu principal ativo, adotando, como
premissa basica, o respeito a sua cidadania.

Transparéncia nas decisdes, compromissos e relacionamentos.

As empresas que buscam intimidade com o cliente, segundo Treacy & Wiersema,
caracterizam-se ndo s6 por cultivar relacionamentos de longo prazo com eles através da
construcdo e manutengdo de sistemas com informagdes detalhadas sobre os mesmos, mas

também vivem planejando beneficios aos referidos mais do que eles esperam.
6.7 Diretrizes
As Diretrizes aprovadas para o periodo de 1996 a 2000 estdo divididas em 5 grupos:
e Organizacionais
Consolidar a natureza empresarial dos Correios objetivando a presta¢do, com qualidade e

rentabilidade, dos servi¢os que integram sua Missdo, inclusive aqueles objeto da concessdo

federal;
- Estabelecer mecanismos que permitam aproximar os processos de deciso dos clientes;

Terceirizar, prioritariamente, atividades ndo associadas diretamente a Missdo da Empresa,
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sempre que a relagio custo/beneficio for vantajosa, considerando a convivéncia estratégica e o
aspecto legal;

Estruturar  administrativamente a Empresa, orientando a organizagdo para
clientes/mercado;

Desenvolver modelos de avaliagdo de gestdo que permitem visualizar claramente o
posicionamento da Empresa em relag@o aos resultados esperados;

Estimular a inovagdo tecnologica e o desenvolvimento profissional e pessoal de seus
quadros, atuando como difusor de conhecimento e de recursos, em nivel nacional e
internacional;

Estabelecer parcerias com outras organizagdes publicas ou privadas, nacionais ou
internacionais, para exploragdo de mercados e desenvolvimento de tecnologia;

Algumas dessas diretrizes organizacionais se acham inseridas na cadeia de valor citada
por Porter (1992) no que se refere principalmente a infra-estrutura de empresa (finangas,

vendas, etc.), e o desenvolvimento tecnologico (melhoria do produto/servigo).
e Pessoal

Assegurar a evolugdo da cultura organizacional de forma é permitir a assimilagdo dos
processos de mudanga em curso, orientando os programas de treinamento e desenvolvimento
para a sustentagdo das transformag¢des mercadologicas, tecnolégicas e organizacionais
pretendidas e criando horizontes de crescimento e desenvolvimento profissional e pessoal
para os empregados, através da defini¢do conjunta de projetos de carreira.

As atividades citadas por Porter (1992), dentro da cadeia de valor, realgam bem a
sugestdo dos programas de treinamento e desenvolvimento, visto que na gestdo de Recursos

Humanos a prioridade para tais fatores aparece em voga, conforme este autor.
¢ Comerciais

Adequar continuamente o portfolio de produtos e servigos as exigéncias e necessidades
dos clientes, oferecendo produtos/servigos com maior valor adicionado;

Utilizar recursos de marketing, (comunicagdo integrada, geréncia de contas especiais,
desenvolvimentos de novos mercados) orientados para os clientes internos e externbs, com 0

fim de otimizar os resultados da atua¢io da Empresa;
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Consolidar o papel dos Correios como Agéncias de Servigos de interesse da sociedade
garantindo rentabilidade ou repasse dos custos;

Modernizar a rede de atendimento, priorizando as capitais e as grandes cidades e expandir
o atendimento direto e indireto, com recursos proprios ou de terceiros, em um primeiro
momento a todos os municipios e, posteriormente, a todas as localidades que apresentem

viabilidade de operacionalizagéo.
e Econbmicas

Buscar, no minimo, o equilibrio econdmico, considerando as necessidades de recuperacéo
e modernizagio da Empresa;

Priorizar a aplicagdo de recursos em projetos de modernizagio através do emprego de
novas tecnologias, que apresentem viabilidade econdmico-financeira;

Otimizar a gestdo dos ativos, como fonte adicional para viabilizar o financiamento dos
investimentos da Empresa.

Aqui cabe a estratégia de lideranca geral de custos enunciada por Porter (1992), que se

aplica a empresas com alta participagdo no mercado, e que Gracioso (1996) complementa
dizendo que o sustento dessa posi¢ao se devera principalmente se houver reinvestimento e

modernizagdo dos ativos.
e Tecnologicas

Implantar vigoroso programa integrado de automag#io, mecaniza¢do e informagio das
etapas do fluxo de prestagdo de servigos;
Assegurar que a idade dos veiculos proprios néo ultrapasse o tempo de vida util previsto

para cada tipo.

As Diretrizes sdo desdobradas em Programas, que agrupam Metas e Projetos
Corporativos. Tais Programas sio monitorados, anualmente, no Plano de Negocios, que
corresponde a realizagdo do PE no horizonte de curto prazo. O acompanhamento especifico
de indicadores de gestdo e aqueles considerados de relevincia em um determinado periodo é
realizado em Reunides Trimestrais das quais participam os Diretores Regionais oportunidade

em que sdo feitas analises criticas dos resultados consolidados nos Relatorios de Avaliagdo
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Empresarial (RAE).

O Plano Estratégico da Diretoria Regional do Estado ¢ langado a nivel nacional através
de Seminarios com vistas a divulgar os Programas. Na Diretoria Regional/SC o Seminario
conta com a participagdo dos gestores e chefes das principais Unidades Operacionais reunidos
em tempo integral durante dois dias, ocasido em que sfo debatidos metas e programas, com
enlace nas metas e projetos regionais, sob a responsabilidade da Diretoria Regional durante os

quatro anos do planejamento estratégico.

6.8 Operacionalizacio das estratégias
6.8.1 Desdobramento em planos de acao

O desdobramento das estratégias da ECT e subsequentemente da Diretoria Regional é
feito anualmente ¢ mediante a operacionalizagdo do Sistema Integrado de Planejamento,
conforme estabelece 0 MANPLA - Manual de Planejamento Geral e Controle Orgamentéario.
A partir do Plano de Negocios sdo gerados os Planos de Trabalho dos Departamentos, em
nivel de Administragdo Central (AC) e os Planos de Trabalho das Diretorias Regionais (PTR).

Dentro desse enfoque e para que a Diretoria Regional de Santa Catarina, apresente um
desempenho conforme o estabelecido pela Administragdo Central da ECT, o PLANO DE
TRABALHO REGIONAL - 2000, visa assegurar a viabilidade das Metas e Programas. O
plano foi organizado em 05 (cinco) areas de atuagio, a saber:

1. RECEITA;

2. DESPESA,;

3. QUALIDADE E PRODUTIVIDADE,
4. VALORIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS; e
5. INVESTIMENTOS.

Depois do estabelecimento dos objetivos, desafios, estratégias e politicas, o Gltimo
passo do plano prescritivo da terceira fase da elaboragdo do planejamento estratégico exposto
por Oliveira (1999), corresponde ao estabelecimento posterior da administragdo dos projetos
necessarios ao desenvolvimento do planejamento estratégico proposto.

A realizagdo dos programas e projetos, relacionados nas diferentes Areas de Atuagio
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do PTR/SC-2000, estara condicionada & liberagdo dos respectivos créditos orgamentarios que
sdo administrados pelas Diretorias e respectivos Departamento que compdem a
Administra¢ido Central da ECT.

O estabelecimento dos projetos proporciona ao executivo condi¢bes de identificar e
operacionalizar os planos de a¢do que a empresa ira desenvolver com o objetivo de alcangar
os resultados esperados e enfocados pelo planejamento estratégico. Cada plano operacional e
programa de agd@o se superpde a uma entidade distinta da organizagdo (divisdo, departamento)

. para ser executado conforme o especificado, ratificando o que Steiner (apud Mintzberg, 2000)

expoe.



7 INVESTIMENTOS CONTEXTUALIZADOS NA AREA DE ENGENHARIA

A extrag@o da parcela de aplicagdo de capitais que norteiam os principios gerais que
devem ser observados para o levantamento dos investimentos e a posterior definigdo das
prioridades no que se refere a obras em unidades de atendimento, segundo o chefe do
Departamento de Vendas no varejo e administragdo da rede — DEREV da Empresa Brasileira

de Correlos e Telégrafos, estdo assim definidas:

1. melhorar as condi¢des de atendimento, observando a viabilidade econ6mica, a
perspectiva de mercado e as condi¢gdes do imével, conjuntamente;

2. excluir do plano de obras as unidades de atendimento em localidades com
populagdo inferior a 50.000 habitantes;

3. a utilizagdo de recursos deve assegurar a melhoria da qualidade do atendimento
devendo ser otimizada, buscando adequagio a estratégia de expansio da rede;

4. o motivo da reforma, ampliacdo ou construgdo deve considerar o aspecto de
seguranga para garantir a continuidade ou melhoria da qualidade da prestagdo de

servigo, associado a imagem pretendida para a ECT.

" Os principios gerais, anteriormente mencionados, condizem com um dos conceitos
basicos de analise estratégica (diferenciagdo) exposto por Porter (1992) no que tange a
garantia de qualidade na prestagio do servigo, visto que a lealdade 4 marca torna-se um
diferencial de peso contra os rivais, além da intimidade para com os clientes (Treacy &
Wiersema apud Boyett, 1999), levando a crer que o servigo prestado pela ECT, venha cada
vez mais adquirir a confianga dos beneficiarios.

Outro ponto a salientar é o da arte de utilizar os recursos visando a melhoria e
posterior maximizagdo da qualidade de atendimento, os quais batem de frente com a etapa de

politicas funcionais a qual se refere Oliveira (1999).

Os critérios descritos a seguir neste trabalho, (fatores de analise), serdo adotados para
priorizar as obras em unidades de atendimento no exercicio de 2000 (Plano de Obras 2000).

Cabe ao Diretor Regional direcionar a area de engenharia o levantamento de obras necessarias
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(constru¢do, ampliagfo, reforma, climatizagdo ou aquisi¢do de imovel/terreno) e informar ao
DEREV (Departamento de Vendas no varejo e administragio da rede), que analisard o
processamento das informac¢des de acordo com os critérios. Ao final, serd conhecida a
ordenagdo sequiencial das obras de acordo com os pardmetros mencionados, a qual
permanecera sob a responsabilidade do Departamento de Engenharia — DEPEN, o

gerenciamento do Plano de Obras 2000.

7.1 Fatores de analise

1. Viabilidade econémica — prazo de retorno do investimento a partir do movimento

financeiro da Agéncia.

Para levantamento de dados sobre a viabilidade econdmica, levar-se-4 em
consideragdo a receita e a despesa média mensal da unidade no Gltimos trés meses, ou seja,
outubro, novembro e dezembro de 1999, onde:

O prazo de retorno do investimento (em meses) sera expresso pelo valor orgado para a obra

dividido pela diferenga da receita menos a despesa nos Gltimos trés meses do ano de 1999.
r =1/(R-D)

A partir deste calculo, seré atribuido uma pontuagdo conforme a tabela abaixo:

Se “r” <12 meses 25 pts

Se 13 <“r” <24 meses |20 pts

Se 25 < “r” < 60 meses 15 pts

Se “r” > 60 meses 05 pts

Se “r” é negativo 0S pts

Fonte: Projecdo econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

2. Perspectiva de crescimento — Indica o indice de crescimento da receita da unidade.
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Para o célculo deste fator de analise serd necessario levantar a receita média mensal da

Agéncia em 1998 e em 1999, onde:

VARIACAO (em %) = [(Receita/99 / Receita/98) — 1] x 100%

Se “variacio” > 4 % 25 pts

Se 2 % < “variacao” <4 % | 20 pts

Se 0 % < “varia¢do” <2 % | 15 pts

Se “varia¢do” <0 % 05 pts

Fonte: Projegio econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

3. Capacidade produtiva — indica o percentual de utilizagio de capacidade produtiva

instalada.

Serdo levantados dados sobre a carga de trabalho diaria em pontos minutos (CT), e a

capacidade instalada em pontos minutos (CI), a qual sera calculada como:

CI = 328 (dias trabalhados) x efetivo de guiché + 432 (12 meses x (6 dias semanais x 6

horas) x efetivo de servigos internos, onde:

CP=CT/CI
A pontuagio sera dada por:
Se “CP” > 1,00 25 pts
Se 0,80 <“CP” < 1,00 |15 pts
Se “CP” < 0,80 05 pts

Fonte: Projegio econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

4. Quantidade de Agéncias no municipio: AC (agéncia central), AF (agéncia filatélica), ACF

(agéncia de correio franqueada), PC (posto de correio), que atendem o municipio.



48

Para este fator de anélise, € necessario a receita ¢ a despesa média mensal da unidade
no dltimos trés meses, ou seja, outubro, novembro e dezembro de 1999, considerando-se a

populagdo do municipio inferior a 50.000 habitantes, onde a:

R/D > 1,00 25 pts
R/D < 1,00 0S pts

Fonte: Proje¢iio econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

Sendo a populagido do municipio superior a 50.000 habitantes, atribuir:

2S5 pts |Se, €a UNICA agéncia PROPRIA do municipio
20 pts | Se, é a MAIOR agéncia PROPRIA do municipio

1S pts | Se, trata-se de agéncia categoria 1,2 ou 3

05 pts | Se, trata-se de agéncia categoria 4, 5 ou 6

Fonte: Projecio econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com ¢ Departamento de Finangas.

5. Renda média mensal por domicilio (em salarios minimos)

Aqui sera indicada, em salarios minimos, a renda média mensal por domicilio a nivel
de municipio. Para tanto, as informagdes serdo levantadas no IBGE (Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica), sendo a pontuagio distribuida desta maneira:

Se “Renda” > 3,00 25 pts
Se 2,00 < “Renda” < 3,00 20 pts
Se 1,00 < “Renda” < 2,00 15 pts
Se “Renda” < 1,00 0S pts

Fonte: Proje¢do econémica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

6. Efetua distribui¢do — indica se a unidade de atendimento efetua entrega domiciliaria, ou

seja, a localidade néo possui Centro de Distribuigdo Domiciliar (CDD);
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Para fins de levantamento de dados, indicar-se-a “sim” ou “ndo”, conforme a agéncia

efetue entrega domiciliaria.

Se “sim” 15 pts

Se “nao” 0S pts

Fonte: Projecdo econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

7. Populagio atendida — indica a populagio atendida pela unidade em termos de atendimento,

considerando-se a proporg¢do de carga de trabalho da unidade em relagdo ao conjunto de

agéncias do municipio.
O calculo sera efetuado da seguinte maneira:
PA =POPUL x CT/ SOMA (CT), onde:
- POPUL = populagio total do municipio
CT = carga de trabalho diaria da unidade
SOMA (CT) = somatério das cargas de trabalho diarias das agéncias do municipio

PA = populagio atendida pela agéncia

A pontuagdo esta assim distribuida:

Se “PA” > 100.000 17 pts
Se 50.000 < “PA” < 100.000 |13 pts
Se 20.000 < “PA” < 50.000 | 09 pts
Se 5.000 < “PA” < 20.000 05 pts
Se “PA” < 5.000 01 pt

Fonte: Projecdo econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

8. Situacdo do imdvel — indica a situagdo patrimonial do imével a que se refere a obra.
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Para fins de analise sera necessario informar se o imovel € proprio, cedido ou alugado,

ficando assim a distribuigdo dos pontos:

Se “préprio” 20 pts
Se “cedido” 15 pts
Se “alugado” 10 pts

Fonte: Projecdo econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Financas.

9. Situagdo do imovel — Tempo decorrido apds a ltima reforma geral do imével.

A pontuagdo esta disposta da seguinte forma:

Acima de 5 anos 19 pts
Entre 3 e 5 anos 14 pts
Inferior a 3 anos 09 pts

Fonte: Projecdo econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

10. Condi¢Ges ambientais de trabalho — (temperatura, ruido, iluminagio)

Para o levantamento de dados, verificar quanto a:

a) Ventilagdo e iluminagio naturais: observar os requisitos dos Codigos de Obras e Postura

Municipal/Estadual,

b) Seguranca e Saide Ocupacional, bem como prevencio de riscos de Incéndio: atender ao

que preceitua a legislag:éo pertinente, como Portaria 3214/78, do Ministério do Trabalho e

exigéncias do Corpo de Bombeiros local.

A identifica¢do da condigdo esta assim fundamentada:

- Indicar PESSIMO se as condi¢des do ambiente de trabalho ndo atendem a législagio;

- Indicar REGULAR se as condi¢des do ambiente de trabalho atendem parcialmente a

legislacio,
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- Indicar BOM se as condigdes do ambiente de trabalho atendem plenamente a legislagdo; e
- Indicar OTIMO se as condigdes do ambiente de trabalho atendem a legislagdo e

proporcionam um nivel de satisfacdo pessoal, com reflexos positivos na produtividade.

De acordo com essas indicagdes, atribuir:

22 pts Se PESSIMO
17 pts Se REGULAR
12 pts Se BOM

07 pts Se OTIMO

Fonte: Projecdo econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

11. Situacio do Projeto.

Quanto a pontuagdo, atribuir:

12 pts Se “Aprovado”

08 pts Se “em Analise”

04 pts Se “em Elaborac¢ao”
01 pt Se “Nao iniciado”

Fonte: Projecio econdmica do Departamento de Engenharia em conjunto com o Departamento de Finangas.

Este procedimento tende a confirmar a mengdo feita por Mintzberg (2000) quando se
refere a uma parte de um departamento especializado de planejamento estratégico com acesso
direto com o executivo principal, servir como guia para agles estratégicas, isto é,
caracterizando um grupo de tomadores de decisdes (coalizio dominante) que influenciam o

sistema de forma muito acentuada. Miles e Snow (apud Pereira, 1996)

7.2 Dados relativos as unidades de atendimento
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A seguir sdo apresentadas as informagdes pertinentes aos fatores de analise das

Unidades selecionadas para o Plano de Obras 2000 no que se refere a (s):

1. Viabilidade economica:

Os dados relativos as variaveis inclusas nesse quesito estao assim dispostos:

NOME DA Despesa Média Mensal Receita Média Mensal  Valor estimado de
UNIDADE da Agénciaem 1999 da Agénciaem 1999 investimento na Obra

AC BLUMENAU 29.091,60 45.002,85 1.000.000,00
AC BOM RETIRO 3.256,12 2.476,20 70.000,00
AC CAMPOS NOVOS 7.643,52 9.728,16 90.000,00
AC CENTRAL FPOLIS 46.402,79 365.470,03 300.000,00
AC CHAPECO 17.670,17 21.024,51 80.000,00
AC CONCORDIA 19.383,37 21.910,91 60.000,00
AC CRICIUMA 22.655,86 32.610,85 120.000,00
AC GASPAR 12.735,23 12.038,22 50.000,00
AC GUARAMIRIM 5.346,30 8.136,64 97.000,00
AC IBIRAMA 4.544 35 11.181,34 72.000,00
AC INDAIAL 13.726,56 16.112,58 72.000,00
AC JOINVILLE 16.015,33 28.408,97 170.000,00
AC LAGES 17.008,14 30.489,75 350.000,00
AC LAGOA 1.473,43 14.087,77 80.000,00
AC MAFRA 22.828,36 23.241,96 100.000,00
AC PALHOGA 22.407,10 10.767,74 60.000,00
AC SAO JOAQUIM 5.874,54 5.460,96 97.000,00
AC TIMBO 13.949,56 23.420,78 150.000,00
AC TUBARAO 20.384,11 16.067,56 60.000,00

Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

2. Perspectiva de crescimento:

Assim apresentam-se os dados desta variavel:

NOME DA UNIDADE Receita Média Mensal da Agéncia Receita Média Mensal da Agéncia
em 1999 em 1998
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AC BLUMENAU 45.002,85 53.964,82
AC BOM RETIRO 2.476,20 1.599,46
AC CAMPOS NOVOS 0.728,16 0.528,49
AC CENTRAL FPOLIS 365.470,03 267.730,99
AC CHAPECO 21.024,51 28.992 46
AC CONCORDIA 21.910,91 24.734 94
AC CRICIUMA 32.610,85 35.667,55
AC GASPAR 12.038,22 11.321,56
AC GUARAMIRIM 8.136,64 6.214,85
AC IBIRAMA 11.181,34 5.602,48
AC INDAIAL 16.112,58 12.310,55
AC JOINVILLE 28.408,97 22.918,87
AC LAGES 30.489,75 32.043,07
AC LAGOA 14.087,77 11.456,30
AC MAFRA 23.241,96 15.522,47
AC PALHOCA 10.767,74 9.805,27
AC SAO JOAQUIM 5.460,96 5.144,56
AC TIMBO 23.420,78 17.205,88
AC TUBARAO 16.067,56 18.124,14

Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

3. Capacidade produtiva:

Eis as informagdes pertinentes a Capacidade Produtiva:

NOME DA N°Func. N°Func. CTdiariada Capacidade Capacidade
UNIDADE Efe'tiwA) Efet_ivo AC Producdo Diaria Produtiva
Guiché Servigos (Ch)
Internos

AC BLUMENAU 15 4 1.781,28 6.648,00 -0,73
AC BOM RETIRO 1 0 291,76 328,00 -0,11
AC CAMPOS NOVOS 2 2 974,82 1.520,00 -0,36
AC CENTRAL 18 9 4.465,57 9.792,00 -0,54
AC CHAPECO 7 8 157173 5.752,00 -0,73
AC CONCORDIA 4 4 2.622,98 3.040,00 -0,14
AC CRICIUMA 9 7 2.586,15 5.976,00 -0,57
AC GASPAR 3 2 1.264,14 1.848,00 -0,32
AC GUARAMIRIM 2 1 124,55 1.088,00 -0,89
AC IBIRAMA 2 1 759,28 1.088,00 -0,30
AC INDAIAL 2 1 835,40 1.088,00 -0,23




AC JOINVILLE 7 5 1.465,54 4.456,00 -0,67
AC LAGES 8 6 1.449,61 5.216,00 -0,72
AC LAGOA 2 0 543,79 656,00 -0,17
AC MAFRA 3 3 1.211,20 2.280,00 -0,47
AC PALHOCA 4 3 1.085,51 2.608,00 -0,58
AC SAO JOAQUIM 2 1 697,54 1.088,00 -0,36
AC TIMBO 3 2 1.687,17 1.848,00 -0,09
AC TUBARAO 12 7 917,10 6.960,00 -0,87

4. Quantidade de Agéncias no municipio:

Dispdem-se da seguinte maneira os dados desta variavel:

Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

NOME DA UNIDADE e Toaldo.  daAgncia Agéncias Proprias
Municipio Municipio (1a6) no Municipio
AC BLUMENAU 12 230.988 2 5
AC BOM RETIRO 1 7.938 5 1
AC CAMPOS NOVOS 1 28.127 ) 1
AC CENTRAL FPOLIS 13 268.551 1 5
AC CHAPECO 2 130.458 . 1
AC CONCORDIA 2 56.359 3 1
AC CRICIUMA 4 159.033 2 1
AC GASPAR 1 40.440 3 1
AC GUARAMIRIM 1 20.820 4 1
AC IBIRAMA 1 13.384 4 1
AC INDAIAL 1 35.367 3 1
AC JOINVILLE 10 397.987 2 2
AC LAGES 5 140.005 2 1
AC LAGOA 13 268.551 5 D
AC MAFRA 1 49.411 3 1
AC PALHOCA 2 79.816 3 1
AC SAO JOAQUIM 1 21.956 4 1
AC TIMBO 1 26.480 3 1
AC TUBARAO 4 83.761 2 1

5. Renda média mensal por domicilio (em saldrios minfiABlg: Geréncia de Vendas — GEVEN
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NOME DA UNIDADE Renda Média por Domicilio (IBGE) (*)

AC BLUMENAU 5
AC BOM RETIRO -
AC CAMPOS NOVOS *
AC CENTRAL B
AC CHAPECO =
AC CONCORDIA =
AC CRICIUMA R
AC GASPAR &
AC GUARAMIRIM =
AC IBIRAMA =
AC INDAIAL 3
AC JOINVILLE g
AC LAGES =
AC LAGOA N
AC MAFRA .
AC PALHOCA N
AC SAO JOAQUIM -
AC TIMBO =
AC TUBARAO -

(*) Informagao nao disponivel

6. Efetua distribui¢do — se a unidade de atendimento efetua entrega domiciliaria, ou

seja, a localidade nao possui Centro de Distribui¢do Domiciliar (CDD);,

Os dados aqui, se apresentam do seguinte modo:

NOME DA UNIDADE Efetua Distribui¢ao

AC BLUMENAU NAO
AC BOM RETIRO SIM
AC CAMPOS NOVOS SIM
AC CENTRAL NAO
AC CHAPECO NAO
AC CONCORDIA SIM
AC CRICIUMA NAO
AC GASPAR SIM
AC GUARAMIRIM SIM

AC IBIRAMA SIM




AC INDAIAL SIM

AC JOINVILLE NAO
AC LAGES NAO
AC LAGOA NAO
AC MAFRA SIM
AC PALHOCA SIM
AC SAO JOAQUIM SIM
AC TIMBO SIM
AC TUBARAO NAO

Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

7. Populagdo atendida:

Eis os dados para esta variavel:

NOME DA Popu_la'gf]o CT Diaria AC Soma CT D_iéri_a Popula_géo

UNIDADE Municipio Um::::; il‘))li‘s)tl'lb. Atendida
AC BLUMENAU 230.988 1.781,28 12.058,81 34.120,63
AC BOM RETIRO 7.938 291,76 291,76 7.938,10
AC CAMPOS NOVOS 28.127 974,82 974,82 28.126,92
AC CENTRAL 268.551 4.465,57 18.737,40 64.002,13
AC CHAPECO 130.458 1.577,73 3.645,45 56.461,54
AC CONCORDIA 56.359 2.622,98 3.137,40 47.118,09
AC CRICIUMA 159.033 2.586,15 4.942 63 83.211,47
AC GASPAR 40.440 1.264,14 1.987,46 25.722,22
AC GUARAMIRIM 20.820 124,55 124,55 20.820,40
AC IBIRAMA 13.384 759,28 759,28 13.384,06
AC INDAIAL 35.367 835,40 835,40 35.367,15
AC JOINVILLE 397.987 1.465,54 8.302,57 70.251,20
AC LAGES 140.005 1.449,61 3.470,20 58.484,42
AC LAGOA 268.551 543,79 1.987,46 73.478,46
AC MAFRA 49.411 1.211,20 1.211,20 49.410,90
AC PALHOCA 79.816 1.085,51 2.202,57 39.336,34
AC SAO JOAQUIM 21.956 697,54 697,54 21.956,03
AC TIMBO 26.480 1.687,17 1.687,17 26.480,06
AC TUBARAO 83.761 917,10 2.182,34 35.199,42

Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

8. Situagdo do imovel: Situagdo patrimonial do imo6vel a que se refere a obra.
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Os dados ca apresentam-se:

NOME DA UNIDADE Situagédo do Imével

AC BLUMENAU PROPRIO
AC BOM RETIRO PROPRIO
AC CAMPOS NOVOS PROPRIO
AC CENTRAL PROPRIO
AC CHAPECO PROPRIO
AC CONCORDIA PROPRIO
AC CRICIUMA PROPRIO
AC GASPAR PROPRIO
AC GUARAMIRIM PROPRIO
AC IBIRAMA PROPRIO
AC INDAIAL PROPRIO
AC JOINVILLE PROPRIO
AC LAGES PROPRIO
AC LAGOA PROPRIO
AC MAFRA PROPRIO
AC PALHOCA PROPRIO
AC SAO JOAQUIM PROPRIO
AC TIMBO PROPRIO
AC TUBARAO PROPRIO

Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

9. Situagdo do imovel : Tempo decorrido apds a ultima reforma geral do imével.

Eis os dados para esta variavel:

NOME DA UNIDADE Tempo decorrido apos a ultima reforma do Imével

AC BLUMENAU Mais de 10 anos
AC BOM RETIRO De 5a 10 anos

AC CAMPOS NOVOS Menos de 5 anos

AC CENTRAL FPOLIS Mais de 10 anos
AC CHAPECO Mais de 10 anos
AC CONCORDIA Mais de 10 anos
AC CRICIUMA Mais de 10 anos
AC GASPAR Menos de 5 anos

AC GUARAMIRIM De 5a 10 anos




AC IBIRAMA

De 5 a 10 anos

AC INDAIAL De 5 a 10 anos
AC JOINVILLE De 5 a 10 anos
AC LAGES Mais de 10 anos
AC LAGOA Mais de 10 anos
AC MAFRA Mais de 10 anos
AC PALHOGCA De 5210 anos
AC SAO JOAQUIM Menos de 5 anos
AC TIMBO De 5a 10 anos
AC TUBARAO Mais de 10 anos
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Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

10. Condi¢oes ambientais de trabalho — (temperatura, ruido, iluminag¢io)

Os dados pesquisados estdo assim dispostos:

NOME DA UNIDADE

Condi¢gdes ambientais do
trabalho conforme cédigo
Municipal e Estadual (Péssimo,
Regular, Bom ou Otimo)

Justificativa da Obra: (Seguranga,
exigéncias contratuais, convénio

com Prefeitura, localizagao

estratégica e inclusdo de REOP,

CDD e outros Orgéos)

AC BLUMENAU Péssimo Inclus&o de CDD

AC BOM RETIRO Bom Seguranca

AC CAMPOS NOVOS Bom Seguranca

AC CENTRAL FPOLIS Bom Seguranga

AC CHAPECO Bom Seguranga

AC CONCORDIA Bom Inclus&o de CDD

AC CRICIUMA Regular Seguranca

AC GASPAR Bom Segurancal/Loc. Estratégica
AC GUARAMIRIM Bom Segurancal/Loc. Estratégica
AC IBIRAMA Regular Seguranga/Loc. Estratégica
AC INDAIAL Regular Segurancga/lLoc. Estratégica
AC JOINVILLE Regular Seguranca

AC LAGES Péssimo Incluséo de CDD

AC LAGOA Péssimo Localizacao Estratégica
AC MAFRA Péssimo Seguranga/lLoc. Estratégica
AC PALHOCA Bom Segurancga

AC SAO JOAQUIM Regular Seguranga/Loc. Estratégica
AC TIMBO Regular Seguranga/Loc. Estratégica
AC TUBARAO Bom Seguranca
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Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

11. Situagdo do Projeto:

Eis as informagdes desta variavel:

Situagdo do Projeto: (Aprovado,em  Tipo de Obra (Construgao,
analise, em elaboragédo, ndo Ampliacdo, Reforma,
NOME DA UNIDADE iniciado) Climatizacdo, Aquisicdo de
Imével e Aquisicdo de terreno)

AC BLUMENAU Aprovado Construcéo

AC BOM RETIRO N&o iniciado Reforma

AC CAMPOS NOVOS N&o iniciado Reforma/Ampliagéo
AC CENTRAL FPOLIS Aprovado Reforma e Climatizagdo
AC CHAPECO Em elaboracéo Reforma e Climatizagéo
AC CONCORDIA N&o iniciado Ampliag&o

AC CRICIUMA Aprovado Reforma e Climatizacéo
AC GASPAR N&o iniciado Reforma

AC GUARAMIRIM N&o iniciado Reforma

AC IBIRAMA N&o iniciado Reforma

AC INDAIAL Em elaboracéo Reforma/Ampliagéo
AC JOINVILLE Em elaboragdo Reforma e Climatizagéo
AC LAGES Aprovado Ampliagéo

AC LAGOA Em andlise Ampliagao

AC MAFRA Em elaboracéo Reforma

AC PALHOCA N&o iniciado Reforma e Climatizac&o
AC SAO JOAQUIM Em elaboragéo Reforma/Ampliagéo
AC TIMBO N&o iniciado Reforma

AC TUBARAO N&o iniciado Reforma e Climatizacéo

Fonte: Geréncia de Vendas — GEVEN

Objetivando facilitar a visualizagdo dos dados, € apresentada a planilha resumo, onde
constam as informagdes referentes aos fatores de analise das unidades de atendimento
enquadradas nos principios observados pelo chefe do Departamento de Vendas no varejo e
administragido da rede — DEREV:

Dados sobre as unidades nas quais pretende-se realizar as obras no ano de 2000:
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NOME DA UNIDADE 01 02 03 04

AC BLUMENAU 1.000.000,00 29.091,60 45.002,85 53.964,82
AC BOM RETIRO 70.000,00 3.256.12 2.476,20 1.599 46
AC CAMPOS NOVOS 90.000,00 7.643,52 9.728,16 9.528,49
AC CENTRAL FPOLIS 300.000,00 46.402,79 365.470,03 267.730,99
AC CHAPECO 80.000,00 17.670,17 21.024 51 28.992 46
AC CONCORDIA 60.000,00 19.383,37 21.910,91 24.734,94
AC CRICIUMA 120.000,00 22.655,86 32.610,85 35.667,55
AC GASPAR 50.000,00 12.735.23 12.038,22 11.321,56
AC GUARAMIRIM 97.000,00 5.346,30 8.136,64 6.214,85
AC IBIRAMA 72.000,00 4.544 35 11.181,34 5.602,48
AC INDAIAL 72.000,00 13.726,56 16.112,58 12.310,55
AC JOINVILLE 170.000,00 16.015,33 28.408,97 22.918,87
AC LAGES 350.000,00 17.008,14 30.489,75 32.043,07
AC LAGOA FPOLIS 80.000,00 1.473,43 14.087,77 11.456,30
AC MAFRA 100.000,00 22.828,36 23.241,96 15.522 47
AC PALHOCA 60.000,00 22.407,10 10.767,74 9.805,27
AC SAO JOAQUIM 97.000,00 5.874,54 5.460,96 5.144 55
AC TIMBO 150.000,00 13.949 56 23.420,78 17.205,88
AC TUBARAO 60.000,00 20.384,11 16.067,56 18.124,14
Fonte: DATEN — Departamento de Atendimento — Brasilia/DF
NOME DA UNIDADE 05 06 07 08 09 10 11 12
*)
AC BLUMENAU abaixode 2.700 at¢ 1.200 15 4 12 2 5 230.988
AC BOM RETIRO *) 1 0 1 5 1 7.938
AC CAMPOS NOVOS * 2 2 1 8 1 28.127
AC CENTRAL FPOLIS abaixo de 6.000 at¢ 2700 18 9 13 1 5 268.551
AC CHAPECO abaixo de 2.700 até 1.200 7 8 2 3 1 130.458
AC CONCORDIA abaixo de 2.700 até 1.200 4 4 2 3 1 56.359
AC CRICIUMA abaixo de 2.700 até 1.200 9 7 4 2 1 159.033
AC GASPAR abaixo de 2.700 até 1.200 3 2 1 8 1 40.440
AC GUARAMIRIM *) 2 1 1 4 1 20820
AC IBIRAMA (*) 2 1 1 4 1 13.384
AC INDAIAL *) 2 1 1 3 1 35367
AC JOINVILLE abaixo de 2.700 até 1.200 7 5 10 2 2 397.987
AC LAGES abaixo de 2.700 até 1.200 8 7 5 2 1 140.005
AC LAGOA FPOLIS abaixo de 1.200 até 520 2 4 13 5 5 268.551
AC MAFRA abaixo de 2.700 até 1.200 3 3 1 3 1 49.411
AC PALHOCA abaixo de 1.200 até 520 4 3 2 3 1 79.816
AC SAO JOAQUIM ™ 2 1 1 4 1 21956
AC TIMBO abaixo de 2.700 até 1.200 3 2 1 3 1 26.480
AC TUBARAO abaixo de 1.200 até 520 12 7 4 2 1 83761

(*) Informag@o ndo disponivel Fonte: DATEN — Departamento de Atendimento — Brasilia/DF
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NOME DA UNIDADE 13 14 15 16
AC BLUMENAU NAO De 6.000 para mais PROPRIO Mais de 10 anos
AC BOM RETIRO SIM * PROPRIO De 5 a 10 anos
AC CAMPOS NOVOS SIM * PROPRIO  Menos de 5anos
AC CENTRAL FPOLIS NAO De 6.000 para mais PROPRIO  Mais de 10 anos
AC CHAPECO NAO  Abaixo de 6.000 até 2.700 PROPRIO _ Mais de 10 anos
AC CONCORDIA SIM  Abaixo de 6.000 até 2.700 PROPRIO Mais de 10 anos
AC CRICIUMA NAO  Abaixo de 6.000 até 2.700 PROPRIO _ Mais de 10 anos
AC GASPAR SIM  Abaixo de 2.700 até 1.200 PROPRIO Menos de 5anos
AC GUARAMIRIM SIM * PROPRIO De 5 a 10 anos
AC IBIRAMA SIM * PROPRIO De 5 a 10 anos
AC INDAIAL SIM * PROPRIO De 5a 10 anos
AC JOINVILLE NAO De 6.000 para mais PROPRIO De 5 a 10 anos
AC LAGES NAO  Abaixo de 6.000 até 2.700 PROPRIO  Mais de 10 anos
AC LAGOA FPOLIS NAO  Abaixo de 2.700 até 1.200 PROPRIO _ Mais de 10 anos
AC MAFRA SIM  Abaixo de 2.700 até 1.200 PROPRIO Mais de 10 anos
AC PALHOCA SIM  Abaixo de 2.700 até 1.200 PROPRIO De 5 a 10 anos
AC SAO JOAQUIM SIM * PROPRIO  Menos de 5anos
AC TIMBO SIM  Abaixo de 2.700 até 1.200 PROPRIO De 5 a 10 anos
AC TUBARAO NAO  Abaixo de 2.700 até 1.200 PROPRIO _ Mais de 10 anos
(*) Informagéo néo disponivel Fonte: DATEN — Departamento de Atendimento — Brasilia/DF
NOME DA UNIDADE 17 18 19 20
AC BLUMENAU Péssimo Aprovado Construcao Inclusdo de CDD
AC BOM RETIRO Bom N&o iniciado Reforma Seguranga
Reforma e
AC CAMPOS NOVOS Bom N3&o iniciado Ampliacdo - Seguranca
Reforma e
AC CENTRAL FPOLIS Bom Aprovado Climatizagéo Seguranca
Reforma e
AC CHAPECO Bom Em elaboragéo Climatizacéo Seguranca
AC CONCORDIA Bom nao iniciado Ampliacdo Inclusdo de CDD
) Reforma e
AC CRICIUMA Regular Aprovado Climatizagédo Seguranca
Segurancga/Loc.
AC GASPAR Bom N&o iniciado Reforma Estratégica
Seguranga/Loc.
AC GUARAMIRIM Bom N&o iniciado Reforma Estratégica
Seguranga/Loc.
AC IBIRAMA Regular Na&o iniciado Reforma Estratégica
Reforma e Seguranga/Loc.
AC INDAIAL Regular Em elaboracgédo Ampliacdo Estratégica
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Reforma e
AC JOINVILLE Regular Em elaboragdo  Climatizagéo Seguranga
AC LAGES Péssimo Aprovado Ampliacdo Inclusdo de CDD
AC LAGOA FPOLIS Péssimo Em analise Ampliacao Localizagéo Estratégica
: Segurancga/Loc.
AC MAFRA Ruim Em elaboragio Reforma Estratégica
Reforma e
AC PALHOCA" Bom ndo iniciado Climatizacéo Seguranga
Reforma e Segurancga/Loc.
AC SAO JOAQUIM Regular Em elaboracéo Ampliacdo Estratégica
‘ Seguranga/loc.
AC TIMBO Regular N&o iniciado Reforma Estratégica
Reforma e
AC TUBARAO Bom ndo iniciado Climatizagao Seguranga

Fonte: DATEN — Departamento de Atendimento — Brasilia/DF

LEGENDA PARA PREENCHIMENTQ DAS COLUNAS NUMERADAS:

01 - Valor estimado de investimento na Obra

02 - Despesa Média Mensal da Agéncia de 1999

03 - Receita Média Mensal da Agéncia de 1999
04 - Receita Média Mensal da Agéncia de 1998
05 - Carga de Trabalho Didrio (1° Semestre/99)
06 - Quantidade do Efetivo de Guiché

07 - Quantidade do Efetivo do Servigo interno

08 - Quantidade de Agéncias do Municipio
09 - Classificagdo da Agéncia (1 a 6)

10 - Quantidade de Agéncias Prdprias no Municipio

11 - Populagdo Total do Municipio
12 - Renda Média por Domicilio (IBGL)
13 - Se efetua Distribuigdo Domiciliar (Sim ou Ndo)

14 - Soma das Cargas Didria de todas as Agéncias do Municipio

15 - Situagdo do Imovel (Proprio, Cedido ou Alugado)

16 - Tempo decorrido apés a ultima reforma do imével

17- Condi¢oes Ambientais do Trabalho conforme cidigo Municipal e Estadual

(Péssimo, Regular, Bom ou Otimo)



18 - Situacdo do Projeto: Aprovado, em andlise, em elaboragdo, ndo iniciado

19 - Tipo de Obra (Construgdo, Ampliacdo, Reforma e Climatiza¢do, Aquisi¢do de
Imovel e Aquisi¢do de vT erreno)

20 - Justificativa da QObra: (Seguranga, exigéncias contratuais, convénio com

Prefeitura, localizacdo estratégica e inclusdo de REOP CDD e outros Orgdos)

A partir dessas informagles, atribui-se a pontuagdo discriminada as unidades de
atendimento conforme os critérios descritos nos respectivos fatores de analise, os quais,
cruzados com os métodos empregados na defini¢io dos planos, estabelece, finalmente, um

plano especifico para investimentos em iméveis na Diretoria Regional de Santa Catarina.

A planilha final, com a ordenagdo e pontua¢do das obras a serem priorizadas no
exercicio do Plano de Obras/2000 da Diretoria Regional de Santa Catarina, finalmente esta

assim apresentada:
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Através desta planilha final, verificam-se as 10 Unidades de Atendimento definidas
para a prioriza¢do de obras de construgdo, ampliagdo, reforma, climatizagdo ou aquisi¢do de
imdvel/terreno, conforme suas necessidades.

Mas ha de se ressaltar que, conforme a planilha final, as 10 unidades selecionadas para
o levantamento de necessidades de obras ndo sdo exatamente as 10 primeiras, € sim as
Unidades de :

e Florianépolis (LAGOA),

e Floriandpolis (CENTRAL),

e Criciuma,

o Lages,

e Concérdia,

o Joinville,
¢ Palhoga,
e Chapect,

¢ Blumenauy, e

e Tubardo.

Este fato é devido a politica estabelecida pelo Departamento de Vendas no varejo, a
qual implica em eliminar do plano de obras do ano corrente as unidades com populagdo
inferior & 50.000 habitantes.

Por conseguinte, esta afirmagéo vai ao encoﬁtro do que afirma Oliveira (1999), quando
classifica como especificas as politicas que representam os principios que devem ser
respeitados por uma area especifica da empresa, no caso, o DEREV, Departamento de Vendas
da ECT.



8 CONSIDERACOES FINAIS

E interessante salientar que para vencer os desafios que surgem pelo caminho, no
pleno desenvolvimento da sociedade, as organiza¢Bes necessitam cadé vez mais se
modernizar. Voltar-se integralmente para o mercado. Incorporar continuamente novas
tecnologias. Estabelecer novas relagdes estratégicas com seus empregados e colaboradores,
bem como com a comunidade em geral. Integrar-se a0 mundo, num processo de permanente
busca de competitividade. Enfim, inovar.

Partindo da questio basica sobre qual o modelo de planejamento para uma época em
que as mudancas sdo mais rapidas que a capacidade da mente humana em absorvé-las, foram
apresentadas as principais caracteristicas do planejamento estratégico a vista de cenarios, bem
como sua utilizagdo para lidar com as incertezas provocadas pelo desenvolvimento
tecnologico no contexto da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT.

O processo de planejamento estratégico ¢ dito complexo, quer pelas possibilidades de
interagdo entre varias tecnologias, quer pelas barreiras ou facilidades antepostas pelas
organizagdes a sua adogdo e disseminagio.

Foi identificado todo o processo de planejamento estratégico implementado na
Diretoria Regional de Santa Catarina, o qual parte da alta administragio em Brasilia através
de suas Diretrizes que consequentemente sdo desdobradas em programas. Os programas
agrupam metas € projetos que sdo discutidos pelas Diretorias Regionais a fim de se organizar
o processo de planejamento para os quatro anos seguintes.

Dentre as metas e projetos da Diretoria Regional de Santa Catarina, a administragio
Regional do Estado assegura a viabilidade do processo, organizando o plano em algumas
areas de atuagdo. Uma dessas areas ¢ a de investimento em imoveis, a qual foi extraida a fim
de priorizar reformas, construgdes ou ampliagdes nos iméveis dos Correios de todo o Estado
de Santa Catarina.

Para a priorizagdo de investimento em tais imoOveis, foi necessario estabelecer critérios
de pontuagdo que satisfizessem as exigéncias dos principios gerais, os quais foram passados
pela chefia do Departamento de Vendas no varejo e administragio da rede — DEREV, em
Brasilia — DF.

Ao final deste processo, conheceu-se a ordenagio sequencial dos iméveis definidos no

Plano de Obras 2000 da Diretoria Regional de Santa Catarina, as quais obtiveram o privilégio
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de serem as escolhidas para posterior empreitada.

Foi de grande valia a pesquisa contextualizada na area de planejamento da Diretoria
Regional de Santa Catarina, onde foi possivel conhecer as agGes inerentes ao planejamento
estratégico de uma Empresa de grande porte como sdo os Correios, além da verificagio “in
loco” dos fendbmenos que afetam a definicdo dos imdveis pertinentes ao plano de obras da
empresa no seu exercicio 2000.

Enfim, a pesquisa proporcionou um contato direto com profissionais do ramo da
engenharia, os quais contribuiram para a realizagio deste estudo minucioso abrangendo o
campo do planejamento estratégico, e consequentemente a formulagdo de um plano de obras

para a Diretoria Regional de Santa Catarina.
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