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RESUMO

0 propésito do planejamento pode ser definido como o de-
senvolvimento de processos,técnicas.administrativas, as quais pro-
porcionam uma situagao viavel de avaliar as implicagoes futuras de
decisoes presentes em fungao dos objetivos empresariais que facili
tarao a tomada de decisSesun)futuro, de modo mais répido, coerente
eficiente-eeficaz.

Este processo continuo, composto de varias etapas, funci
ona de forma nao linear em decorréncia de haver variabilidade nas
empresas. Esta variabilidade é devido as pressdes ambientais que
-tem de suportar e que sao resultantes de forgas 'externas céntinua-
mente enm alteragcao com diferentes niveis de intensidade de influ-
_éncia, .bem .como..das pressoes internas, resultantes dos varios fa-
tores integrantes da empresa. |

A grande dificuldade € a ponderagao dos nNumerosos elemen
‘tos, que influenciam no comportamento da empresa, fugindo inclusi-
ve a capacidade humana, -0 inter—relacionamento»simultaned destes -
elementos. Necessério se faz a presenca de um instrumento agiliza-
dor e interpretador que facilite tal inter-rélacionamento, encur-
tando prazos e ampliando a analise do ambiente de influéncia.

Este trabalho vem preeacher esta lacuna, juntando ao pla
nejamento-estratégico um programa computacional interpretador, que
agiliza o inter-relacionamento dos inumeros elementos, orienténdo,
uma hierarquizagéo dos parametros que compaem o planejamento da em
presa, num curto espac¢o. de tempo, envolvendo todas as areas inte-

ressadas na situagao.



ABSTRACT ¥

The purpose of the planning can be defined as the deve-
lopment of processes, administrative techniques, which provide an
available situation to value the future implications of present de
cisions according to managerial purposes that will facilitate deci
sion making in the future, in a quicker, coherent and efficient
way .

This continuous process,made up of‘several steps, works
in a non-linear Qay because of the variability existing in compa-
nies. This variability is due to environmental pressures that have
to put up wifh and which are the result of external forces conti-
nuously in change with different levels of influential intensity ,
as well as the internal pressures, resulting from several condi-
tions concerning the company.

_Théfgreat_difficulty is'the consideration of the numero-
us elements that influence the company’s'behavior, being' even
the simultaneous inter-relationship of these elements out of the
human capacity.

The. presence of an instrument that interprets and makes
such inter;relationship»- faster is required, shortening déadlines
and broadening the environmental influence anélysis. »

This study is meant to fullfil this need, adding to the
strategic planning an interpreting computer program, that makes -
the inter-relationship of the innumerable elements faster, gui-
ding a hierarchic organization of the paramenters which make up -~
the company's planning, in a short time, including all the areas -

interested in the situation.
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CApiTULO - 1

1. - O PROBLEMA

1.1 - INTRODUGEO

" Para detectar a tempo as oportunidades,. ja nao

bastam a experiéncia acumulada e o famoso ACHISMO

BRASILEIRO. £ necessario utilizar as modernas fer

ramentas gerencials que foram desenvolvidas e tes

-tadas para orientar o processo decisorio dos em-
presérios e executivos em um contexto de crescen-

te mutagao." (7)

SituagSes de incerteza, politicas indefinidas,des
- crédito-social,>esta é a realidade do momento-brasileiro, conjun-
tura -traigoeirai; que nao garante, :mas que exige sacrificios e
habilidades para a sobrevivencia e perspicécia‘para 0 desenvolvi-
mento. _ |
| O ponto-:chave -dos empresénios, estéenowaproveita-
-mento das oportunidades que o mercado oferece. Mas como detectar
a tempo estas oportunidades?'Como'utilizar as ferramentas disponi
veis na administragao das empresas? Como decidir agora, se nao sa
bemos sobre o depois? 0O que e preciso mudar?

Uma administragao de sucesso, € a administragao
que enfoca o futuro, procura fatos que indiduem a necessidade de
mudangasgaé sensivel ao seu ambiente .e, especialmente, as neces-
sidades, valores e atitudes dos seus clientes.

| Uma posigao de relevo na.eéonomia,vnao,é:autométi
ca nem permanente,mas exige uma atengéb.constante,és,mudangas das
necessidades da comunidade.

0 sucesso exige que uma empresa nao apenas tenha
seu préprio impacto;>mas tambem que se mantenha alerta as forgas

externas, que capitalize em novas oportunidades, que realize os



ajustes estrétégicos e taticos em seus produtos, servigos, . opera- - -
gaes,-pessoas, finangas e pregos. _

Sendo o planejamentb estratégico voltado para o
. futuro, e indispensével'a obtengao, tratamento e armazenamento, de
informagaes estratégicas relativas -ao ambiente no qual a émpresa -
opera. | | '

| Este sistema de informagao adquire outra dimensao,
se forem aplicados os conceitos da informética‘ ~ _

Os computadores, hoje'desempenham'um papel vital
no:gerenciamento de quase todos os tipos de orgénizagaes, quer vi-
‘sem lucro.ou néo; Os dados coletados, armazenados e usados por es-
tas entidades, consfituem, reconhecidamente um recurso organizaci-
onal legitimo»e muito importante. Em taiS'Circunstancias, o geren-
ciamento e o planejamento com o uso do computador, e os recursos -.
de dados com ele relacionados, devem ser parte integrante dos pla-

nos para -0 gerenciamento-das organizaQSes como -um todo.
1.2 - OBJETIVO

v £ preciso abandonar a sindrome do curto prazo e
levantar o horizonte das émpresas. Aguardar por -
uma calmaria € assumir um comportamento ingénuo e
passivo.

A incerteza € unica certeza,diante da dindmica atu

.al e futura. E & so planejamento que se pode inter

ferir no futuro". (7)

O obgetlvo central deste trabalho & implantar no

planejamento'estrategico»o;processamento logico de dados, com o -
computadon,_através de um programa de eStruturagao e analise. de mo

delos. _ ) [

- - S

No desenvolvimento do planejamento estrétégico a
manipulagéo de dados, para a.definigao de parametros, pode "~ envol-

ver grande QUantidade de informagoes, provocando verdadeiros trans



tornos na tomada de dééisao, principalmente quando este numero de
dados, deve ser relacionadome.hierarquizado, por especialistas das
varias areas-.envolvidas na situagao.

| Portanto a intengao deste trabalho, € minimizar as
dificuldades no tratamento das informagSes, conduzindo os‘planeja—

dores por um caminho que fraciona constantemente o problema de um

modo padronizado, face a utilizégéo do programa Interpretive Stru-
—— T Y

tural Modeling - ISM.

Administrar estratégicamente e nao perder de vis-

ta o conjunto, quando frente ao particular. Mas como nao perder a
T s
ian !

nogao de conjunto, quando para o planejamento € necessario o rela-

et e i

cionamento de dezenas de informagSes, e a capacidade de comparagao

do homem restringi- se a u@ggéfiggﬂgeﬁeegeﬁizegi;comparados simul-
taneamente . ' - ‘ ‘ |

E neste-ponto.que entra awcontribuigao deste traba
lho, inserindo atraves da analise e estruturag%o de modelos, ou -
mais propriamente, atraves do programa Interpretive Strutural Mode
liﬁg";'ISM,Lum mecanismo agilizador no inter-relacionamento dos di

versos dados pertinentes, ao planejamento, permitindo num prazo -

mais curto, com controle, de todo o conjunto, estruturar a situa-

gao.

1.3 - ESTRUTURAGCAO DO TRABALHO

Os préximos capitulos; pretendem atraves de uma re
visao bibliografica ( cap{tulo II ), descrever algumas correntes -
filosdficas, sobre o planejamento estratégico, discorrendo, quando
possivel?sobre~a metddologiaﬂempregada na elaborag%o—do:planejameg
to estratégieo, de forma a bem definir-se as etapas do plano empre
sarial.

Posteriormente,_no capitulo IIT, sera visto o soft
ware que se propae, para auxiliar na hierarquizagéo, dos objetivos

submetidos ao planejamento estratégico.



Conhecidas as facilidades e a operacionalizagao ido
programa de analise e estruturagao de- modelo, passa-se no capitulo
IV, a elaborar um planejamento estratégico, num caso de laboratori
o, para a verificagéo da viabilidade do programa proposto,vno auxi
lio dos_problemasmcomplexoswda empresa. A

Finalizando, concluir-se-a o trabalho com recomenda

goes e apresentagao da bibliografia utilizada.
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2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 - INTRODUGAO

Para a pergunta: " Como posso planejar se as regras
‘do jogo mudam a cada semana? " - Vale enfatizar que a situagao de
mudangas constantes (ate diaria) é uma das principais justificati-
vas para a utilizagao do planejamento estratégico flexivel que fun
cione como um amortecedor para os impactos do contexto, no qual as
empresas estao operando. |

E muito comum eScdtar—se afirmagoes do tipo: "Vive-
mos muito bem ate hoje, sem planejamento, para que faremos isto -
agora". Sem duvida, os que assim falam, ou operam, néo " consideram
o fato de que: |

" A realidade atual que n%o respeita 0 sucesso

. passado, ou seja, o fato de ter tido sucesso -
ate hoje, nao implica ou nao assegura que o mes
mo ocorrera no futuro". (7)

Escudar-se na desculpa de que e impossivel planejar
em regime de incerteza, e negar o direito de participar na recons-
trugao do cenario atual e na viabilizagao de um futuro digno para
nossas empresas e comunidades.

AObsefanSes feitas por Paulo Vasconcellos F?2, em
empresas'brasileiraé que utilizam o planejamento estratégico, mos-
tram varios beneficios, tais como:

a) AGILIZACAO DO PROCESSO DECISORIO

Um dos gargalos do desempenho das empresas pﬁblicas
e particulares e o processo decisorio que em geral
& casuistico, pouco analitico e lento na implementa
gao de solugoes. O sucesso de uma organizagéo e al-

tamente condicionado pela Qualidade e temporizagao



das,deciSSes, tomadas pelos dirigentes.

Por serem estratégicas, estas decisoes envolvem o
relacionamento da organizagao com o ambiente, o -
qual é a fonte de recursos e o consumidor de to-
dos os servigos e produtos que formam a oferta da

empresa. A dose de informagoQes obtidas, implica -
em situagoes de certeza, incerteza ou ignorancia,

para a decisao.

b) AGILIZACAO E FORTALECIMENTO DO PROCESSO ORCAMENTARIO

| E difici1 entender como as empresas conseguem ela
borar um orgamento, que e a quantificagao de um
plano, sem contudo, ﬁ%?gmﬁfeito:anteriormeﬁtexuou
até paralelamente este plano.
0 raciocinio 1l0gico sugere que primeiro € preciso
saber o que se pretende fazer, para entéo depois,
orgar o custo desta realizagao.
A fungao nobre do -orgamento € servir como instru-

mento_para gerenciarirecursos escassosTs ..

"c)-MTNIMIZAR:AS&DIMER@ENCiﬁSibﬁGANiZACIONAIS'ﬁ

—Cohquistar e'utili'ZaszO“;poderf:éf'inerentema'o~ ser
humano, mas nenhuma elipresa consegue sobreviver a
longo prazo se tiver que atender a objetivos con-
flitantes.

O instinto de defesa e a preocupagéo com a manu-
tengao do Status—_Quo, motiva a formagao de gru-
'pos e correntes que dispendem esforgos divergente
anulandvos,possiveis resultados sinergéticos que
otimizam o brocesso de alocagao de recursos escas
sos. |
-Com~auutiliza9§ondoéplanejamento-estratégicO~fica
definido,uma unica 'diregao para todas as areas da
emprésa que, mesmo tendo que manter suas caracte-
risticas principais, perseguirao um alvo comun, <= -

o que resulta na atuagao das partes com o objeti-



vo do todo.

d) PERMITIR MAIOR INTERAGAO DA EMPRESA COM O AMBIENTE

Assim como as pessoas, as organizagSes réagem de
diferentes maneiras perante um estimulo ambiegb
tal, quer seja ameaga ou opoptunidéde.
Autilizagao do planejamento estrategico implica,
um comportamento reagente, adaptativo e,sobretu-
do, inovativo da organizagao perante o contexto

ambiental no qual atua.

e) PROMOVER A DESCENTRALIZACAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

f) ESTIMULAR A

As empresas que encontram dificuldades internas,
em relagao ao planejamento estrategico cometeram
uma falha. Confiaram a formulagao do plano estra
tégico sO a elementos do staff, sem a minima par
ticipagao daqueles que sao responsaveis pela -
transformagao do plano‘em agéeé concretas e re-
sultados. Na formulagao.-do.plano.é. essencial ...a
compietafinteragaordanpessoas envolvidaSNhO'prg
cesso decisdrio de todas as.area$ oy funcoes da
organizagao. ’

Considerando-se que o planejamento estrategico é
uma metodologia que envolve a participagao de to

dos os niveis da empresa, e possivel delegar a -

equipe de planejamento a fungao de coordenar o}

.processo e nao a de centralizar a formulagao do

plano.

FUNCAO DIRETIVA

A empresa no contexto-atual SO se viabiliza se
tiver algueh na definigao da melhor diregéo a -
ser seguida-paraicontornar ameagas e aproveitar,
as oportunidades. Esta € a fungao maior do diri-
gente. Porem a preocupagao com o micro, o vareJjo

dificulta a visao do macro € .0 ambiente se torna. -



uma fonte sO de ameagas e dificuldades.

O planejamento estratégico disciplina a atuagao,

daqueles empresérios e exeCutivos-que‘precisam”—‘
desempenhar a importante fungao de definir o ru-

mo, a diregio a ser seguida pela empresa como um

todo.

g) MOTIVAR UM COMPORTAMENTO VOLTADO TAMBEM PARA A EFICACIA

As pessoas, influenciadas pela rotina e manuten-

950 do status-quo, tendem a adotar um .comporta-

- mento eficiente, que ja nao € o bastante para ga

rantir a sobrevivencia e desenvolvimento das em-

h) DESENVOLVER

presas. A utilizagéo»de uma metodologia com as

caracteristicas do planejamento estratégico- que

-requer uma constante busca de oportunidade e a -

definigao de prioridades- cria espago para um -
comportamento que tambem enfatiza a eficacia.

A CAPACIDADE .GERENCIAL

A empresa pode expandir o treinamento sem acres-
cimofdewrecursos;watravéswda“utilizagao do- pla-
nejamentoaestpatégico,mpois-esta.metodologia exi
ge um nivel de capaéidade analitica e criativa -
qQue se torna um treinamento complementar durante

-0 trabalho, sem instrutores e salas de -aula.

i) ORIENTAR A FORMULAQKO DE PLANOS DE LONGO PRAZO, CONTINGENCI-

ﬁIS;DE ACOES IMEDIATAS, TATiCOS, OPERACIONAIS E ORGANIZACIO-

NAIS

" Na busca de uma atuagéo integrada e sinergica -

das éreS'funcionais da organizagéo, o dirigente

eficaz tem como opgao a utilizagao do plano es-
tratégico como um pano de fundo que orienta a
elaboragéo dos planos taticos- e operacionais. Pa
ralelamente, € desevolvido o planejamento organi
zacional que objetiva adequar a estrutura organi

3 i ’ > [ ~
zacional as demandas ambientais que serao respon



didas através das deimentagaes estrategicas, de
senhadas durante a formulagao-do plano estratégi-
cd, bem como requer a formulagéo anterior do pla-
no de longo prazo, contingencial e de ag§es ime-
diatas. ‘

Entretanto, apeéar de todos estes beneficios, a de-
cisao de planejar ou nao continua sendo do empresario ou dirigente
Um episédio de Alice no .Pais das Maravilhas, parece'oportuno:

" Alice perguntou ao coelho: Qual estrada devo se
guir ? |
‘0 coelho respondeu: Depende de onde voce quer che

gar."

2.2 - METODOLOGIAS CORRENTES

Existe atualmente uma lista bastante razoavel de au
tores, que abordam vo.,planejamentO“estratégico,'para citar te-
fmos;-Aekoff-Ruésell,~Anso££;H::Igonfuquéfséo~reconhecidos;interna—
cionalmente. Entretanto para-este;tnabalho,’tr§3iautonesmseréo To-
apresentados, 0s..quals foram escolhidos-principalmente-em fungéo -
de serem brasileiros, .estando d;ntrOuda realidade do trabalho, -
alem de apresentarem trabalhos em nivel compativel com os -autores
estrangeiros, e pelo acervo Curriculér de cada um, a saber:

- PAULO VASCONCELLOS F¢- Consultor em Planejamento
' Estrategico
' - Diretor da Sociedade Bra-
sileira de Planejamento -
Empresarial
- Prof. da Fund. Joao
Pinheiros
- Prof, da Facul. de Admi-
nistragao e Economia do
Parana |

- Pbés-Graduado em Adminis—
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tragao pela>Columbia Uni-
versity
- Mestre em Marketing pela
Ohio UniverSity
' -~ Especialista em ‘Estraté—
gia Empresarial pelo
INSEAR- FR
DJALMA DE PINHO REBOUGCAS DE OLIVEIRA
- Doutor em Administragao -
pela FEA / USP
- Prof. da Pos-Graduagao da
FEA / USP '
- Prof. da Pés—Graduag%o da
FGV |
—}Consultor em Planejamento
e Organizacao Empresarial
NORBERTO A.. TORRES
‘ =~ Consultor-em Planejamento
Estratégico, desenvolve -
projeﬁoé para a implanta-
cao do plane jamento em em
presas pﬁblicas e “priva-

das. -

2.2.1---0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SEGUNDO NORBERTO-A. TORRES.

CONCEITO: Ato -de racionalizar-em termos do futuro'da em-
~presa,  determinando.posigoes pretendidas e agoes-a- serem:-executa-
'das,_de modo a se aproveitar as vantagens das situagSes favoraveis
( oportunidades ) e minimizar as possiveis situagoes desfavoraveis

( riscos e ameacas).
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'FIG. 2.1! DIAGRAMA DO SISTEMA DE NORBERTO A.TORRES :

DIAGNOSTICO ESTRATEGICOS
Esta etapa constitgifse,-fundamengalmente;'dg reflexép sistemica - -
sobre os fatores queupodemAdeterminaf‘a eVoluééo dos caminhos da em
presa, sejam éles do ambiente, tails como: sociais, econamicos; po-
pulacionaiéymetc.,vou.caracteristicos do prépr;o perfil da empresa,

tais como potencialidades de seus recursos, hierarquia e escalas

11
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de valorés de seus administradores, pontos em gue a emprésa e -
vulneravel as ameagas exteriores ou pontos em que suas caracterig
ticas, posipivas,a colocam em vanfagem face as oportunidades que
surgem tambem no exterior.

O diagnostico estratégico € a ocasizo em que a empresa deixa " de
lado o seu diaaidia,-repleto de problemas e trabalho, para refle
tir,mais calmamehte;~sobre*os“assuntos de maior amplitude, deter
~minantes de seu futuro, e que nao estdona.rotina diaria de traba-
1lho,mesmo de um executivo da alta diregao; melhor e o adminins-
trador que tenha que resolver, no diaadia, menos problemas, fi-
cando mais tempo liberado para pensar no futuro; o proprio auto-
~desenvolvimento, e mesmo.o lazer, tem muito mais wvalor que a so
.lugéo-de problemas que poderiam ter sido evitados com antecipagéo
pelo planejamento. |
Enfim,;-o-objetivo do-diagnéstico estratégicoié obter-se uma vi-
SEO’ampla'do ambiente em que a empresa atua, bem como de suas -
caracterféticas'potencialmente fortes‘ou fracas, de‘mon a se -
terfa:baseﬂpara~a<etapa~seguinte-que:éia~db"processo“estratégico

- a mais importante do planejamento. -

ETAPAS DO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

o~

1) PREPARAGAO DE DADOS PARA O DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

—Levantaﬁento de dados do ambiente
-Conjuntura Mundial
—-Conjuntura Nacional
-Politicas governamentais
. ~Mercado-.e=Composigao do setor
~-Levantamento de dados da'empresa
-Historico sinteético da empresa
-Evolugao e posicionamento“no ramo
_AnAlise Contébil e Financeira
-Custos e Resultados

-Canais de distribuicao/vendas
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-Levantamento de dados dos produtos
—-Caracteristicas basicas do produto
~-Rentabilidade do produto
~-Insumos utilizados
~-Principais caracteristicas qualitativas do

produto

-Evolugao do.produto e do mercado
—Concorréncia

-Graficos de evolugio

-Evolugoes diversas

ANALISE DO AMBIENTE E MERCADO

—Mudangas na estrutura populacional

-Populagao economicamente ativa

-Nivel medio de instrugao

-Em que a atual populagao infantil sera diferente -
na idade adulta |

-Mudangas nos costumes

-Mudangas nos- mercados geogréficos‘poténciais

-Perspectivas de surgimento de novas grandesvpotén—
cias

-Perspectivas de declinio de grandes poténcias
-Analise do comércio internacional

-Poder aquisitivo medio per-capita

~Taxa média de crescimento econdmico

~-Nivels de consumo e poupanga

~Multinacionalizagao da economia e dos negdcios

-Quais os recursos importantes que se tornarao e€s-
cassos

-Perspectivas qQuanto a disponibilidade e facilidade
de obtengao de alimentos -

-Perspectivas de disponibiliddde e produgao de ener
gia

—-Possibilidade de crises

~Balanga de pagamento e divida externa do pais
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-Politica tributaria
' —Politica fiscal
-Politica de crédito
-Politica de incentivos regionais-
-Politica de incentivos setoriais
~Estatizag@o ou privatizagdo de empresas
~Politicas de desenvolvimento social e economico
—Regime, situagao e estabilidade politica
-Perspectiva de crescimento do setor
-Potencial de mercado
—Anélise de demanda X oferta de produtos do setor
-Pesquisa.e deSenvolvimento de novos produtos .
=—Inovago§S’tecn016gicas influentes
-Langamento decnbvos produtos
—Necessidade de investimento em pfopaganda
-Necessidade de investimento em novos-equipamentos
-Dificuldades para obtengao de recursos humanos, -
materiais e financeiros .
-QOutros
obs.: Todas aszanélises:do.ambiente?devem*ser.degiongo;aicance,
jé qué as mudangas mais importantes,'néo séo aquelas previstas,
para o curto prazo, mas sim aquelas que~alteram profundamente a
economia,mos‘costumes,-aéestrutura demogréfica e a tecnologia.

3) ANALISE DO PERFIL DA EMPRESA

~Evolugao da empresa

—Comportamento da empresa

-Récursos

-Tecnologia

-Conhecimento especifico e areas de destaque
—Diversificagao

~Tamanhodda Empresa

-Resultados economicos

-Responsabilidade social

-Filosofias e valores dos administradores

4 e



obs.: O objetivo desse posicionamento € a concientizégao‘formal
das caracteristicas estruturais e de evolugao da empresa, bem -
como a analise das respectivas tendencias futuras, visando esta
-belecer estratégias compativeis com esse perfil, e aplicadas as

tendencias ambientais.

4) ANALISE DA LINHA DE PRODUTOS E MERCADOS DA EMPRESA

~-Prego de venda, custos diretg de produgao e co-
mercializagao,_hargens de contribuigao

—Evolugao das vendas e sua participagao no merca-
do

—Participagao do produto nas vendas da empresa
-Mercados a que se se destina o produto

-Analise do ciclo de vida do produto

;Anélisé3de tendencia do mercadolespecifico

-Analise das variaveis estratégicas que podem -
intervir favoravel ou desfavoraveimente na vida
futura do produto e no préprio mercado

5)-ANALISE”DOS”PONTOS'FORTES”EfFRACOS“DAQEMPRESA
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—Apés'a”anérise*gera}wdo perfil -da empresa e do - - .

ambiente, temos entao condigaes de detectar os -
seus pontos fortes.e fracos estratégicamente.

6) ANALISE DAS AMEACAS E OPORTUNIDADES EXTERNAS

-0 panorama exterior, atraves das. ameagas e opor-
tunidades, € talvez o mais forte instrumento pa-
ra que a empresa redirecione seus esforgos, por
um lado procurando aproveitar as melhores oportu
nidades,. e por outro lado tentando minimizar os
possiveis efeitos das ameagas, eliminando ou re-
duzindo os seus fracos.

7) REVISAO, RECONSIDERAGAO E CONSOLIDACAOQ

PROCESSO ESTRATEGICO

Os objetivos ‘do processo estratégicouresumem-se em pesquisar e



selecionar oportunidades, aproveitando os pontos forﬁes do per-

fil da empresa e de seus produtos, e meios de minimizar os efei
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tos das ameagas externas, face aos seus pontos fracos estratégi '

coSs.

0 resultado desta etapa é.a_definigao ou revisao dos objetivos,
basicos da empresa e das estratégias a serem adotadas pela mes-
ma, visando atender a esses objetivos bésicos, 0S quais repre-
sentam os limites minimos estabelecidos para os resultados da

atuagao da empresa.

ETAPAS DO PROCESSO ESTRATEGICO

1) AREAS DE RESULTADOS E OBJETIVOS BASICOS DA EMPRESA
uéOs~objetivqs*bésicos'devem ser estabelecidos co-
mo limites minimoé considerados satiéfatérios pa
ra algumas areas basicas de resultados, tais co-
mo: |
-Valor-futuro -da empresa
-Distribuigao dos lucros
rCrescimen{o,elparticipagao-no mercado
-Retorno sobre o investimento
-Independéncia em relagao a mercados especi-
ficos, tegndlogia de terceiros ou forneci-
mento de poucas fontes de matéria—primas
-=Liquidez do patrimonio
—Estabilidade financeira
-Tempo de lazer
-Participagao dos funcionarios-nos -resulta-
dos da empresa
-Concentragao e diluigao de poder

2) ESTRATEGIAS DE- APROVEITAMENTO DE OPORTUNIDADE E

-~ CRESCIMENTO -—-

-A geragao de-estratégias nao devera se prender -

nem as avaliagoés antecipadas, nem a solucoes de



de problemas de ordem operacional.Deve-se olhar,
para o exterior, para as grandes oportunigadés,
para alternativas de inovagao, de aproveitamento
de novos mercados.

3) ESTRATEGIAS DE MANUTENCAO OU MELHORIA DOS PONTOS

FORTES DA EMPRESA

-0 planejador neste ponto, deve voltar, o pensa-
mento para aquelas caracteristicéé que foram con
sideradas, no diagndstico, analisando até quando
essas conclusao seram validas e que estratégias,
poderiam ser adotadas como objetivo de ampliar o
conjunto desses pontos fortes ou, entéo, intensi
ficé—los, de tal maneira que num préximo diagn6§
tico estratégico, a empresa disponha de pontos -
fortes com os quais possa contar.

4) ESTRATEGIAS DE SUPERAGAO DOS PONTOS FRACOS

--—Os--pontos fracos da empresa relacionan-se as ame
:»agasmexternas_que;podem,anular‘os seus esforgos,
de créscimento;‘é portanto,mnecessério que sejam
/
criadas estratégias de superagao dos pontos fra-
cos, ou pelo menos'redugao do impacto das .amea-

¢gas externas face a esses pontos fracos.

5) AVALIACAO E SELECAO DE ESTRATEGIAS
~Listadas todas aS'bossiveis estrategias para a
‘empresa, deverao ser efetﬁadaSaas avaliagoés e -
selegSes daquelas que passarao a integrar o pla-

no estratégico da empresa.
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3 ’ . ’ - - - -
0 planejamento estratégico € uma técnica que visa, essencialmen

te, concretizar as determinagaes e estrategias escolhidas no -

processo estrategico, atraves de alocagio de recursos, elabora-
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cao de planos de agao e programas de atividades, estabelecimento
de metas e prazos, bem como de critérios de avaliagao de desempe
nho e sistema de controle.

ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1) DETERMINACAO DE AREAS DE RESULTADOS ESTRATEGICO

-As éreas%keresultados.estratégicos sao aque-
las determinadas pela estratégia selecionada,
ou seja,lpara cada estratégia incluida no pla
no éstratégico da empresa, deverao ser verifi
cadas as areas em que ©s resultados serao pro

duzidos.

2) DETERMINAGAO DE CRITERIOS DE MEDIGCAO DE RESUL-
TADOS |
—Apés a especificagao das ares em que serao
buscados os resultados estratégicos, e preci-
SO que 'sejam definidos os-critérios pelos -
quais-esses- resultados serEo;medidos.

3) DETERMINACAO/DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

—Definidos o0s critériOS-de medidas para cada -
area de resultado podemos estabelecer o quan-
to -queremos atingir, e em qué prazo. Quando -
se consideram resultados a médio/longo prazo
essa especificagao ou desejo se chama objeti-
Vo estratégico. ‘

Para -todos os objetivos estrategicos, devere-

- - - ’ 3 B 0 3 ’ >
mos definir metas estrategicas intermediarias.

-Visando tornar mais consistente o conjunto de

objetivos e metaS'estratégicas, deveremos efe
tuar algumas tentativas de avaliagao prelimi-

nar dos recursos financeiros, tecnologicos, e

-,
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humanos necessarios a viabilizagao dos obje-

VOS.

5) DETERMINACAO DAS DIRETRIZES BASICAS DO  PLANO
ESTRATEGICO '

-Definidas as pretensSesrdo‘plano estratégico,
€ preciso que sejam estabelecidas as diretri-
zes de agao que garantam o cumprimento de me-
tas e objetivos; pela prépria definigao, uma
diretriz e uma regra que visa facilitar a.es—
colha de alternativas de agao, evitando-se -

- . confusoes ou perda de tempo na escolha de al-
ternativas de ag5és futura.

6) DEFINICAO DOS SISTEMAS DE AVALIACAO E CONTROLE

-Para que se avalie o grau em que os objetivos
e metas sao atingidos, € necessario que sejam
‘criados ou utilizados sistemas de controle -
projetados de acordo com oS critérios estabe-

cidos pelo proprio plano estrategico.
LEVANTAMENTO OPERACIONAL/ORGANIZACIONAL
E necessario que os problemas operacionais/organizacionais, exis
tentes sejam solucionados e ‘que a eficiencia atual sejavmelhora—
da; para tanto e preciso conhecermos a situagao existente.

ETAPAS DO LEVANTAMENTO OPERACIONAL/ORGANIZACIONAL

1) LEVANTAMENTO DA ESTRUTURA ORGANOLOGICA DETALHADA

-Levantamento da estrutura formal
-Levantamento da -estrutura informal
-Analise de compatibilidade

2) LEVANTAMENTO DA ESTRUTURA DE DECISOES

3) LEVANTAMENTO OPERACIONAL/ORGANIZACIONAL

-Levantamento de cargos,fungoes, atividades e
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uso de tempo

-Levantamento de sistema e rotinas de trabalho
-Levantamento operacional/organizacional de ca
da area

DIAGNOSTICO E PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Os objetivos do diagnéstico e planejamento operacional.sao:

*Transformar as metas estratégicas, determinadas pelo
plano estratégico em metas setoriais, e estas metas em
planés e programas de agéo detalhados que visem garan-
tir os.alvos almejados. ) .

\ ¥*Identificar as possibilidades de melhorias dos sistemas
operacionais da empresa, transformando-as em metas de
aperfeigoamento operacional e respectivos programas de

agao.
ETAPAS DO DIAGNOSTICO E PLANEJAMENTO OPERACIONAL

1) ANALISE-DO RELATORIO-DE.-LEVANTAMENTO DA ESTRUTURA -

OPERACIONAL/ORGANIZACIONAL

-0s relatérios deverao ser analisados conjuntamente
passandoaster uma integral viséo da empresa.

2) PROPOSICOES PRELIMINARES PARA METAS E MELHORIAS -

OPERACIONAIS

3) ELABORACAO DOS PLANOS DE AGCAO SETORIAL E DETERMINA-

coES POLITICAS

- 0 resultado final desta fase sera a determinagao
a nivel de setor, todas as agoes ou atividades -
que devem ser desenvolvidas, de forma a serem -
atingidas-.as metas.estratégicas,-bem-como.das ro-
tinas de trabalho que permitirao manter a empreéa
operando no seu dia a dia. |

4) SISTEMA DE CONTROLE

-Deveremos refletir a respeito dos sistemas de -



21

controle necessarios ao acompanhamento dos planos

de metas e agoés setorias.
ORGAMENTO

» - - ) . - > [
oprincipal objetivo dos orgamentos no planejamento integrado e
registrar em termos financeiros, decisoes jé tomadas nas etapas,
anteriores, servindo como instrumento de controle da alocagéo de

recursos, face aos plahos estabelecidos.

2.2.2 - 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SEGUNDO PAULO DE VASCONCELLOS
FILHO

CONCEITO: O plahéjamento estratégico é o radar e a bus-
sola da empresa que navega nas éguas revoltas do oceano economi-
co. E tambem o farel altoe o de neblina para a empresa que via-

ja em uma noite de tempestade e cerragéo intensa. .

DIAGRAMA DA  FORMULAGAO-DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

( veja figura 2.2 )

CRIAGAO DE UM CLIMA PROPICIO A0 PLANEJAMENTO
" Antes de deslanchar o processo de planejamento, é da maior impor
tancia estabelecer um programa de sensibiliZagéo,‘que permita -
criar e manter um clima propicio, evitando-se o surgimento ou -
acirramento de‘resisténcias interhas. |
DEFINIGAO DE UMA ESTRUTURA DE COORDENAGCAO DO PLANEJAMEN-
TO |
A atividade de planejamento~teré maiores .chances de sucesso se
houver na empresa uma pessoa ouﬂgrﬁﬁo:de_pessoas.que funcione co
mo instrumento catalizador de todos os. esforgos, servindo -tambem . -

como pontos de convergéncia de todas as informagoés oriundas das

diversas fungoes existentes em uma organizagao.
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to de sua evolugao no passado.

Na auditagem do ambiente externo, serao analisados fatores socia x -
is, econamico, politiéo, governamental'e tecnolégicosfque afetam
ou poderao afetar a empresa no futuro. ' |

A auditagem no ambiente interno, € um estudo de definigéo de - 4
identidade da empresa, atraves da qual se procura a combinagao -
adequada de virtudes, experiéncias, invulnerabilidades e potenci
alidades que pgrmitam explorar os pontos fortes da empresa e eli
minar os pontos fracos.

. Trata-se de determinar um perfil da empresa que sirva ao planeja
mento estratégico.

SISTEMA DE INFORMAGAO PARA PLANEJAMENTO E CONTROLE
O.produto principal de um sistema de planejamento, sao as informa-
cqes para a decisao, dai a importancia da criagao ou estabeleci-
mento de um sistema de informagaes especifico para o processo de
planejamento e controle.

-ELABORAGAO-DO PLANO..DE_LONGO_.PRAZO .
A~definig§o'doﬁnegécio;dafempresa;e:da_sua respectiva~missao; -
Awpermitiré,-atravéswda ané1ise<ambiental, utilizar instrumentos -
prospectivos para-a obteng§0vde;uma visaoﬁqde~longo prazo.

Esta visaoi‘seré como a de farol alto que norteara uma visao -
mais proxima (farol baixo) a ser registrado no plano estrategico.

ELABORAGAO DO PLANO DE AQBES IMEDIATAS
A analise ambiental identificara situagoes de emergéncias inter-
nas e externas que exigem agSes imediatas por parte da empresa.

DEFiNIgZ&O “DA FILOSOFIA DE ATUAGAO DA ORGANIZAGAO
Com a definigao~d0mneg6010*e-davmissao da empresa, foi orientada
a analise ambiental que iniciou um-processo -de-constante dinvesti
gagao das forgas internas e externas, positivas e negativas que
afetam diferentemente a organizacao.

Agora é recomendavel estébelecer.as bases do relacionamento da -
empresa com o seu meio ambiente (interna e externa), com vista -
a melhor cumprir sua missao, dentro de um negécio especifico.

A filosofia, segundo BOWER, representa "As crengas basicas que -
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as pessoas da organizagéo devem ter pelas quais devem ser dirigi
das".
* ESTABELECIMENTO DAS POLITICAS DA ORGANIZAGAO

Para que a filosofia de atuagao seja realmente considerada nov -

processo decisorio da empresa, e preciso estabelecer as regras -
3\dovjogd‘que orientarao o comportamento e o procedimento interno e

externo. ' ‘

As politicas, precisam ter as seguintes caracteristicas:

-Flexibilidade; a organizagao deve considerar
o futuro\é nao depender so6 de sua tfédigao.

-Abrangéncia; as politicas devem ser suficien
temente abrangentes para cobrir as dificulda
des que se desenvolvem nas operagoés da orga
nizagao.

~-Coordenagao; a menos que exista uma coordena
950,.osﬂesforgos podem_ser dirigidOS“para ta
refas pouco correlatas.. .

-Eticas; as politicas devem estar de conformi
dade com OS»padrBéé éticos de conduta empre-
sarial. -

ELABORAGAO DO PLA_No CONTINGENCIAL
Tendo estimado a ocorréncia de cada cenario, a empresa da conti-
nuidade ao seu processo de planejamento,'realizando as proximas
etapas,tendo como premissa bésica as indicagoes do cenario que
apresenta maior probabilidade,de;ocorréncia.
A nao. ser que esta probabilidade seja maior QUe 85% ou 90%, e ne
cessario-ainda—elaborar um plano -contingencial para fazer frente
ao cenario -que- esta com a segunda probabilidade de ocoréncia. Es
te sera o reserva, menos elaborado que o titular, porém apto a
entrar em céna caso mudangas radicais ocorram no'ambiente.
DEFINIGAO DA MACROESTRATEGIA DA ORGANIZAGAO
Para atuar em um determinado ambiente, a empresa precisa utili-
zar estratégias que maximizem as resultantes do relacionamento -

microsistema-ambiente.
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Em primeiro lugar & importante decidir qual sera o posicionamento
da empresa éomo um todo, é_necesséfio diante de um determinado -
contexto ambiental, decidir-se por: .
-Sobrevivencia
-Manutengao
—Crescimento
-Desenvolvimento
ELABORAGAO DO ORGAMENTO
A partir da definigéo da macroestratégia da:organizagao e possi-
vel disparar o processo orgamentério, pelo menos a nivel de es-
boco orgamentario. Com a formulagao dos objetivos estratégicos -
fﬁnciohais e dos macroobjetivos parte-se para o orgaﬁento geral,
e definitivo, que traduzira, quantativamente as intengoés e pro-
postas contidas no plano estratégico.
FORMULAGAO DE - ESTRATEGIAS FUNCIONAIS
As estratégias funcionais, indicarao como cada area ou fungao -
partlclpara no esforgo total da empresa para cumprir bem sua mis
sao no contexto de um determlnado neg001o.
—EstrategiaS"de marketing
-Estratégias financeiras
-Estratégias de recursos humanos
DEFINIGAO DE OBJETIVOS FUNCIONAIS E METAS
Estambs em um negécio HAN
Temos uma missao "B" a ser cumprida
Operamos em um contexto ambiental "C". } \
Nos orientamos pof uma filosofia de atuagao "p" e politicas ng"
Escolhemos um posicionamento no ambiente atraves da macro estra-
tégia "F" e de estratégias funcionais MG".
Somente;agorqconheCiaos todos €Sses parametros, € que poderemos,
estabelecer quails os resultados sao esperados (objetivos) pela
empresa que esta sujeitas as restrigoes - acima. '
Os objetivos funcionais precisam ser trénsformados em metas que

sao fragmentos de um objetivo.
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DEFINIGAO DOS MACROOBJETIVOS
Uma sintese dos objetivos funcionais possibilitaré oferecer a -
todos elementos uma visao dos resultados esperados, comuns a to-
dos.e as diversas.areas..A .esta sintese da-se o titulo de macro-
objetivos, ou séja, 0os objetivos da empresa como um sistema.

PLANO ESTRATEGICO

. E o documento com a organizagéo dos parametros estabelecidos no

processo de planejamento e controle.
CHECAGEM DA CONSISTENCIA DO PLANO ESTRATEGICO
Antes de implementar as estratégias e politicas registradas no -
plano, é da maior importancia fazer uma checagem final da sua -
consisténcia interna e externa.
PLANO ORGANIZACIONAL -
As agoés estabelecidas nds diversos planos de uma empresa, reque
rem uma estrﬁturaggo dos recursos humanos dentro de um esqguema -
que tenha flexibilidade para acompanhar as mudangas externas e
internas.
Esta‘estruturagao>é'formu}ada~através~do plano .organizacional.
| ‘-_ESTABELECIMENT@fDEwUM_SISTEMA-DE.CONTROLE
Antes de se iniciar a implementagao dos planos estratégicbs, %é
ticos e operacioﬁais ¢ importante tomar algumas decisoés para a
mpntagem de um sistema de controle: _
-0 que deve ser controlado ?
-Como controlar ?
—Quando controlar ?:
-Quais resultados devem ser perseguidos ?
PLANOS TATICOS |
Com base no plano estratégico;“cada area ou fungéo da empresa -
fica responsavel pela formulagao do plano tatico, consistentes -
entre si, cuja finalidade € estabelecer agoes para atingir os -
objetivos funcionais e as respectivas-metas. - -
'PLANO OPERACIONAL

Cada area ou fungac da empresa, com base no seu plano Tatico, -
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orientara a formulagao de planos operacionais que conterao um -
detalhamento maior das agoes e o responsavel pela implementagao,

das mesmas:

2.2.3 - 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SEGUNDO DJALMA DE PINHO
REBOUCAS DE OLIVEIRA '

CONCEITO: £ o desenvolvimento de processos, tecnicas e
atitudes administrativas, as quais.proporcionam uma situagéo vi-
avel de avaliar as implicagoés futuras de decisao presentes em
fungao dos objetivos empresariais que facilitarao a tomada de de
cisao no futuro de modo mais répido, coerente, eficiente e efi-
caz..E dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio
sistématico do plane jamento tende a reduzir a incerteza envolvi-
da no processo decisdrio e, consequentementé provocar o aumento,
da probabilidade de alcance .dos. objetivos e desafios estabeleci-
-dos para a--empresa.

DIAGRAMA DO ‘PROCESSO DE  PLANEJAMENTO “ESTRATEGICO

‘( veja figura 2.3 )

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
Esta fase évrealizadasatrayés de pessoas representativas das -
informagoes que analisam e verificam todos os aspectos inerentes
" aos seus pontos forteées e fracos (analise interna) e as oportuni-
dades e ameagas (analise externa). -
-ANALISE INTERNA ’ : X
Esta etapa procura verificar os pontos fortes, -
fracos e neutros da empresa. |
E fundamental para o sucesso da“estratégia, que
a area de-atuagéo da ‘empresa seja escolhida, -
6onsiderand0waquilo_que ela melhor pode fazer,'—
ou seja, a empresa deve ser pﬁxada pelas suas -
principais capacidades.

No estabelecimento das etapas do processo de de-
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finicao de pontos fortes, fracos e neutros da -~
empresa, a estrutura organizacional aparece como
um dos principais atributos a serem analisados, -~
pois somente uma empresa com a estrutura organi-
zacional bem definida, pode alcangar seus obje-
tivos de maneira adequada. '
Outros fatores a serem considerados sao: produto
de linhaj; novos produtos;promogao; comercializa~
cao; sitema de informagao; tecnologia; suprimen-

- tos; parque ‘industrial; recursos humanos; resul-
tados; recursos financeiros; controle; imagem -
institucional.

ANALISE EXTERNA

'Eéta etapa procura verificar as ameagas e oportu
nidades que estao no ambiente da empresa e as me
lhores.maneiras de--evitar ou usufruir dessas si-
tuagoes. -

Esta -analise deveréjser efetuada,-considerando -
entre outros os seguintes topicos: mercado inter
nacional; evolugao tecnolégiéa; fornecedores; as
peQLQS' econonicos e financeiros; aspectos socio
—econamicos,e culturais; aspectosvpoliticos; en-
tidades de classe; orgéos governamentais; merca-

do de mao de obra; concorrentes.

MISSAO DA EMPRESA p
A missad € a determinagao do motivo central do planejamento es-
tratégico, ou seja, a determinagao de "ONDE-A-EMPRESA QUER IR",
envolvendo inclusive as expectativas .da empresa.
A missao deve ser definida -em:termos de satisfazer a alguma ne-
cessidade do ambiente externo,.e nao deve ser chocada em termos
de'oferecef algum produto ou servigo.
Dentro‘da missao, o executivo deve estabelecer oS propésitos Qa

empresa.
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Corresponde.a explicacao dos setones de.atuacao.dentro da missao

da empresa, ’

POSTURA ESTRATEGICA
Corresponde.a maneira ou postura mais adequada para a empresa -
alcangér seus propésitos dentro da missao, respeitando a sua
i

situagao interna e externa atual, estabelecida no diagnostico -

estrategico.

MACROESTRATEGIAS
Correspondem as grandes agoés ou caminhos que a empresa devera,
adotar para melhor interagir, -usufruir e gerar vantagens no am-

biente.

MACROPOLITICAS

. Correspondem as..grandes orientagoés que servirao como base de -

~sustentag§o~para:asTdeCisoés—defcarater-geraivzquewa—empresamdg~w~

vera tomar para melhor interagir com o ambiente.

OBJETIVOS
E o alvo ou situagao,que se pretende atingir. AQui'se determina

para onde a empresa deve dirigir seus esforgos.

OBJETIVOS FUNCIONAIS
Eo objetiVO‘intermediério, relacionado as areas funcionais que
deve ser atingido-:com a-finalidade de alcangar os objetivos da

empresa.

" DESAFIOS m—
E uma realizagao que deve ser continuamente persegafdgg perfei-
tamente quantificével e com prazo estabelecido, que exige um -
esfor¢o extra e representa a modificaggo de uma situagao'bem co

mo contribuil para ser atingida uma situagao desejada;



METAS
Corresponde aos passes ou etapas perfeitamentes quantificadas e

com prazos.para alcangar os desafios.

ESTRATEGIAS
E.a agao ou caminho mais adéquado a ser executado para atingir,
0 objetivo e o desafio.
A partir das estratégias, devem s;r desenvolvidos os.planos .de
agao, os quais sao consolidados através de um conjunto de proje

tos.

poLiTICAS
E a definigao dos niveis de delegagao, faixas de valores e/ou -
quantidades limites e de abrangénéia dasuagoés para a .consecu-
gao dos objetivos. A politica fornece parametros ou orientagoées
-para._a tomada de deciSoés. Corresponde;a toda base de sustenta-
.géo*paramoﬂplanejamento estratégico. Assim como as estratégias,
-normalmente séo“estabelecrdaS'por.éreasrfuncionaiSfda empresa, —
embora se resalte-que.-a-politica é um-parametro-ou orientagao -

para a tomada de decisao~pela’empresa como um todo.

PROJETOS
Sao trabalhos a serem executados com responsébiiidade de éxe-
cucdo, resultados esperados com quantificacao de benificios e
prazos.para a execugao.pre-estabelecidos, cdnsiderando Os recur
- sos-humanos,--financeiros, materiais, e de equipamentos, bem co

’ 3 . - .
mo as areas envolvidas necessarias ao seu desenvolvimento.

ORCAMENTO
Consiste'na projegao economico-financeira do planejamento, devi
damente associado a estrutura organizacional da empresa, neces-
saria ao desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e ativida

des previstas.,

32
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CONTROLE E AVALIAGAO
Nesta fase verifica-se como a empresa esta indo para a situagao'dg
sejada. Essa fungéo em sentido amplo, envolvé processos de: avali-
agao de desempenho; comparagao do desempenho real com os objetivos
tragados; anélise<kn5desvio§ dos mésmos; tomada de agéo corretiva
provocada pela anéliseaefetuada;'écompanhamento.para avaliar a efi
ciéncia de natureza corretiva; e adigao de informagoes ao Processo

de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da atividade ad

ministrativa.

2.3 - .CONSIDERACOES

E transparente a preocupagao dos .autores, com o eféito do ambiente
no planejamento<estratégico, pois é atraves dos diagnésficos ou =~
analise .ambiental que poder-se-a preparar o fﬁturo.

Todos os tres autores partem de uma analise da situag%o,mou seja, -
fazem um -Levantamento--do-ambiente interno e externo, de forma a -
identificar as caracteristicas fortes e fracas da empresa, favore-
cendo -um-melhor aproveitamento das oportunidades ou enfraquecimen-
to das ameagas.:Paulo Vasconcellos, 'facilita o trabalho de investi
gagao do ambiente externo, limitando o campo de atuagéo, ou seja ,
primeiro, define o escopo de atuacao da empresa, bem como a finali
dade de sua existéncia, para depois fazer o levantamento do ambien
te especifico que influénciaAno comportamento da empresa.

A partir -desta radiografia, os autores passam a redirecionar os es
forgos da organizagao, Paulo Vasconcellos define a filosofia de -
atuag%o, que Rebougas de Oliveira chama os. propositos e poétura, -
que sao as crengas basicas e os compromissos que a empresa se bro-
poe.. Norberto A. Torres, chama esta etapa de processo estratégico,
‘a qual é aAbase paha o planejamento estratégico, que € a etapa se-
guinte, com a redefinigao dos objetivos e metas, que serao os res,
sultados esperados.

Muraro e Vasconcellos, direcionam mais oplanejamento, dando mais
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regras fixas, ou seja, definindo politiéas estratégicas.

Definidos os objetivos, os autores passam a desenvolver o plano -
propriamente dito, ou seja, determinado’. o que se quer fazer, pas-
sa-se ao como fazer. Elaboram entao ;as estratégias, os plahos ta-
ticds ( Vasconcellos ) ou projetos (Muraro), e planos operaéionais.~
Finalmente, todos fazem uma\projegao ebonomico—financeira do plang
jamento, através de um orgamento, de forma a controlar recursos e

a cobrar resultados.

2.4 - METODOLOGIA SUGERIDA PARA APLICACAO

No presente trabalho utilizaremos a metodologia proposta por -
PAULO . VASCONCELLOS FILHO.

Entretanto, como.o interesse maior do trabalho € a aplicagao da A-
nalise e.EstruturagEo»de_Modeloshno'Planejamento Estratégico, prin
cipaImente“nafhierarquizagéo dos-objetivos,; suprimiremos -algumas -
etapas=da-metodologia escolhida, pois a inclusao. das -“mesmas, em -

nada altera o propésito final do trabalho. -
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CAPITULO - III

3.. — ANALISE E ESTRUTURACAO DE MODELO - ISM

3,1 - INTRODUCAO

Este capitulo pretende fornecer uma viséolgeral -
da metodologia " Analise e Estruturagéo de modelos ", uma técni-
ca na qual, com o auxilio de um computador, um grupo se reune e
debate seu conhecimento conjunto sobre uma questao, consolidando

em uma representaggo sintética ou modelo do problema.

3.2 - ANALISE E ESTRUTURAGAO DE MODELO

' E uma caracteristica ‘de nossa época a crescente -
complexidade dos problemas que desafiam o governo e a sociedade
em geral, ou mesmo um determinado setor economico ou uma empresa.

A existéncia de recursos materiais evhumanos nem
sempre-é& suficiente para-a. solucao de problemas complexos.

A Muitas vezes falta uma metodologia adequada. para
grupos de trabalho lidarem com broblemas, como por exemplo, o es
tabelecimento de metas e objetivos de um setor economico, a defi
nigao de politicas de recursos humanos de uma empresa, etc.

Essa-complexidade -por seu turno, -parece estar di-
retamente ligada a crescente interdependencia entre os Vérios -
elementos da sociedade, fazendo com que‘pfoblemas aparentemente,
simples, envolvam uma enorme gama de fatoresAde naturezas diver-
sas.

"Essa diversidade de fatores faz com que, quase -
sempre 0S problemas-complekos tenham um carater multidisciplinar
dependendo de conhecimentos especializados em areas distintas -
tais como: sociologia, economia, psicologia, engenharia, etc.

A necessidade de contar com pessoas capacitadas -

3 4 3 * . >
em diversas areas do conhecimento leva a obrigatoriedade de que

problemas sejam tratados por grupos multidisciplinares.
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Uma dificuldade que surge nessa situagao e a de -

comunicagéo entre esses peritos que, em fungao de sua formagéo aca
démica e experiencia profissional, trazem para o grupo, conceitos
" e linguagens diferentes. Ademais,'a capacidade de‘persuaséo aliada
ao prestigio académico ou profis?ional de algumas pessocas tende a
dar peso despropofcional a seus argumentos, independentemente da -
validade real. |

Pressoes normais dentro de um grupo tendem a aba-
far posigoes minoritarias. Alguns membros do grupo tendem a ter -
uma participagéo reduzida nos trabalhos, contribuindo abaixo do -~
seu potencial, e a lentidao do processo de comunicagéo Vérbal liml
ta o numero de participéntes efetivos e a gqualidade dos resultados.

Finalmente, as proprias dimensces de -um sistema de
multlplas variaveis impede que cada partlclpante seJa capaz de ra-

D

ciocinar, a cada momento, senao sdbre uma parte muito llmltada do
Wﬂwm..____. m—— e o e P

sistema, considerando a551m, um numenro pequeno das varlavels.
ety R E——

rtaet e £ e

0] ISM - Interpretlve Strutural Modeling, desenvol-

-vido pelo Centro Cientifico da IBM do Brasil, em conjunto com o -
Instituto de Administragao da Faculdade de Economia e Administra-

950 da Universidade de Séo Paulo, com o objetivo de melhorar a com

preensao e capacidade de previsao de mudangas sociais , economicas

e e

r_/,,,_—————-’" ’ ’,
e‘tecnologicas no Brasil e uma metodologia computacional que visa
a cofputaciolas . -

——

e o s T T e e

BTZEEE”ZZ;;IZQSQTME;m o) aux1iio aeﬂﬁﬁﬂg;mputador um grupo de tra—
EETEZWESZ“B'¥§ﬁ"§§?§‘formular modelos estruturais de um problema.
A analise e interpretagéo desses modelos facilita a comunicagao so
"bre o assunto considerado, melhorando a capacidade do grupo em li-
dar com o problema e propor solugaes que considerem todos os fato-
res relevantes, |

| De imediato, dois benificios decorrem da utiliza-
gao_do ISM paravanélisar problemas complexos. O primeiro beneficio

e o de possibilitar uma melhor compreensao do problema pelos par-

ticipantes. O segundo beneficio e a obtengao de uma reppesentaggo



grafica do problema analisado, mostrando o inter-relacionamento -

entre os elementos que o compaem{

3.3 - FASES DO PROCESSO

A metodologia ISM pode ser dividida em 3 fases, que

sao: a geragao de elementos, estruturagao e analise.

! P T ——

e oo™

CONTEXTO DO PROBLEMA

- J
GERACAO DE. ELEMENTOS

——

A § 2

ESTRUTURAGAO .ATRAVES DE UMA RELAGAO

ey o e S
‘v' [ ———

ANALISE DA _ESTRUTURAGAO

LV 4

MODELO ESTRUTURA

3.3.1 - GERAGCAO DE ELEMENTOS

Nessasz. fase,iprocura—se extrair do contexto do pro-
blema um conjunto de ELEMENTOS que deverao ser incluidos na anali-
se, Em .geral, usa—se,técnicas-de‘estimulo‘é critiavidade e a dis-
cussao dirigida, como o Brainwriting e NGT-nominal group technique.
‘Nessa»geragéofde-elementos, cada elemento participante do grupo po
.de construir com :a visao que. tem da questao:segundo sua experién-
cia é capacidade, trazendo requstas para o problema em pauta.

0 grupo deve discutir os elementos gerados, buscan-
do uﬁ consenso na compreenséo de cada um deles e a conﬁolidagao de

uma linguagem comum para as etapas seguintes.
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TECNICAS DE GERACAO DE IDEIAS

As técnicas de geragao sisteméticas de idéias aumentam a eficécl
a de grupos na solugéo de problemas. Estas técnicas tem as se-
guintes caracteristicas gerais.;

*¥ S380 utilizados para a solugdo de-problemas -com-
plexos

* Diminuem o intervalo de tempo requerido entre a
percebgao e solugdo do problema. Ao invés de se
esperar pela solugdo ideal, empreende-se um es-
forgo dirigido e organizado para encontrar-se -
uma solugio.

* Aumentam o nimero de’solugges alternativas pos-
sibilitando uma escolha mais racional da melhor
solugdo.

E importante acentuar gue estas técnicas ndo deduzem a solugdo.-
0 Brainstorming e o Brainwriting, s&o duas técnicas de grupo -
Gteis para a geragdo de idéias ou de opgo&s alternativas, assim,
como para a explorag@o de um problema é suas solugoés. Ja a téc-
nica .NGT; ultrapassa:-a:fase -explorativa e constitui-se tambem.em
técnica Gtil para~o processo de decisZov -

0 Brainstorming*éﬁum~dos'moddsfmais conhecidos de-gerag§o~de~v -
‘idéias. Utiliza-se da expresséd verbal de idéias e participagdo

‘seriada dos elementos do grupo. Ha dificuldade na docﬁmentagéo,
e, principalmente, desproporg¢ido na participagdo dos membros. En-
tretantg, do ponto de vista da espontaneidade com que a reunido

é conduzida e da coes3o que pode surgir em um grupo, O Brainstor
ming é muito Gtil. |

.0 Brainwriting é uma técnica que pode ser utilizada para gerar -
um grande numero de idéias a respeito de um problema num curto -
periodo de tempo..AEinalidade basica da técnica é produzir, de
forma documentada, um nimero significativo de idéias sobre o pro
bléma proposto, sem as distrago€s causadas pelas agoé€s diretas -
entre os membros do _grupo. A participagZo_de todos os membros -

ocorre simultaneamente.
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A técnica NGT foi desenvolvida por volta de 1968 e é derivada de
estudo socio-psicolégico de reurii68% de grupo, agregacdo de jul-
gamento e estudos de participag¢do do cidad3o comum no plane jamen
to. A técnica NGT é util para todos que precisam agregar - deci-
Eoes e~julgamentosf»ﬁ uma-metodologia criada p&ra imprimir uma
maior produtividade inteiectual ao grupo, estimular a geragao de
idéias criticas e. fornecer um ‘procedimento de agregagdo dos jul-

gamentos individuais.

3.3.2 - ESTRUTURACAO

- Na metodologia ISM, ndo basta o grupo obter uma tal -
lista de elementos, é necessario estrutura-los atrives de cone-
‘xoes que poésﬁam'um sigﬁifiéédo‘relevante;para‘a:éompreensao do
problema em debate. As conexSéé permitem comparar os elementos -
aos pares, a fim de identificar as ligaco&s existentes entre os
elementos considerados no problema. Esta conex&o é representada,
por um verbo que daqui em diante sera denominado rélagao.

Em um problema cujos elementos representam atividades
a serem.executadas e o objetivo ' é.a .obtengdo de uma rede PERT-
CPM, a relacg3o poderia ser: " "A''deve ser executada antes de"B"!
A relagaoié escolhida comd um verbo que melhor expres-
sa uma conexao entre oé elemehtos, de maneira a formar perguntas
que sejam significativas para o problema ou situagao em estudo.
Sendo A e -B dois elementos, os tipos de rélagSGS'geral
mente mais usados s3o: |
-Comparagao: A € maior quebB, A € mais importante
que B, A é mais dispendioso que B, A
€ mais simples que B.
~Influencia: A causa B, A impacta B, A inibe B, A
apoia B, A ajuda atingir B.
—Definitivas: A esta incluido em B, A implica -em
B. |
~Temporal: A procede B, A ocorre simultaneamente
a B.

A partir do momento em que os elementos e a relagao -
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estiverem definidos; 6 trabalho do grupo passa a ser feito em
interagéo com o computador. O objetivo dessa fase e o estabeleci
mento de um modelo estrutural do problema, constituido pelos ele
mentos -gerados na fase-anterior, interligados .de.acordo.com a re
lagao investigada.

0 processo se desenrola de tal forma que o grupo e res
ponsével pelos julgamentos subjetivos. Esses julgamentos sao fa-
cilitados pelo fato de que, a cada momemto, o grupo'é solicitado

a diécutir e responder apenas a uma pergunta, do tipp: " Estd o

-

elemento X ligado ao elemento Y, segundo a relagao R ?", facili-

e e T T S

tando os problemas de comunicagéo e evitando a ﬁ;;éséidade de se
lidar com diversas variaveis ao mesmo tempo.

A reposta a cada pergunta e fruto do‘consenso do grupo
ou, -quando necesséfio, de uma votagéo. Cabe ao computador estabe
lecer a ordem de formulagaocknipefguntas e montar a estrutura, -
de acordo com as respostas do grupo.

A prinéipal fungao dos programas computacionais e apli
~car¢algoritmosfmatemétiCOS qQue ajudem a diminuir .o numero. .total
de perguntas necessarias para se  chegar a estruturagao final, -
atraves do registro e-ordena¢50~das opinioés emitidas e de infé-
réncias'légicas feitas a partir delas.

Uma vez que a estrutura,é.baseada em _uma relabao, ela
deve ser,interpretadauatravés.desta relaééo. Cada linha direcio-
nada na estrutura representa a relagéo. Se na estrutura existe -
uma linha direcionada.de A para B, entéo podemos afirmar que " o
uelemehtOQA esta relacionado com o . elemento .B". Se mesma estrutu-
"ra existe uma linha direcionada de B para C,‘entao ﬁodemos afir-

-’ . R
mar que " o elemento B esta relacionado com o elemento C ".

INFERENCIAS

Somente relagoés transitivas podem ser uwsadas no ISM .
Os algoritimos utilizados pelo sistema ISM, usam a propriedade -
de transitividade das relaéSes para concluir a maioria das res-

postas -durante uma sessao de ISM.
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Durante uma sessao de ISM os‘elementos sao - relaciona-

EBEMEEE_EE£§§ atraves de perguntas que sao formuladas pelo siste
&51 Estas perguntas sao formuladas a partir da lista de elemen-
tos e da relagao escolhida.
‘ Suponha que os elementos A, B, C e D, sao objetivos a
serem atingidosie a relagao escolhida para estruturar estes.ele-
mentos € " ajuda a atingir ". O processo de estruturagao inicia-
-se relacionando o objetivo A com o objetivo B, como por exem-—
plo:

A realizagao do objetivo A

‘ajuda a atingir o objetivo B ?

Resposta do usuério: SIM

A realizagao do objetivo B

ajuda a atingir o objetivo A ?

Résposta do usuario: .NAO
» Em seguida o elemento-C sera relacionado com os-elemen
tos A e B jé relacionados. O éistema ISM escolhe .qual das quatro
possiveis perguntas sera formulada primeiro. Para a escolha da -
melhor pergunta a ser formulada para o usuério, 0 sistema ISM -
gg;énla para cada uma delas o numero de respostas que podem ser
inferidas pelo sistema. Portanto das respostas jé obtidas duran-
te o relacionamento entre os elementos A e B, a melhor pergunta,
a ser feita neste momento sera:

A realizagao do objetivo B

ajuda a atingir o objetivo C-?
Resposta do usuario: SIM

Desta Gltima resposta o sistema ISM infere as _respos~
Y

tas as duas outras perguntas, deixando-de\a§'formular>para 0 usu

’ ) - ~ 3 - ~
ario. As perguntas cujas respostas sao inferidas sao as seguin-.

oW
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tes:

A realizagao do objetivo A
ajuda a aﬁingir o objetivo C 7
Resposta inferida: SIM, devido a que: " A ajuda a
b atingir B " e " B ajuda a atin
%ﬁ/uu | gir o objetivo C ".
% % 2
e A realizagao do objetivo C

ajuda a atingir o objetivo A ?

Resposta inferida: NAO, devido a que: " B ajuda a
atingir C " e " B,nao ajuda a
atingir A Y.

Com isto o numero de perguntas feitas pelo sistema ISM
ao usuério, considerando uma lista com mais de 30 elementos, po-
de reduzir-se para 20 ou 30% das perguntas que seriam necessari-
as para cobrir tddos:os~pares<de_relacionamentorentrewcs elemen-

tos da lista.

CICLOS

Durante o processo de estruturagao € comum O ﬂapareéi—
mento de " ciclos ", O ciclo ocorre guando dois ou mais elemen-
tos de um problema ou situagao estao relacionados entre relacio-

nados .entre si. Por exemplo:

" O elemento A ajuda'a‘atingir o elemento B" e -

" 0 elemento B ajuda a atingir o elemento A".

Quando -ocorre um ciclo o ISM permite que o usuario es-
colha um dos.elementos do ciclo para ser o seu representante e -

deste ponto em diante, nas perguntas seguintes, somente ira apa-
. . O~ D
recer o representante do ciclo. As respostas as perguntas em que

e e ——
T

aparece o representante de um ciclo serao atribuidas tambem a to
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dos os participantes dé&te ciclo.

3.3.3 - INTERPRETACAO OU ANALISE E RETOQUES DA ESTRUTURA

Uma vez concluida a estruturagéo dos elementos, a .es-
truturagao-é apresentada ao grupo. Neste momento sao discutidos,
o resultado da estruturacao e prbpostas modificagoés na estrutu-
ra, se for o caso.

Uma maneira de interpretar uma estrutura, ¢ fazer para
cada elemento que a compoe duas perguntas e buscar na estrutura,
as respectivas respostas. Suponha uma estrutura composta de obje
tivos. Para cada elemento deve ser feita a pergunta: " PORQUE -
DEVO REALIZAR b OBJETIVO X ? ". Para responder a esta pergunta -
devemos analisar todos os elementos qQue sucedem o elemento sendo
interrogado. Evidentemente se temos uma estrutura onde os elemen
tos sao objetivos, um dado elemento da estrutura deve ser reali-
zado, a fim de que aqueles que o sucedem possam tambem ser alcan
‘gados. A segunda pergunta que deve ser feita a cada elemento da
estrutura e: -!' COMO -ALCANGAR O OBJETIVO X ? ". Da mesma forma -
QUe anteriormente busca-se na estrutufa a resbosta a esta pergug
ta analisando cada elemento que antecede o elemento sendo inter-
rogado.

Em uma estrutura os elementos situados no alto sao ele
mentos que dependem de todos os demais elementos que formam a -
estrutura e que produzem resultados a longo prazo. Os elementos,
situados na parte inferior da estrutura séo os elementos que pro

" duzem resultados mais imediatos.

3.4 - 6 PROGRAMA

3.4,1 - GERAGCAO DA LISTA DE ELEMENTOS

Considerando que atraves do uso de uma teéecnica para -
a geragéo de idéias em grupos, resultou uma lista de elememtos -

significativos para o problema ou situagao em estudo,.
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3.4.2 - ESCOLHA DA RELACAO

Considerando que o grupo escolheu a relagao mais apro-

priada para o problema ou situagao em estudo.

3.4.3 - RELAQAO E LISTA DE ELEMENTOS - ARQUIVO
Este arquivo devera conter na ordem, a relacio e a -
lista de elementos. Os registros tem a extensao de 80 caractéres
sendo separados atraves de controle. O formato do arquivo € o se
guinte:
/ Rl
- RELACAO PARTE 1
( até 10 linhas de no maximo 60 caracteres cada)
/ R2 |
RELAGAO PARTE 2
( até 10 linhas de no maximo 60 caractéres cada)
/ R3
RELAGAO PARTE 3
( até 10 linhas de no maximo 60 caractéres cada)
/ EL
ELEMENTO NUMERO 1
(ate 10 linhas de no maximo 60 caractéres cada)
/ EL

( até 10 linhas ‘de no maximo 60 caracteres cada)

/ EL
ELEMENTO NUMERO 128
( até 10 linhas de no maximo 60 caracteres cada)
//
Os registros de controle: Rl1, R2 e R3, indican que os
registros que os seguem fazem parte da relagao que sera usada.

Se a relagéo for por exemplo: " ...contribui diretamen
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te para ... ", a reladds ficara no afquivo da seguinte forma:

/R1

VOCE ACHA QUE

/R2 |

CONTRIBUI DIRETAMENTE PARA

/R3 |

NA SOLUGAO DOS PROBLEMAS MENCIONADOS ?

Os registros de.controle /EL indicam que os registros,

gue os seguem sao textos dos elementos.

7 Devemos indicar apés o texto do‘elemento, 0 seu numero
relativo entre parenteses. Este procedimento visa facilitar a -
associacao do texto com o numero do elemento.

O registro de controle " // " indica fim de dados.
De posse da relagao e da lista de elementos, o sistema
ISM ira formular perguntas relacionando os elémentos dois a dois.
VOCE ACHA\QUE
O ELEMENTO 1
'CONTRIBUI--DIRETAMENTE PARA
ELEMENTO 2
NA SOLUGAO DOS PROBLEMAS;MENCIONADOS.?.

3.4.4 - ESTRUTURAGAO DOS ELEMENTOS

A partir do arquivo formado pela relagéo e os .elemen-
tos, serao formuladas perguntas para os usuarios, sendo que as
dnicas respostas possivéis a estas perguntas seréo: SIM e NAO.

Antes de comegar a estruturar os elementbs, O sistema,
fara algumas perguntas.ao usuario, -afim de inicializar os parame
tros necessénios,para a sesséo do ISM. Estas perguntas de inicia
lizacdo e suas possiveis respostas s3o:

A) QUER_MEDIR O TEMPO DE RESPOSTA ? (S/N)

- Se--0-usuario optar pela resposta sim, apos cada
pergunta formulada um cronometro sera acionado,
ate que a resposta seja informada, o tempo .gas

to-para responder a'pergunta’é'informado em mi-



nutos e sera exibido imediatamente antes da -
proxima pergunta.

B) PERGUNTAS COM TEXTO COMPLETO OU NUMERO ? (T/N)

- O usuario deve entrar com T (texto) ou N (nﬁmg
ro). Qualquer outra informagéo resulta em erro
e a pergunta sera emitida novamente.

C) ESTA RELACAO E UNIDIRECIONAL ? (S/N)

- 0 sistema ISM permite que este tipo especial -
de relagao unidirecional entre dolis elementos,
a relagao somente ¢ verdadeira num sentido. O
sentido contrario € inferido como nao existen-—
te. Por -exemplo: as relagoes '"maior que" e "me
nor que'" 'sao unidirecionais.

D) NOVA ESTRUTURA

-..A pegunta € emitida pelo sistema ﬁara'que 0 u-
" suario possa informar se a sessao de ISM & uma
nova'sessaé“ou continuagao de outra que foi -
-interrompida;anteribrmenteft;ﬁ
'Neste ponto-todos—os parametros iniciails necesséfios,
a sessao de ISM foram estabelecidos e comeca o dialogo entre o
grupo e o computador.

0] diélogo pode ser iniciado a partir de gualquer ele-
mento da listé; nao necessariamente do primeiro. Para isso o -
sistema solicita que seja informado o numero do primeiro elemen
to pelo qual deve comegar o dialogo. |

E) ENTRE COM-O NUMERO DO PRIMEIRO -ELEMENTO-A SER CON-

SIDERADO
Em seguida o sistema oferece para o usuario a opgao -

de escolher uma das suas fungogs.
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F) ENTRE. COM O PRIMEIRO COMANDO (OU ¥SO" PARA SOCORRO)

Entre com "AD" de adicione para adicionar o proximo =
elemento a ser relacionado com o primeiro elemento. ApOs entrar

. > > - ~a ’ d
com "AD" o sistema solicita que seja informado o numero do novo



elemento a ser adicibfiado.

G) NOVO ELEMENTO.

0O sistema agofa faz perguntas a fim de relacionar os
elementos indicados.

ApOs ter relacionado os dois elementos o usuario pode
entrar novamente com o comando "AD" para adicionar um terceiro,
que por .sua vez . sera relacionado com os dois primeiros. Este -
processo prossegue até que o ultimo elemento da lista seja tam-

bem adicionado no sistema.

3.4.5 -LISTA DE COMANDOS

AD - adiciona um elemento

‘DI

exibe o diagrama
EL - elimina um elemento

LT lista todos os elementos

TE - termina o programa
HI —-histéricoide perguntas e inferéncias
"Esta lista de .comandos pode ser mostrado. na tela do -
terminal, bastando para isto responder "SO" apés o aparecimento
da mensagem: ENTRE COM O PROXIMO COMANDO OU "SO" PARA SOCORRO.
| 0 comando "AD" como ja foi mostrado € usado para adi-
Aciqnar um novo elémento para ser relacionado com outros que jé

foram introduzidos anteriormente.

0 comando "DI" & usado para mostrar na tela do termi=

nal as informacoes necessarias para desenhar a estrutura resul-

tante da sessao de ISM. |

0.comando "EL" €& usado para eliminar um -elemento da -
estrutura. Todas as informagoes relacionadas com este elemento
s3o eliminadas.

O comando "LI" lista na tela do terminal o namero Zide
todos os elementOS'jé entrados.

0 comando "TE" e usado para encerrar a sessao de ISM,
As informagoes relativas a sessao de ISM sao guardadas em disco

de maneira que o usuario pode retornar a esta sessao posterior-
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mente.
O comando "HI" mostra na tela do terminal a lista das
perguntas .que forao formuladas com as respostas e as inferencias

resultantes.

3.5 - COMO DESENHAR A ESTRUTURA RESULTANTE

Cada elemento e representado na estrutura por um . re-
téngulo e no seu interior pode-se colocar o texto e/ou o namero
do elemento correspondente.

Os ciclos podem ser representados na estrutura por -
retangulos adjacentes situados no mensmo nivel.

A relagao entre dois elementos pode ser indicados por
uma linha direcionada de baixo para cima. ’

Para facilidade de leitura da estrutura, deve ser co-
locado no desenho a relagao utilizada na estruturagao dos .ele-

mentos.
3.6 - CONCLUSAO

O sistema € altamente viavel para o proposito'de .hie-
rarquizarmos objetivos dentro de uma grande empresa. Atraves -
das inferencias muito tempo & economizado, principalmente neste

momento de constantes mudangas no ambiente externo brasileiro.
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CAPITULO - IV

4., - INTERAGAO DO ISM NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.1 - INTRODUGAO

A intengao-deste capitulo &€ desenvolver a metodolo-
gia de implantagéo do planejamento estratégico numa empresa de dis
tribuigio de energia elétrica, mais propriamente .as Centrais Eié-
tricas de Santa Catarina S.A.-CELESC, utilizando o programa de ané
lise e estruturagao de modelos-ISM, como suporte, para aagilizaéao
da implantacao.

Registre-se todavia, que a situagao desenvolvida -
neste trabalho tem como base a experiéncia vivida pelo autor em 8
(0oito) anos de prestagac de servigos, junto a Celesc, sendo deste
a responsabilidade pelo descrito.

Néturalmente, por se tratar de um trabalho de dis-
seftagao, nao se -estendera a minﬁcias, desenvolvendo as etapas . do
, planejamento estratégico, demumé forma generalizada, destacando, -

entretanto uma das etapas, para o desenvolvimento completo.

4.2 - APLICACAO DO ISM NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CONFORME SUAS

- FASES

Para o desenvolvimento das etapas ou situagaes' do
planejamento”eStratégico, aplicar—se—é sempre o fluxo do ISM, con-
forme figura 4, de forma a se resolver etapa por etapa, ou situa-
g0 por situagdo, até a hierarquizagao de elementos, a determina-
¢ao da solugao Otima, ou das varias solucoes possiveis, sempre de

~acordo com o caso.



FIG. 4
SURGE UMA SITUAGAO
ESTUDA-SE A SITUACAO PODE

* ELABORA-SE QUESTOES

FACILMENTE

SER RESOLVIDA

[

REUNIAO

 MULTIDISCIPLINAR
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GERAng DE IDEIAS
P/ SOLUGAO DA SITUAGAO
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MODELO

ESTRUTURAGAO DO

L

RESULTADOS

~AVALIACAO DOS -

l

i

7
A SITUAGAO ESTA RESOLVIDA|

1

DECISAO E IMPLEMENTAGCAO

DA SOLUGAO OTIMA

NOVA REUNIAO

|

'4.2.1 -DEFINICAO DO NEGOCIO DA ORGANIZAGCAO

A nossa primeira situagao € a definigao do esco=

po da atuagao da CELESC.

As questoes elaboradas sao:

1) Qual e .o nosso negocio?

2) Qual deveria ser o nosso negdcio?
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3) Qual devera S&r o nosso negdcio?

Para a geragao de ideias, Egggizgg9§,§pdos os -
profissionais ligados ao usuario (consumidor) de forma ‘a identi
ficarmos a melhor politica para a CELESC, verificando qual‘a -
verdadeira utilidade da empresa.

Para a estruturagao do modelo adotou-se a seguin
te relagao;

" 0 negocio X

€ mais importante para a sociedade do que
o) negécio Yy "

Com esta relagéo e a lista de elementos gerada -

"pelos participantes da reuniéo multidisciplinar, definimos o ne

gocio da empresa como sendo;

NEGOCIO : E O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL DO ESTADO DE SANTA
CATARINA

4.,2,2 - DEFINICAO DA MISSAO DA EMPRESA

A situagdo que se apresenta agora,-deveré dar co
nhecimento‘a todos, do porque, ou da razfo, da existéncia da em
presa.

No: estudo da situagéé, o questionémento que bro
ta é a nécessidade do entendimento daQuild que a organizagido -
" acreditav",_oulseja,lo,que a organizagdo pode fazer para o -
exito do negbcio. .

Reunidos os envolvidos no assunto, se langa ¢ -
guestionamento para a geragio da lista de elementos que defini-
rdo a missdo da empresa.

Para se definir qual o melhor elemento, da 1lis-
ta gerada, utilizaremos na estrutura de modelos a relagdo;

" A missido X |

define a finalidade da empresa, melhor que
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a missao Y ".
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Discutidos, relacionados e analisados todos os ele

mentos da lista gerada pela equipe multidisciplinar, se conclui -

que neste momento a real miss3o da empresa é:

LR R R R R R R R EREEEEREEEEEREETEREEEEELEEEREEEERREE R R R R R R
Miss2o: - Prover o Estado de Santa Catarina de

e o ok e ke o ok sk e K ok ok ok Kk

Energia El€trica

4,2.3 - ANALISE AMBIENTAL

~ Garantir ao consumidor confiabilidade
e disponibilidade da energia em todos

os setores, pUblicos e privados
36 36 3 3 36 I 3 I I 36 36 36 3 I 36 I I 3 3 36 3 I I 36 3 36 I 3 I 36 I I I 6 I IE I 9 3 3E I 3 36 36 3 3 I 3 It

L EEEEEERESEREEESE]

Agora que tem~se definido a finalidade para a qual a

empresa -existe,. precisa-se verificar interna- e -externamente as va-

ridveis ambientais que influenciardo no desempenho da empresa.

Como ao definir-se o negbcio e a missio da empresa,

estabelece-se limites a atuagdo da empresa, o universo fica demar

cado, -possibilitando decidir-se entre as variaveis que s3o criti-

cas ao-desempenho da empresa.

As questo&s analisadas

160

70
8¢

quais s3o os
quais s&o os

quais pontos

-quais pontos

serao:
nossos
nossos
fortes

fracos

pontos fortes?
pontos fracos?
poderemos desenvolver?

poderemos minimizar?

de que modo nossos pontos fortes e fracos

podem ser afetados pelo ambiente?

rece?

-quais as oportunidades que o ambiente ofe-

quais as ameacas ambientais?

que mudangas poderdo ocorrer?

Metodolégicamente, tem-se a listagem destas questo€s

a partir da anadlise do ambiente e do mercado, da andlise do perfil

da empresa e da andlise do produto.
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Na anadlise do ambiente, visando abordar‘os principa-
is aspectos do ambiente em que a empresa atua, levantar-se-a dados
relativos a conjuntura naciqnal/estadual, politicas governamentaisﬁ
mercado e composigéo do setor.

o) perfil da empresa, sera fotografado atraves da evo
lugao da empresa, comportémento estratégico, recursos tecnolégicos,
diversificagéo, tamanho da empresa, resultados economicos, respon-
sabilidades sociais, filosofias e valores da administragao da -em-
presa.

.Assim'sendo, procedendo o levantamento, chega-se a

seguinte radiografia:

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO - analise do ambiente e mercado

A) Economia e conjuntura eStadua}— efeitos sobre a empresa

|

Al- estrutura.-populacional De acordo-com a taxa media de -

1970- 2.901.734 - crescimento da populagao, o se-

1980- 3.627.933 (+..25%) tor de energia eletrica deve -

vo.de 2.5% (. dois e meio ).

|

|

|

, |
1986~ 4.158.765 (+ 14%) - : prever um crescimento vegetati-

* faixa etédria (1986) I

‘

|

0O - 19 - 2.086.955 (50,2%)

20 ou mais 2.071.810 (49,8%)| # distribuigao da populagao, di

: . >| rige os investimentos para a -
* distribuigdo popul. ativa-1984| ) - ‘
- | eletrificagao rural que abrange

agric. - 711.793 - 40.6, . N

| rao um contingente de 40% da po
transf. - 308.041 - 17.6| ~ ) .

‘ pulagac ativa, apesar da maior
ativ. ind.- 26.305 - 1.5, _ ~

_ | parte da populagao, como um to-

const: - - 72.418 - 4.1}

| do, estar concentrada nas zonas
comerc. - -133.996--- 7.6 o

| urbanas (57%).
serv. aux.- 36.400 - 2.0/ '
trans/com.- 54;404 - 3.il - .

| Nao se deve esperar significati
social - 102.612 - 5.8/ ~ , ~

| vas alteragoes na distribuigao,
adm. pub. - 51.886 - 2.9

| @as faixas etéarias, o que nao -
prest. ser- 212.782 - 12.1



outros - 39626 =2.2
TOTAL - 1750263-100.

* localizacgao

1983 1984
rural- 1220619 1277437
urb. - 1663826 1741943

* escolaridade (acima 10ano

1983 1984
s/inst 249588 291332
1-2 326984 329558
3-4 1346033 1347243
5-8 620057 682458
9-mais 338129 366987

* densidade demografica
1970 1980
30 .38

* taxa média geométrica de
incremento anual

- 2.26

A2- quais os recursos impor
tantes que se tornario,
mais escassos.

- .carvao

A3- quais as possibilidades
de,produgao‘de energia
- Rio do Peixe

— Rio Pirai

A4- pespectivas quanto ao -

o U SO ¢, O S
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trarad diferenga quando a atual popu-

lac3o infantil se tornar adulta.

O mercado geografico poténcial .sera
o mesmo que o atual, pois os movimen '
tos separatistas est@o sendo sufoca-

dos ( Estado do Iguagu )

A densidade demografica vem aumentan
do, de forma que a relagdo .consumi-

dor/empregado deve ser otimizada.

Produg3o de energia termoelétrica se

ra reduzida.

A construgdo de pequenas usinas hi-

droelétrica, sendo-entretanto = diff-

cil o financiamento oficial.

A politica de pequenas usinas dimi—m
nuird a dependéncia das grandes ge-
radoras.

O sistema elétrico precisa .acompa-



comércio de energia

* Crescimento vegetativo
* Geragao propria

* Saturamento do sistema

|
|
|
I
I
I
|
, |
AS5- Possibilidades de crisesl|
* Secas prolongadas ‘ |
* Greves : ' ]

|
* Seguranga precaria !
A6- Balango de: Pagamento e

Divida Externa

I

I

|

I

|

: P |
¥ Buperavitario |
* Negociagdo com conrversdo |
|

da divida em investimento |

* Incentivo a exportagdo |
|

B) Perspectivas das Politicas
Bl- Politica tributaria

*aumento das tarifas de ener
gia acima da inflagdo

*

B2- Politica Fiscal

" * Planejamento tarifério pa-
ra o DNAEE ( Plante )

# Plano -de Desenvolvimento

Gerencial (PDG)

B3- Politica de crédito |

* PND- Plano Nacional de De-

I
I
I
|
I
l
I
|
|
|
I
|
I
I
l
I
:
|
I
I

senvolvimento
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nhar o crescimento da populagdo, bem.

como o desenvolvimento do estado.

Atualmente varias subestago€s -estéo

operando -sobrecarregadas dado ao ex~

cesso de demanda.

H4 dois anos o sistema teve que raci
onar o consumo, devido ao nivel .idas
dguas das bacias hidrogréfiéas, que
abasteciam as geradoras, estarem mui
to abaixo do limite minimo.

Os incentivos a exportagiao poderao -
aumentar é demanda de energia, dado
o aumento da produgd@o para a exporta

gao.

Governamentais
Possibilita a sobrevivéncia das em-
presas de energia com saldo para in-

vestimento.

Através das contas do plante, a em-
presa repassa ou recebe valores para
fechar o custo do servigo.

Tambem através do PDG, a empresa de-
monstrarad sua capacidade de endivida

mento.

As empresas ndo tem autonomia para -
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* Avalizag3o da Eletrobras livremerite determinare seus investi

* Finame mentos, sendo necessério o aval da
Eletrobras, que repassa recursos do
PND; e outros financiamentos interna :
cionais, .

B4~ Estatizagao da empresa A comercializagdo da energia elétri-
* Emprésa estatal ca, & monopolizada peio estadp. Nao

| havendo concorréncia, e sendo um pro

duto essencial ao desenvolvimento, -

| e e e e e e e i e et reamen o

tem-se garantida a comercializagZo.

C) Tendéncias de mudangas no setor

Cl-- Perspectivas de crescimer O crescimento do setor e notorio e a
to -do -setor tendéncia é a -continuidade do: cresci

* consumidores mento--com- {ndices,-acima do —-cresci-

dez /87 -dez/86 % mento vegetativo e -regulando com o

l
|
l
I
|
906199 -865109 4.74 | crescimento_do. PIB de Santa Catarina.
* mercado de energia elétric%
dez/87 -dez/86 = % |
454907Mwh 434201Mwh 4.77 :
, | |
C2- Poté&ncial do Mercado : 0 mercado consumidor € crescente em
* Industrial - 54.9 % | todos os setores, dafi a diffcil situ
- crescente 6.45 % : agao de algumas subestagoes.que es-
* Residencial - 19.5 % | téo trabalhando sobrecarregadas.
- crescente 15.74 % l
* .Comercial - 9.3 % |
- crescente 13.2 % :
* Rural - 9.2 % |
- crescente 11.66 % :
* Poder Publico -1.7 % I
l
!

- crescente 19.08 ¢



* Iluminagao Piblica - 3.5 % I
- crescente 12.63 % :

|

C3- Analise das empresas do setor.:
- Destaque dasvempresas fortes|
~ menos influéncia estatal :

- estados mais densamente |
povoados :

- estédos mais influentes na|
economia nacional | :
—-participédc8o das empresas |
através de pessoal, nos :

|

orgdos executivos nacional

ANALISE DO PERFIL DA EMPRESA

A) Evolugdo da empresa.
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A empresa estd muito isolada

dentro do setor

pois nfo existe

de participagédo

sando o retorno

presarial.

elétrico, -
uma politica
externa, vi-

politico em-

-Al1 -0 quadro_seguintep(Al),-demonstna o crescimento-da_empresa ao

longo dos ultimos 4 (. quatro. ). anos, no fornecimento de energia -

elétrica e consumidores.

~* CONSUMIDORES

, 84 | 85 ! 86 | 87

- residencial : 586183 : 617174 :'652030 : 685081
industrial | 11173 ,: 13164 | 16746 : 17876

comercial : 64299 1 65495 : 69787 | 72397

rural | 102830 : 110 562 | 116488 : 120163

poder pﬁbliéo‘ : 7324 | 8046 : 8811 | 9423

ilum. pGblica | 170 : 171 : 210 : 212

servigopiblico : 504 | 537 | 585 | 589

consumo proéprio ! 1 : 1 l 452 } 458
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* FORNECIMENTO

84 85 86 87

residenciail l817124024 | 882081903| 951809475‘ 1101632148
industrial |2495593828I2822536012'2915580438I 3103626031
comercial | 462353140| 417321953| 465055920|' 526654409
rural ! 362358899I 415627399| 467052434I 521527669
pod. pﬁblica‘ | 79954064I 87280978| 83734407| 99714226
ilum. pablica | 173609669| 188253834I 17510837dI 197226658
serv. publico | ‘71279860' 76906558I .83280080| 90107542

| : 8178827I 8075030| 7417082l 9062714

cons. proprio

A2- A tendé&ncia "natural' do fornecimento e do nimeno de consumido
res é manter o crescimento anual.

A3- Aslpossibilidades~de exportagdo -sdo nulas, pois a empresa tem

concecgdo para distribuig3o.de-energia somente no Estado de Santa -

Catarina.

A4- A empresa € praticamente exclusiva na distribuigdo de energia

existindo apenas algumas pequenas cooperativas, no sul do Estado,-

-+ que futuramente deverao ser encampadas pela Celesc.

A5- O numero de empregados tem crescido, para manter o atendimento

aos consumidores que aumentam a cada ano.

A6- A_empresa pratiéamente nao pode inovar em termos de’produto, -
entretanto vem modernizando através da informética o servigo de -
atendimento e informag8es aos consumidores. )

A7- As politicas de ﬁggkéf;ng da empresa, nos Ultimos anos, tem si
do mais voltadas & economia de consumo, ou a racionalizagdona uti

lizagdo de energia, para se fazer frente a falta de disponibilida-

de atual paré a demanda de energia.
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rd

A8- Para a empresa ter um crescimento elevado nos proximos anos, €
necessario um macigo investimento em duplicagéo de subsetagaes
e linhas de'transmissao, sendo paralelemente necessario a cria

gao da equipe de apoio e manutengao.
.B) Comportamento Estrategico

Bl- Atividades estratégicas desenvolvidas pela empresa nos ultimos

anos.

~ M-muita A—élguma N-nenhuma C-contraria 0-6tima P-positiva I-insig.

: : - Aféhgéo | IConsequén_cig
ATIVIDADES r' | I I | { | ' r l
M' aA'N'Cc! olpin'z
. P N I T
1- analise constante, continua : | | |
e sistematica de evolugao - | | | | l I | |
do ambiente Xl | | ‘X
: N R
2- Analise constante de recursos| | X | X | |X Lo
3- Estabelecimento,deﬂobjetivoshl I I : | R |
e I T
4- Apoio a idéias inovadoras - X : X
o SN Loyl
5- Busca constante de novas opory | P : | | o
tunidades de mercado | X' | | | le I
6~ Desenvolvimento e inovagao | ] | | | ' [ | l ‘
tecnolodgica | 1 | x| | | X l
" - IR N Loy 1|
7- Integracao vertical X
: | Lt Ly
8- Expansao da capacidade inst. | Xl | | |X‘| |
9-- Revisao e Teformulagao dos I N | Lo |
canais de distribuigao B I T S ¢ I R | R
. SR N TR
10-Busca.de finan.-a-longo prazo X
T Loy
11-Treinamento” e desenv. admin.| | rAXI | | | IXW |

12-Progressao tarifario . Forxr 1 | 1 X1 | |
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C) Recursos

Cl- Os recursos humanos, - principalmente os da alta administragdo e
geréncia, encontran-se._preparados para .um crescimento significati-

vo da empresa.

C2- Adequagdo de recursos atuais

-recursos humanos adequados
-recursos financeiros insuficientes
-fontes de abastecumento adequados
-recursos. tecnoldgicos insuficientes

C3- 0s recursos ‘financeiros da empresa com a nova politica tarifa-
ria, poderdo suportar financiamentos do Banco Mundial, para o cres

cimento da empresa a médio/curto prazo.

C4- Atualmente a empresa depende quase que exclusivamente da gera-

'¢30 da Eletrosul, para a compra de energia elétrica.

D) Tecnologia

D1- A empresa utiliza tecnologia relativamente complexa, o que re-

presenta um fator determinante,; face ao alto custo envolvido.

E) Tamanho da Empresa

componente ' nivel atual nivel potencial
1- Estrutura administrativa adequada adequada
2- Alta:édministragao adequada - adequada

- 3- Estrutura de vendas adequada adequada
4~ Capacidade financeira insuficiehte insuficiente
5~ Capacidade dé produgao-- - A insuficiente~?~'insuficiente’
6- Sistema de -controle - insuficiente insuficiente
7= Delegagao»de responsébilidade  adequada adequada

F) Resultados Economicos

Fl-A.rentabilidade da empresa, sobre o seu patrimdnio liquido pas-
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sou de 1.30% em 86 para 9.30% em 87, face principalmente a majora-

¢ao tarifaria.

F2- Os indices de liquidez sio os seguintes:
liquidez cdrrente: passou de 43% em 86 para 54% em 87, -
entretanto apesar do baixo indice, -
como a empresa tem arrecadagao diaria,
nao e preocupante a situagao
liquidez seca: passou de 39% em 86 para 50% em 87.

liquidez geral: passou de 29% em 86 para 36% em 87.
F3- O grau de endividamento aumentou de 56% para 59%.

F4- Os principais itens de custo sao:
energia comprada para revenda = 55%

28%

i

pessoal

G) Responsabilidades Sociais da Empresa

Gl- A empresa tem uma participagéo muito elevada no planejamento —
das seguintes atividades:
* Colaboragdo com o desenvolvimento regional
* Prestagdo de servigos a sociedade e a comunidade
* Servir como meio de melhoria das condigSes de vida da

comunidade.

H) Filosofias e valores dos administradores

Hl- Na visao-dos administradores, atualmente existe o seguinte pen
samento dominante na geréncia da empfesa. ERJ%MJUJVU”\”K%bmwg@;/
* Excessiva centralizagdo na presidéncia YN
* A cautela e a inseguranca dominam as chefias
* A remuneragdo é atrativa
* Grande envolvimento politico
* O relacionamento externo se restringe a diretoria e -

presidéncia
* Pouquissima participac8o dos administradores nas toma-
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das de decis3do.

ANALISE DA LINHA DE PRODUGZAO

0 préduto comercializado pela empresa é a energia -~
élétrica, que é vendida ao consumidor para consumo (KWh) e pela de
manda (KW)-setor industrial.

A energia elétrica é comprada das concessionarias -
geradoras_(EiETROSUL),'e_revendida pelas distribuidoras (CELESC),-
aos consumidores. '

No Estado dé“Santa Catarina, a concess3o de distri-
buig8o de energia é da CELESC, e de outras poucas pequenas Coopera
tivas de energia, as quais adquirem energia da CELESC e distribuem
aos consumidores.

A -empresa-através -das linhas-de . transmiss@o e subes
tagdes, -transfere- a energia das usinas geradoras, para. as .redes -
-de distnibuigab"quense“espalham por todo o Estado de forma a ser-
‘vir aos catarinenses, em suas residéncias-ou indGstrias.

Alem da venda de energia elétrica, a empresa tambem
presta_servigos aos usudrios, como: novas ligagoes, manutencgao de
relégios marcadores, etc., em todas as 15 agéncias e 189 escrito-
rios de atendimento_no Estado.

Com base nesta fotografia da empresa e do ambiente
que influi diretamente na organizagao, pbde—se\apontar quais séo -
os pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameagas que
se oferece a empresa.

_Abaixo, relaciona-se os pontos fortes e fracos da
organizagag o, estando os pontos fracos ja hierarquizados, de for-
ma a serem analisados e enfrentados para a minimizacao dos efeitos
futuros. Todo o processo de prioritizagao dos pontos fracos foi

elabofado dentro do sistema de estruturagao de elementos.
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ESTABELECIMENTO DOS PONTOS FORTES

¥*

Monopdlio da distribuigdo de energia elétrica no Es-

" tado

Produto essencial

Crescimento acima do PIB

Informatizagdo dos servigos -
Alta-admihistraééo e geréncia preparados para um -
cfescimento significativo |

Fontes de abastecimento sdo adequadas

Polftica tarifdria comega a trazer grandes saldos -
operacionais

Estrutura de vendas é adequada

. Resultados economicos positivos

ESTABELECIMENTO bOS PONTOS FRACOS

(9)  Falta de autonomia para investir

(8) ‘Pouca influéncia -externa-( DNAEE, ELETROBRAS)

(7)

(13)

(10)
(11)

(6)
(5)
(4)

(3)
(2)

(1)

Nenhuma analise--dos .recursos humanos
Falta de recursos para investimento
Pouca anélise da-:evolugdo do ambiente

Pouco estabelecimento de objetivos e metas

- Pouco apoio a idéias inovadoras

“Nenhum desenvolvimento tecnoldgico

Dependéncia da Eletrosul
Capacidade financeira insuficiente
Capacidade de controle ultrapassado

Capacidade de prédugéo insuficiente

ESTABELECIMENTO DAS AMEACAS EXTERNAS

*

*

*

Insumos das termoelétricas se tornarem escassos
Colapso do sistema
Seguranca precéria do sistema

Greves
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ESTABELECIMENTO DAS OPORTUNIDADES EXTERNAS
* 0 cresciméntq vegetativo, e mercado crescente
*_Construgéo dé pequenas usinas hidrelétricas
* Inéentivo a industrializagédo
E fungaoidéjdiagdéstico,.de'céda perigo, oportunidade ,

pontos fortes'e fracos, gera-se politicas,objetivos, etc.

4,2.4 - DEFINICAO DAS POLITICAS DA ORGANIZACAO

Nesta situacgio pretende-se estabelecer as bases
do relacionamento da . empresa com o seu ambiente interno e exter-
no, com vistas ‘ao melhor cUmprimento da missdo, dentro do negdci
o especifico.

‘Estudando-se este relacionamento .entre empresa,
e ambiente a quest3o que se coloca é " Quais s8o as Politicas --
bésicas que éS‘pessoas da organizagdo devem ter e pelas quais -
devem ser dirigidas'.

'%jReunem-se;osLprofissionaisenvolvid05~na situa-{
géo e langa-sépo questionamento. acima,-para a geragdo da lista -
de elementos que ‘definir3o .as Politicas da empresa..

_ » Para_se defiﬁir os elementos formadores das Po-
liticas da organizagdo, utilizaremos na estruturagdo do modelo -
a relagdo+

‘" QO elemento "X"
aproxima mais a empresa da sociedade,
dentro da missao proposta que
0 elemento "Y",

Discutidos, relacionados e andlisados todos os
elementos criados pelos profissionais, se conclui-—que as Politi--
cas da empresa se baseardo nas seguintes instrugoés:

1) £ nosso dever conduzir a empresa em bases éticas, -
buscando desenvolver o ambiente de competigao que -
aprimore o seu desempenho, dignificando seus resul-

‘tados e conquistando a boa vontade e o apoio da opi



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)
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niao publica.

Uma organizagao, em esséncia, € um multisistema de -
pessoas, um organismo vivo e nao um conjunto inanimg
do de,equipamentos,instalagaes € processos tecnolégi
c0s postos a operar pelos homens.

A eficiencia da nossa empresa € a razao direta da -
eficiéncia dos que a compoem.

Devemos desenvolver sincero interesse em colaborar -
para o progresso e bem-estar das comunidades em que
atuamos.

Devemos ter sempre em mente que o pﬁblico € a nossa
fonte de clientes, de nossa mao—de— obra, de supri-
meato para a operagéo da empresa, de capital e, ate
mesmo de direito de atuar sem restrigoes injustas de
qualquer espécie.

Devemos propiciar aos nossos funcionarios uma politi
ca de ’seguranga'énofftrabalho, pois nao temos o di-
reito de tratar de sﬁas vidas despreocupadamente. |
Os salarios devem ser competitivos e-a oportunidade
de progresso profissional oferecida como retribuigéo
ao mérito e desenvolvimento. '

Devemos manter .os funcionérios devidamente ~informa-
dos sobre a empresa.

Os funcionarios devem ter participagéo ativa, recebi
da sem preconceitos, na criticane solugao de proble-
mas.

O cumprimento imparcial da lei sera a orientagao ba-
sicafnaS'nossasﬂrelagoés“com orgaos governamentais.
A atividade empresarial representa um interesse pu-
blico e por isso o atendimento aos orgéos governameg
tais e o fortalecimento de informagoés oportunas e -
adequadas, sao partes integrantes de nosso trabalho.

A austeridade administrativa deve ser mantida, mesmo
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nos periodos mais favoraveis e a liquidez global pre

sente e futura deve ser assegurada.

4.2.5 - DEFINICAO .DOS OBJETIVOS FUNCIONAIS

Para a dgfinigao dos objetivos, dedicar=se-a
uma maior -atengao, ou seja, transcreveremos todos os passos vivi-~
dos para éhegarmos a estruturagao final do objetivos funcionais.

A situagao que surge e€: "Quais sao os objeti-
vos da organizagao", para a realizacao da missao da empresa.

Analisando a situagao; verifica-se que dentro
da estrutura funcional da émpresa, todos os departamentos_deveréo
contribuir para o sucesso da missao. A questdao que se coloca €:

" Quais os seus objetivos, para a que a Celesc garanta
a continuidade e a disponibilidade de energia eletri-
ca, para todos os‘usﬁarios, catarinense, visando o de
senvolvimento economico e social-do Estado de Santa -
Catarina o
Provoca-se portanto4umaureuni§o,com, represen
- o —
tantes de todos os .orgaos da- empresa, a saber:
Diretoria-deAEngenhéria e Operagao

Depto de Estudo e Projetos de Engenharia

Depto de Obras

Depto de Mahutengao'

Depto de Transmissao e Geragao

Depto de Telecomuniéagges

Diretoria de Distribuigao
| Depto de Engenharia e Instalagéo da Distribui

.gao

Depto Regional de Distribuigao

Depto de Servigos e Consumidores

" Depto de Controle Operacional da Distribuigao

Agéncias de Distribuicgao

Depto de Energizagao Rural
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Diretoria Administrativa
Depto de Suprimento
Depto de Recursos Humanos
Depto de Processamento de Dados
Depto de Administragao
Diretoria Economico-Financeira
Depto Econdmico-Financeiro
Depto de Controle Financeiro
Depto de Contabilidade

Face ao grande‘nﬁmero de participantes que, devido sua
formagao e fungao profissional podera auxiliar na geraééo de idei-
as, decidiu-se pelo "Brainwriting", como técnica de geracao de ele
mentos.

-Ap6s uma introdugao, com répida explicagéo do processo e
do problema proposto, cada.participante recebe uma folha com a se-
guinte questao: )

" Quais os objetivos do meu setor;"para que a
empresa, “passa garantir a-continuidade e a -
disponibilidadewde,energia.elétnica”para a
comunidade Catarinenseﬂ.

‘A partir desta questao, cada participante durante‘ cinco
.minutos, escreve todas as ideias que ihe ocorra. Findo o prazo, a
folha com as idéias.é»passada ao vizinho, num mesmo sentido, e ini
cia-~-se um novo prazo de cinco minutos. O processo continua ate que
se esgote as sugestSes.

Findornprocésso de geragao de ideias, tem se uma lista -
expressiva dos objetivos.operacionais'davorganizagao, ou seja, -

tem-se a seguinte relagao:
LISTA DE OBJETIVOS
1) Elabbrar estudos para espansao de 100MVA no sistema -

da empresa.

2) Elaborar projetos de substagoes para atendimento dos
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)
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estudos da expansao de 100 MVA no sistema da empresa.
Elaborar projetos de linha de transmissao para o in-
cremento de 90 Km, |

Executar as obras civis em subestagaes e linhas de -
transmissao, para o incremento de 100 MVA e 90Km de
linhas.

Executar as atividades relativas a montagem eletrome-
canicas em subestacgoes e linhas de transmissao garan-
tindo o incremento de 100 MVA e 90 Km de linhas.
Elevar a confiabilidade dé operagéo do sistema de ge-
ra¢ao e transmissao da empresa para 99.5%.
Desenvolver estudos de protegéo do sistema e determi-
nar os ajustes necessarios dos instrumentos de prote-
gao em 50% das subestagoes.

Analisar 100% da operacgao diaria e suas ocorrencias,-
prestando informagaes'aos orgaos competentes para pro
vidéncias executivas e estatisticas sobre o ‘desempe-
nho, dos equipamentos das instalagaes do sistema.
Executar os servigos de manutengao em geral das linhas
de transmissao dé’empresa, com prazo de 5 horas.
Executar os servigos de manutengao em geral das usinas
e subestagaes com prazo de 3 horas.

Garantir - as atividades de manutengao e instalagio/ei
pansao do sistema de telecomunicagoes, com cobertura,
permanente em 85% das linhés de energia.

Elaborar 50% das normas, diretrizes, critérios e pro-
cedimentos para; estudos, projetos, construgéo e ex-
pansao de redes e linhas de distribuigao, subestagoes
de distribuigao, sinalizagao e ainda, parte de enge-
nharia para a iluminagao publica.

Elaborar 50% dos manuais de padroes de materiais e -

equipamentos utilizados no sistema de distribuigao.

Promover a expansao {o sistema de distribuigao, a cur
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23)

24)

bitos de consumidores comum e dos poderes publico, re
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to e longo prazo, em fungéo da demanda do mercado, -
com um diferencial positivo de 3%.

Analisar, controlar e ativar é cobranga de 90% dos dé
ferentes-a fornecimento de energia ou servigos presta
dos.

Programar, desenvolver e supervisionar 12 trabalhos -
de orientagao a consumidores sobre racionalizagao do
uso de energia, condigaes comerciais de fornecimento,
e direito a beneficios, inclusive assistindo em campa
nhas promocionals promovidas pela empresa.

aumentar em 8%, os contratos de vendas de energia elé
trica, bem como os de utilizagao de postes por tercei
ros e‘locagao de equipamentos.'

Desenvolver estudos para determinacgao de indices de -
rentabilidade do investimento na distribuiggo.
Padronizagao“étravés'de-normas de 100% das entradas -
de‘servigoséde consumidores.

Criar e manter um banco de dados para acompanhamento,
da economia de 8 régionéis, aperfeigoando o0s mecanis-
mos de coletas e tratamento das informagaes.

Efetivar as atividades relacionadas a inspegao e manu
tengao preventiva e corretiva do sistema de distribui
ééo.da empresa.

Realizar as atividades relativas a operagéo € qualida
de de energia do sistema de distribuigao da empresa ,

com confiabilidade superior a 95%.

“Realizar as atividades relativas ao controle do desem

penho de materiais no Sistema~demdistribuigéo, diminu
indo as interrupcdes deste sistema em 10%.

Controle da posigao do faturamento-e arrecadagao das
regionais, determinando as provedéncias cabiveis para

incremento de 8%.
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Padronizagao de 100% das normas de estudo, projetos,
construcao e expansao de redes e linhas de distribui
gao-rural. |
Compatibilizar -e ‘integrar-no planejamento de eletri-
ficagao rural ao plane jamento global da distribuicio
em 8 agencias.

Estabelecimento de 5 critérios para a hierarquizagao
das obras de eletrificagéo rurél.
Institucionalizar a participagao financeira dos rura
listas com 25%, do governo do Estado com 25%, da Ce-
lésc com 25%,-e das Cooperaticas com 25% nos empreen
dimentos da eletrificagao rural.

Operar 100 % das redes e linhas de distribuigao em -
sua jurisdigéo, tornando a qﬁalidade dos servigcos -
prestados e..atendimento comercial aos consumidores ,
em 8-ag§ncias,“a vitrine da empresa.

Executar 100% das obras de distribuigao, previstas

. pela area de projetos.

QOtimizar em 10% o -rendimento .do uso da: frota -de vei-

culos colocados a disposigao das agéncias e escrito
rios subordinados.
Executar as atividades de carater comercial, atendi-

mento e assisténcia ao consumidor, bem como a prepa-

.ragao das informagoes necessarias ao sistema de arre

cadagéo, durante 24 horas diérias.

Atendimento de 100% das reclamagoes de consumidores
a respeifo de variagSes excessivas de tensao, toman-
do as medidas necessarias para corrigir de imediato
as deficiencias.

Realizar os trabalhos relativos ao crescimento vege-
tativo, com a constrdgéo de 500 Km de pequenas exten
soes e melhoramento de 15% das redes existentes.

Viabilizar 90% das ligacoes em instalagoes elétricas
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de consumidores do .grupo "A”, bem como os aumentos -
de carga instalada, dentro dos limites estabelecidos

36') Comprar materiais e equipamentos com condigaes de -
prazo e custo compativeis, para atendimento as neces
sidades»de-suprimento,~cdm 5 dias de-antecipagao.

37) Programagao € processamento do ressuprimento dos ma-
teriais ~e~ equipamentos que constituem o estoque -
permanente da empfesa; com redugéo de 10% no custo -
‘de estoque.

38) Inspecionar 100% dos materiais e equipamentos compra
dos

39) Implantar normas e padroes de 80%.dos materiais e -
equipamentos.

40) Promover a execucgao das atividades de captagao e -
acompanhamento deAméo de obra efetiva, contratada e
estagiarios, em 100%.

41) Promover 4 Ievantamentos sobre as condigaes do merca
do de mao de obra, bem como estudos de administragao
salarial anual.

42) Promover o desenQolvimento da linha de preVengéo de
acidentes e higiene do trabalho e o acompanhamento -
dos resultados, diminuindo o indice de acidente azi=.

Z€ro.

Com esta relagao de objetivos, tem-se a participagao das
éreas; para o gkito da misséo da_empresa. Entretanto, estes objeti
bos Apesar de conciliados, eles tem entre si , interdependéncias ,
ou seja, 0S objetivos de orgéos dependem da realizagao dos objeti-
vos de outros orgaos.

; Através-do-"ISM"; estrutura-se um modelo hierérquico dos
objetivos, destacando as.interdependéncias e prioridades no desen-

volvimento da execugao dos objetivos do plano estratégico-

Utilizar-se-a nesta situagZo a relagio:
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" O objetivo X
e mais importante ou vem primeiro que
o objetivo Y
para o exito da missao da empresa'.
Iniciar—-se-a o processamento dos objetivos com a relagao
dadé, informando ao computador os elementos El(l) a E1(42) e a re-
lacao R.
Em seguida passa-se a opéragao de relacionamento, aten-
dendo as deterninagSes do programa.
0 elemento El1(1)e o objetivo 1, e assim sucessivamente.

Neste: processamento teremos a seguinte sequéncia:

Elaborar projetos*de?subestagaes"para-ateﬁdiménto:dos es
“tudos da expansao de.100. MVA mo Sistema da empresa.
e mais.importante ou vem primeniro que
Elaborar estudos para a.expanséo de 100 MVA no sistema -
da empresa. |

resposta: nao (n)

Logo o .interpretador. infere:

Elaborar estudos para a expaﬁséo de 100 MVA no sistema -
da empresa,

e mais importante ou vem primeiro que

Elaborar os projefos de subestagSes para atendimento aos

estudos da expansao de 100 MVA no sistema da empresa.

O programa em seguida pede que se entre com um novo €le-
v~mento;-Entra-se entao com o elemento 3.

0 progfama entao questiona:

Elaborar projetos de 1linhas de transmissao para acrésci-
mo de 90 Km de linhas,

é mais importante ou vem primeiro que



Elaborar projetos de subestagBes para atendimento da ex-

pansao de 100 MVA no sistema da empresa. |
resposta: nao (n) | '

Diante desta resposta, oprograma faz uma serie de infe-

rencias, ou seja:

1) O objetivo 1 e mais importante ou vem primeifo que o
objetivo 3.

2) O onjetivo 3 nao e mais importante ou nao vem primei-
ro que o objetivo 1.

3) O objetivo 2 e mais importante ou vem primeiro que o

objetivo 3.

Novamente o programa solicita um novo elemento, e suces-
sivamente os passos se repetem, gerando as informagaes do anexo 1.

Terminado o relacionamento entre pares de objetivos da -

necessarias para o desenho da estrutura resultante. (Anexo 2)

Com a hierarquia do anexo 2, -podemos portanto elaboraf a
estrutura do modelo operacional para a Celesc. (Anexo 3)

A partir destes objetivos, jé hierarquizados e estrutura
dos, e portanto pfioritizados para execugao, pode-se dividir estes
objetivos funcionais em etapas‘périédidas, ou seja, determinar -
METAS, e depois fazer-se uma checagem da concisténcia do plano es-
trategico, verificando suas_possibilidadésyinterna e externamente.

Reanalisado o plano-como um todo, parte-se entao ao pla-
no tatico, ou seja, cada area da emprésa, estabelece as agoes es-
tratégicas-de forma que se concretize os objetivos funcionais e -
suas metas respectivas.:

Finalmente, elabora-se o plano operacional, que contera
um detalhamento~mais profundo das-agSes e 0S respectivos responéé—
velis pela implementagéo de cada estratégia.

Fecha-se oplanejamento elaborando o orgamento.
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CAPITULO - V

5. — CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Ehtendo que atualmente, as empresas, principalmente as
enpresas estatais, necessariamente precisam nortear suas ‘adminis-
tragaes, segundo um planejamento estratégico. ,

As organizagaes precisam manter regras claras para que
0 todo seja um so, e n§q haja geréncias confiitantes.

Todavia, a empresa para acompanhar as alteragaes das con
junturas nacional, precisa do aceleramento do processamento de da-
dos, de forma a acompanhar a velocidade das modificagoes, sendo im
precindiVe1~anutilizagaé,dé um programa que estruture um modelo pa
ra a analise e simplificagao do prdbiema.

Imagine-se que a politica federal relativa a energia elé
trica, fosse modificada, e. cada empresa, teria sua tarifa unica e
-exXclusivamente ,-fixada pelo planejamento tarifario, ou seja, tendo
sido aprovado suas contas operacionais, e © servi¢o~da—divida, se
aplicafia a taxa de rentabilidade sobre o permang%e, e estaria de-
finida a tarifa estadual.

Se isto .acontecesse, tudo na empresa sdfreria reflexos ,
politicas, objetivos, metas, planos taticos e operacionais, todos
os parametros precisariam ser revistos por todos na empresa, e no
espago de tempo possivel.

~Acredito, gue .com o .auxilio .do programa interpretador, -
toda esta situa950”§§§§£13:equacionada*em“1-%uma) semana. Todas as
éreas,-seriam envolvidas, todos os reflexos analisados e outros pa
rametros seriam hierarquizados, tudo dentro de uma estruturagao ja
conhecida e definida.

Assim sendo, concluo, que o ISM e altamente aplicével ao
T

planejamento estratégico das empresas nos dias de hoje.
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Recomendo ainda, para proximos estudos a utilizagéo de -
programa interpretador, como o ISM, através dos versateis micro-
computadoreé, tornando este programa acessivel a grande partz de -
empresérios. Naturalmente com a devida autorizaQQO'dos senhores -
Dr. Jeam Paul Jacob-E Prof, James -T.C. Wright; responséveis pelo =
desenvolvimento do programa mencionado, e que gentilmente cederam.
a UFSC - Depto de Engenharia de Produgao e Sistema, para peﬁhisa e

estudos.
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" ANEXO I

RESULTADO -DO RELACIONAMENTO

RESPOSTAS DIRETAS INFERENCIAS
2 R1 resp. n 1 R2 resp. S
3R 2 resp.n 1 R 3 resp..s

3 R1 resp. n

2 R 3 resp. S

4 R 1 resp. n

4 R 2 resp. n iR A4 resp. s

4 R 5 resp. n

5‘R 3 -resp. n ' . 5 R 2 resp. n

S R1 resp. n

2 R 5 resp. S 1 RS resp. S

3RS resp. S

SR 4 .resp. n

6 R 3 resp. s

4 R 6 resp. n
S R 6 resp. n
3.R 6 resp. n
6 R 4 resp. S
6 R5 resp. s
2 R6 resp. n 1 RES6 resp. n

_6 R 2 resp. s




R 1 resp. S resp.

resp.

resp.
resp.
resp.
resp.

resp.

NN NN RN W o
0w W "W W W W o oW
'S I N AT VR R RIS IS

resp.

bov)
N

R 6 resp. n . ' 6 resp. .

R 1 resp. s  - resp.
resp.
.resp.
resp.
resp. .

- resp.
resp.

resp.

o O O O O bh W N
W o W W W W W W W
U A W N ©® ® O O ©

resp.

R 8 resp. n

'R 6 resp. n

R 8 resp. S

R 7 resp. s

R 6 resp. n

resp. -
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iro9 resp. n 2R 9 resp.

3 RO9 resp.

4 R 9 resp.

5 R 9 resp.

9 R 2 resp. s 9 3 resp.

9 R 4 resp.

9 resp.
9 R 8 resp. n
9 R 7 resp. n
7 R 9 resp. s
9 R 1 resp. ‘s
10 R 6 resp. n

10 R 1 resp. s 2 R 10 resp.

3 R 10 resp.

4 R 10 resp.

5 R 10 resp.

1 R 10 resp.

10 R 2 resp.

10 R 3 resp.

10 R 4 . resp.

10 R 5 resp.

10 R 9 resp. n 7 R 10 -resp.

8 R 10 resp.

6 R 10 . resp.

10 R 7 resp.
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R 8 resp.
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0
9 R 10 resp. s
11 R 10 resp. n 7 R 11 resp. s
8 R 11 resp. s
9 R 11 resp. s
6 R 11 resp. s
11 R 6 resp. n
11 R 7 resp. n
11 R 8 resp. n
11 R 9 resp. n
11 'R 10 resp. s
11 R'1 resp. n
.11 R 2 resp. n D
R e e, .__1“3“11 resp. S
| 3 R 11 resp. s
11 R4 resp. n 4 R 11 resp. s
11 R 5 resp. n
5 R 11 resp. s
11 R 12 resp. n
12 R1 resp. n 12 R 6 resp. n
12 R 7 resp. n
12 R 8 resp. n
12 R 9 resp. n
i2 R 10 resp. n
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1 R 12 resp. s 6 R 12 resp. s
7 R 12 resp. s

8 R 12 resp. s

9 R 12 resp. s

10 R 12 resp. s

12 R 2 resp. s 3 R 12 resp. n
4R 12 resp. n

5 R 12 resp. n

2 R 12 resp. n

12 R 3 resp. S

12 R 4 resp. S

12 R S5 .resp. s

12 R &1 resp. s

13 R 11 resp.: n 2 R 13 rTesp. s
| 3 R 13 resp. s
4 R 13 resp. s

5 R 13 resp. s

6 R 13 resp. s

7 R 13 resp. s

8 R 13 resp. s

9 R 13 resp. s

10 R 13 resp. s

11 R 13 .resp. s

12 R 13 resp. s

13~R‘1. resp. n

13 R 2 resp. n

13 R 3 resp. n

13 R 4 resp. n

13 R S resp. n

13 R 6 resp. n

13 R 7 resp. n



13 R 8

resp.
13 R 9 resp.
13 R 10 resp.
11 R 13 resp.
13 R 12 resp.
13 R 14 resp. n
14 R 3 resp. n 14 R 2  resp.
14 R1 resp.
14 R 6 resp.
14 R 7 resp.
14 R 8 resp.
14 R 9 ‘resp.
14 R 10 resp. :
14 R 12 resp.
1 R 14 - -resp. S 6-R 14 resp.:>
7 R 14 resp.
8 R 14 resp.
9 R 14 resp.
10 R 14 resp.
3R 14 resp. s 2 R 14 resp.
12 ‘R 14 resp.
14 R 11 resp. S 11 R 14 resp.
14 R 13 resp.
5 R 14 resp. s
15 R 10 resp. n 15 R 7 resp.
iS5 R 8 resp.
15 R 9 resp.
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15 R 6 resp. n
12 R 15 resp. n 3 R .15 resp. n
4 R 15 feSp. n
5 R 15 wTesp. n
2 R 15 resp. n
13 R 15 resp. n
14 R 15 resp. n
14 R 4 resp. n 4 R 14 resp. s
14 R 5 resp. n
15 R 3 resp. n 6 R 15 resp. s
8 R 15 resp. s
15 R 14- resp. n 15 R5 ~resp."n
15 R 4 resp. n
10 R 15 resp. s 9 R 15 resp. s
15 R 11 resp. n
1R 15 resp. s
15 R 13 resp. sb
16 R 12 .resp. n . 16 R 6 resp. n
16 R 7 resp. n
16 R 8 resp. n
16 R 9 resp. n
16 R 10 resp. n
16 R 1 resp. n
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12 R 16

16

resp. S 6 R resp. s
7 R 16 resp. s
8 R 16 resp. s
‘9 R 16 resp. s
10 R 16 resp. s
1 R 16 resp. s
16 R 15 resp. n
16 14 resp. n 16 R 3 resp. n
16 R 4 resp. n
16 R 5 resp. n
16 R 2 resp. n
i4 16 resp. S 3 R 16 resp. s
4 R 16 resp. s
5 R 16 resp. s
2 R 16 resp. s
16 11 resp. n
16 13 resp. n 11 R 16 resp. s
15 R 16 resp. s
13 R 16 resp. s
13 R 17 . resp. n 16 R 17 resp. n
11 17 resp. n
14 17 resp. n
17 10 resp. n 17 R 7 resp. n
17 R 8 resp. n
17 R 9 resp. n
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17 R.6 resp. n

17 R 12 “fesp. S._ 3 R 17 resp. n
4 R 17 'resp. n

5 R 17 resp. n

2 R17 resp. n

15 R 17 resp. n

iy 17 R 2. resp. S

17 R 3 resp. s

17 R 4 resp. S

17 R 5 resp. s

17 R 11 resp. s

12 R 17 resp. n

17 R 13 resp. s

17 R 14 resp. s

17 R 16 resp. s

7 R 17 - "resp.'s -6 R 17 resp. s
8 R 17 resp. s

10 R 17 resp. S 9 R 17 resp. S
17 R 1 resp.'s ;1 R 17 resp. n
17 R 15 resp. s

i8 R 17 resp. n 7 R 18 resp. s
8 R 18 resp. s

9 R 18 resp. s

10 R 18 resp. s

6 R 18 ~resp. —s-

18 R 6 resp. n

18 R 7 resp. n
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2 R 18

12 18 resp. n resp., n
18 13 resp. s 18 R 16 resp. S
15 R 18 resp. s
1 R 18 resp. n
18 15 resp. S
19 17 resp. n 7 R 19 resp. s
8 R 19 resp. S
9 R 19 resp. S
10 R 19 resp. S
6 R 19 resp. s
19 R 6 resp. n
19 R 7 Tresp. n
19 R 8 resp...n
19 R 9 ~ resp. n
19 R 10 resp. n
‘17 R 19 resp. s
19 R 14 resp. n 19 R 2 resp. n
19 R 3 resp. n
19 R4  resp. n
19 R 5 resp.in
19 R 12 resp. n
19 R 1 resp. n
.3.R 189 .. resp. s 2 R 19 __.resp.-s
1R 19 resp. s
12 R 19 resp. s
19 R 15 resp. n
.19 R 18

resp. n
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‘11 resp. n
11 R 19 resp. s 5 R 19 resp.
4 R 19 resp. -
14 R 19 ‘resp.
i3 19 resp. n 16 R 19 resp.
15 19 resp. .S 18 R 19 resp. -
19 13 resp. s 19 R 16 resp.
12 R 20 Tesp.-s- 6 R 20 resp.
7 R 20 resp.
8 R 20 resp.
g9 R 20 - reép.
10 R 20 resp.
1 R 20 resp. -
‘17 R 20 resp.
20 R 15 resp. n
.20 R 18 resp. n
20 R 14 resp. n 20 R 3 resp. n
20 R 4 resp. n
20 R‘S -resp. n
20 R 2 ~resp. n
20 R 11 . resp. n
14 R 20 nresp;"s 3 R 20 resp.
4 R 20 © resp.
5 R 20 resp.
2 R 20 resp.
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resp.

20 19 resp. 15 R 20 resp. S
18 R 20 resp. s

11 R 20 resp. s

19 R 20 resp. S

20 R 13 resp. 16 R 20 resp. n
13 R 20 resp. n

20 R 16 resp. S

13 R 21 resp. 16 R 21 resp. n
19 21 resp. 20 R 21 resp. n
21 10 resp; 2 R 21 resp. n
3R 21 _resp. n

4-R 21 resp. n

5 R 21 resp. n

1R 21 resp. n

11 R 21 TEeSp. N

12 R.21 -resp. n

14 R 21 .resp. n

15 R 21 resp. n

7 18 R 21 résp. n

21 R 1 resp. S

21 R 2 resp. s

21 R 3 resp. S

21 R 4 resp. s

21 R 5 resp. S

10 R 21 resp. n

21 R 11 resp. S

21 R 12 resp. S

21 R 13 resp. S

21 R 14 resp. S

21 R 15 s
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21 R resp. s
21 R 17 resp. S
21 R 18 resp. S
21 R 19 resp..:s
21 R 20 resp. s
21 R 8 resp. 6 R 21  resp. s
21 R 6 resp. n
8 R 21 resp. S
21 7 resp.
21 9 resp. 9 R 21 resp. s
7 R 21 1resp. s
22 6 - - resb.fn
22 -8 resp.
19 R 22  resp. 16 R 22 ° resp. n
' 13 R 22 resp. n
20 R 22 resp. n
22 9 resp. 2 R 22 resp. n
3 R 22 ‘resp. n
4 R 22 resp. n
5 R.22 resp. n-
1.R 22 resp. n
10 R 22 —"resp. n
11 R 22 resp. n
12 R 22 resp. n
14 R 22 resp. n
15 R 22 resp. n
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R 22 resp. n

18 R 22 resp. n

21 R 22 resp. n

22 R 1 resp. s

22 R 2 resp..s

22 R 3 resp. S

‘22 R 4 resp. s

22 R 5 resp. s

9 R 22 resp. n

22°R 10 resp. s

22 R 11 resp. s

22 R 12 resp. s

22 R 13 resp. s

22 R 14 resp. s

22 R 15 resp. s

22 R 16 resp. s

22 R 17 resp. s

22 R 18 "resp. s

22 R 19 resp. s

22 ‘R 20 reép; s

22 R 21 resp. s

8 R 22 resp. 6 R 22 resp. S.

22 R 7 resp. 7 R 22 resp. s
23 6 resp.
23 R 8 resp.
23 7 resp.

23 19 resp. 2 R 23" . resp. s
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03 .

23 -

3 R 23
4 R 23
5 R 23
6 R
72 R 23

'8 R 23
‘9 R
10 R 23
11 R 23
12 R .23
14 R 23
15 R 23
17 R
18 R 23
1R 23
21 R 23
22 R-23
23R 1
23 R 2
- 23-R-3-
23 R 4
23R 5
23 R 9
23 R 11
23 R 12
23 R 14
23 R 15
23 R 17
23 R 18
19 R 23
23 R 21
23 R

22 -

resp. S
.resp. S
resp. S
-resp. S
TEeSp. S
resp. s
resp. s
reép. s
resp. s
resp. S
resp. S
resp. s
.resp. S
Tesp. S
.resb. s
TEeSp. S
. respss
resp. n

- resp.-n -

o reSPe-N— -

resp. n
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