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Como uma onda

Nada do que foi sera
De novo,
Do jeito que ja foi um dia.
Tudo passa,

Tudo sempre passara.
A vida vem em ondas
Como o mar:

No indo e vindo, infinito.
Tudo que se vé
Nao ¢ igual ao que a gente viu
A um segundo.
Tudo muda o tempo todo
No mundo.

Nao adianta fugir
Nem mentir pra si mesmo,
Agora ha tanta vida 14 fora

E aqui dentro sempre
Como uma onda no mar.

Lulu Santos/Nelson Motta
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RESUMO

O planejamento e sua implantacdo nas empresas e instituicdes geram um constante
desafio aos gestores e governantes quando se busca a efetividade organizacional. Na época
atual, em que se constata um crescente aumento no nimero de organizagdes, as quais
contribuem para a evolugdo da ordem econdmica, social e politica, o mercado competitivo
exige mudancas que por sua vez necessitam ser cada vez mais bem planejadas. Este trabalho
descreve o processo formal de planejamento estratégico a partir de pesquisa bibliografica que
analisa as principais questdes envolvidas com o planejamento estratégico proposto por alguns
autores e por empresas que implantaram essa ferramenta, focando a ateng¢do nas abordagens
que apresentaram a melhor aplicabilidade para a solu¢ao do problema de pesquisa. Verifica
como as organizagdes elaboram: missdo, visdo, objetivos, metas e outros valores e propositos
relativos ao planejamento estratégico. Descreve o planejamento estratégico e mostra a sua
importancia para o planejamento das organizagdes empresariais e institucionais como base
para a elaboragdo das estratégias organizacionais. A finalidade ¢ permitir ao administrador
tomar decisdes mais seguras e realizar agdes mais acertadas na condugdo das organizacdes.
Este trabalho conta também com uma pesquisa de campo aplicada em 102 organizagdes
empresariais e institucionais do Distrito Federal, as quais representam uma amostra das
organizagoes selecionadas aleatoriamente. Os dados foram coletados através de questionarios
e entrevistas obtidos através de informacdes prestadas por dirigentes das organizagdes
pesquisadas, além de informagdes disponibilizadas por elas. Os dados estdo tabulados e
apresentados de forma organizada e sintetizada em tabelas, quadros e graficos estatisticos, de
maneira a orientar a analise das informagdes. As conclusdes procuram identificar o ambiente
das organizag¢des do DF, além de descrever as metodologias de planejamento adotadas por
elas, como elaboram e lidam com determinados elementos do planejamento estratégico e se
elas aplicam a teoria na pratica. Por fim, sdo feitas algumas consideracdes sobre planejamento

estratégico.

Palavras-chave: planejamento estratégico, planejamento empresarial, planejamento

institucional, estratégia.
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ABSTRACT

Planning and its implantation in companies and institutions generate a permanent
challenge to managers and governors, when the organizational effectiveness is searched. In
the current age, in which occurs an increasing number of organizations and in which such
organizations contribute to the evolution of economical, social and political order, competitive
market demands changes that, on their turn, need to be more and more well planned. This
work describes the formal process of strategic planning, from a bibliographic research, that
analyses the main questions involved with strategic planning proposals of some authors and
companies who had implanted this tool, phocusing on approaches that presented the best
applicability for the solution of the research problem. It checks how organizations elaborate
their missions, visions, objectives, goals and other values and proposals, related to strategic
planning. It describes the strategic planning and shows its importance for the planning of
entrepreneurial and institutional organizations as a basis for the elaboration of their
organizational strategies. It describes also the current model of strategic planning and shows
its importance for the planning of entrepreneurial and institutional organizations as a basis for
the elaboration of their organizational strategies. The final objective is to allow managers to
take safer decisions and make better actions in organizations management. This work took
into account the results of a field research applied in 102 undertaking and institutional
organizations of the Federal District, what represents a randomic sample of selected
organizations. The data were collected through questionnaires and interviews got through
informations rendered by the managers of such organizations, besides further informations
that they made available to the researcher. The data are tabled and presented in an organized
way and sinthezised in tables, frames and statistical graphics, in order to orient the
information analysis. Conclusions try to identify the Federal District organizations
environment, beyond describing planning methodologies adopted by them, how they
elaborate and deal with some elements of strategical planning and if they apply the theory to
the practice. Finally, some considerations about strategic planning are made.

Key words: strategic planning; entrepreneurial planning; institutional planning; strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema

Muitas empresas poderiam apresentar uma melhor performance organizacional se
obedecessem a certos critérios metodolégicos, como um bom planejamento estratégico;
conseqiientemente o desempenho dessas empresas poderia melhorar o desenvolvimento

econdmico, social e cultural das nacoes.

As organizagdes funcionam num ambiente competitivo a sua volta, compreendendo
outras organizacdes com as quais competem. O modelo de Porter (1986) depende de cinco
forcas competitivas bésicas que determinam o potencial de lucro final na industria:
concorrentes, fornecedores, compradores, entrantes potenciais e substitutos. A necessidade de
planejar fica clara quando esse autor afirma que as empresas ndo podem parar de aprender

sobre o setor em que atuam, com o intuito de melhorar sua posicdo competitiva.

O sistema de administragdo empregado por uma empresa ¢ um ingrediente crucial de
sua capacidade de respostas porque determina o modo pelo qual a administragdo percebe os
desafios ambientais, de acordo com Ansoff e McDonnell (1993), pois esse sistema
diagnostica seu impacto sobre a empresa, decide o que fazer e pdem em pratica suas decisdes.
Na década de 1960 Chandler Jr. (apud Tavares, 2000) analisou as mudan¢as ocorridas em

organizagdes ¢ concluiu que a estratégia de uma organizacao influencia sua estrutura.

Para conduzir uma organizagdo, sao necessarios os melhores julgamentos e praticas por
parte dos gestores na visdo Wright, Kroll e Parnell (2000), sobretudo neste momento em que
estamos vivendo num ambiente de mudancas rapidas. Nessa linha, Campos (1998), preconiza
que a empresa que deseja estar entre as melhores deverd ter a sua frente uma geréncia que

esteja entre as melhores na sua especialidade.
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Uma ferramenta para ajudar a conduzir de forma eficaz as organizacdes nesse ambiente
¢ o planejamento estratégico que no entendimento de Almeida (2001) ¢ uma técnica que
busca ordenar as idéias das pessoas, de forma a criar uma visdo do caminho a ser seguido para
posteriormente ordenar as a¢cdes que vao representar a implementagdo do plano estratégico. O
responsavel por uma unidade tem de ser eficiente mas acima de tudo deve ser eficaz, o que
representa desenvolver bem sua obrigacdo. O planejamento estratégico ¢ uma atividade que
através da andlise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades
e ameagas para o cumprimento da sua missdo e estabelece o proposito de direcdo que a
organizagdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos, na analise de
Fischmann e Almeida (1991). Complementando essa idéia, Maximiano (2000b), diz que o
planejamento estratégico ¢ o processo de elaborar uma estratégia baseada na andlise dos
ambientes externo e interno da organizagdo e consiste em definir objetivos para a relacdo com

o ambiente, levando em conta os desafios e as oportunidades internos e externos.

Elemento como a missdo organizacional, conforme Certo e Peter (1993), deve conter a
proposta para o estabelecimento da meta geral da empresa; ela deve ajudar a canalizar o
esfor¢o para a compatibilidade dos processos organizacionais, indicando as areas gerais de
responsabilidade funcional e fornecer os fundamentos para os objetivos organizacionais.
Definir a missdo ¢ um dos pontos mais importantes no desenvolvimento de um plano
estratégico no entender de Maximiano (2000a, p.412) porque ela “estabelece o propdsito ou as
razdes para a existéncia da organizacdo, do ponto de vista de sua utilidade para os clientes”.
Um sentido agudo de propodsito também € necessario para o estabelecimento dos objetivos
gerais, pois eles “representam fins genéricos desejados, para os quais sdo orientados os
esfor¢cos da empresa” conforme preconizam Wright, Kroll e Parnell (2000, p.98). Para
Fischmann e Almeida (1991, p.25) “objetivos s@o aspectos concretos que a organizacao
deverd alcancar para seguir a estratégia estabelecida” e Almeida (2001) confirma que

“objetivo € um ponto concreto que se quer atingir”.

A maioria dos negdcios em nosso pais, segundo Dornelas (2001) sdo concebidos por
pequenos empresarios, que na maioria das vezes atuam sem planejamento, o que gera

conseqiiéncias danosas principalmente nos primeiros anos de vida das organizagdes.

Como realizar um planejamento estratégico com condi¢des de implementa-lo através de

uma gestao eficaz, em harmonia com os recursos humanos, fisicos, financeiros e tecnolégicos
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disponiveis, tornando os métodos gerenciais e operacionais mais efetivos e correspondentes a

missdo e as metas organizacionais em busca do desenvolvimento organizacional?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

e Avaliar como as organizacdes do Distrito Federal estdo utilizando o planejamento

estratégico e como o empregam para a elaboragdo de suas estratégias.

1.2.2 Objetivos especificos

o Identificar o ambiente organizacional das empresas ¢ instituigdes do Distrito Federal;

e Descrever as metodologias de planejamento estratégico, adotadas pelas organizacdes;

e Verificar como as organizagdes elaboram a missdo, visdo, objetivos, metas e outros
valores e propositos atinentes ao planejamento estratégico;

e Avaliar se existe distanciamento entre a teoria (0 que esta escrito € 0 que se espera) e
a pratica (o que se faz) nas empresas e instituicdes do Distrito Federal,

e Propor algumas consideragdes e sugestdes ao planejamento estratégico empresarial e

institucional face ao ambiente atual.

1.3 Justificativa

O planejamento estratégico, preconizado por Almeida (2001) ¢ uma técnica que procura
ordenar as idéias das pessoas, de forma a criar as orientacdes a serem seguidas. As pequenas
organizagdes dificilmente fazem qualquer reflexdo estratégica e as vezes descobrem que
pequenas mudangas podem alterar significativamente o resultado. O planejamento estratégico,
quando aplicado a unidades e individuos, possibilita que o pensamento estratégico desca de
forma integrada em seus varios niveis até o profissional, o que torna mais facil a

implementagdo do plano estratégico em todos os niveis. Para esse autor, o planejamento
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estratégico ¢ uma técnica administrativa que pode ser aplicada com sucesso tanto nas grandes

como nas pequenas organizagdes ou mesmo em unidades dessas.

Para Ansoff e McDonnell (1993), com o planejamento estratégico, pode-se fazer uma
analise das perspectivas da organizacao, identificando-se tendéncias, ameagas, oportunidades,
e descontinuidades que possam alterar as tendéncias historicas para garantir €xito em seu
futuro. O planejamento estratégico ¢ um enfoque sistematico cada vez mais essencial da
administragdo para posicionar e relacionar a organizacao a seu ambiente de modo que garanta

seu sucesso continuado.

No entendimento de Gracioso (1996), a fun¢do do planejamento estratégico ¢ criar
condi¢des para o crescimento equilibrado da organizagdo; ele enfatiza que o sucesso
dependera da capacidade do gestor para combinar as idéias do grupo numa estratégia de ago,

através do consenso de todos além de confiad-la ao grupo para que seja implementada.

O planejamento estratégico de uma organizagao, face a evolugdo cada vez mais rapida
da sociedade e diante do contexto sdcio econdmico atual marcado pela globalizacio, necessita
de metodologias, técnicas e procedimentos que visem preparar as organizacdes para
sobreviverem e se sustentarem neste novo cendrio, por isso, a importancia em discutir qual o
papel da atividade de planejamento propriamente dito e sua implantacao, além das estratégias
a serem adotadas. Com politicas ou estratégias consistentes serd possivel melhorar o
desenvolvimento de nosso pais. Assim, torna-se necessario, além de mensurar e avaliar os
resultados organizacionais, elaborar planos e programas viaveis de serem implantados para
atingir os objetivos e as metas pretendidas pela organizacdo; e para obter melhores condi¢des
de responder aos interesses da sociedade em geral, através de melhores resultados e maior
satisfacdo junto aos clientes, fornecedores e parceiros, com uma equipe mais comprometida,
usando os recursos de modo mais efetivo; e também para alcangar o diferencial competitivo
da organiza¢do num mercado globalizado, através do enfoque nos resultados da organizacao,
a exceléncia do desempenho e o aprendizado continuo, preparando a organizagdo para
responder aos desafios futuros. A constru¢cdo de um modelo de planejamento estratégico de
alto desempenho deverd ser um processo participativo que considere as relacdes entre
dirigentes, a geréncia intermedidria e a base operacional, buscando a convergéncia de
interesses entre os diversos niveis de autoridade e as diversas areas, a partir de um projeto

comum cujos resultados devem incluir:
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e Racionalizacao do uso dos recursos organizacionais;

¢ Envolvimento pessoal nas a¢des de responsabilidade social da organizagao;

e Aumento do nivel de satisfacdo e participacdo dos servidores, parceiros e demais
colaboradores;

e Monitoramento dos resultados organizacionais, por meio do acompanhamento e
mensura¢ao do cumprimento de metas;

e Participagdo nos mecanismos de busca de oportunidades, defini¢do de rumos e
diretrizes, bem como na sua comunicagao por toda a organizagao;

e Transformacdo da cultura organizacional, a partir da adogdo de métodos, praticas e
instrumentos gerenciais;

e Maior integragdo entre as unidades organizacionais, com ampla troca de informagdes
sobre métodos e sistemas de gestdo que alcancaram sucesso e sobre os beneficios

decorrentes da utilizagdo dessas estratégias.

1.4 Metodologia

A metodologia utilizada na realizacdo deste trabalho pode ser considerada sob dois
pontos de vista, segundo Silva e Meneses (2001): da forma de abordagem do problema e de
seus objetivos. Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa
quantitativa foi utilizada para avaliar o emprego pratico do planejamento estratégico pelas
organizagdes em comparagdo com a teoria; a pesquisa foi realizada por amostragem junto a
organizagdes empresariais e institucionais do Distrito Federal do Brasil. Do ponto de vista de
seus objetivos, foi através de um estudo englobando pesquisa exploratdria para dar suporte a
fundamentacgao tedrica, envolvendo levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas; e também pesquisa descritiva envolvendo levantamento de
dados através de coleta de dados com a utilizagdo de questionarios e observagao sistematica

visando identificar fatores determinantes para a ocorréncia dos fendmenos.

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em material elaborado, constituido

de livros, teses, dissertagdes, monografias e artigos cientificos, conforme preconizado por Gil
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(2000), de forma a possibilitar ao investigador cobrir uma gama de fatos muito mais ampla do

que aquela que poderia investigar mediante a observagao direta dos fatos.
A importancia de seguir um método na busca de informagdes que possam orientar um
trabalho de pesquisa é para Cervo e Bervian (1983, p.23), “a ordem que se deve impor aos

diferentes processos necessarios para atingir um fim dado ou um resultado desejado”.

No capitulo trés sera feita uma abordagem mais detalhada da metodologia.

1.5 Estrutura

Além deste capitulo introdutorio, este trabalho compoe-se de mais quatro capitulos:

O Capitulo 2 apresenta uma fundamentagdo tedrica sobre planejamento estratégico, logo

apos a apresentacao dos dados historicos sobre o mesmo.

No Capitulo 3 mostra-se a metodologia da pesquisa realizada através dos instrumentos
utilizados para levantamento e andlise dos dados e que serviram para diagnosticar a
funcionalidade do processo de integragdo entre o planejamento estratégico e a implantagdo do

mesmo pelas organizagoes.

No Capitulo 4 sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através da adocdo do

planejamento estratégico por organizacdes empresariais e institucionais do Distrito Federal.

No Capitulo 5 apresentam-se as conclusdes e recomendagdes, visando a busca da

melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Por fim, colocam-se as Referéncias Bibliograficas e os Anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Historico do planejamento

Muito se tem discutido sobre planejamento, mas o planejamento que conhecemos e
lidamos hoje ¢ o resultado da contribui¢do de inimeros precursores que no decorrer dos
tempos foram desenvolvendo e divulgando suas descobertas, estudos e praticas. Muitos desses
precursores sdao autores preocupados com a solidificacdo do embasamento que justifique a

pratica do planejamento nas organizacdes.

2.1.1 A necessidade de planejar

Por milhares de anos os administradores tém lutado pelas questdes e problemas que
confrontam os gestores hoje. Para enfrentar os desafios e barreiras do mundo moderno, o
homem sempre inventou maneiras de melhor utilizar os seus esforgos. As organizagdes estao
vivendo num ambiente de turbuléncia e constantes mutagdes, assim precisam modificar as
tentativas de erro e acerto para uma forma planejada de conduzir e encarar a realidade a fim

de conseguir melhores resultados de suas agdes.

O mundo atual ¢ composto de organizagdes, por isso Chiavenato (2000b) preconiza que
dentre tantas fungdes administrativas, hd necessidade de planejamento para as atividades

voltadas para a produgdo de bens e servigos.

O planejamento estratégico ¢ uma importante técnica administrativa que auxilia a
ordenar as idéias das pessoas, porém Almeida (2001, p.13) salienta que ¢ preciso “saber

dirigir os esforgos para aquilo que traz resultados”.
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Os planos da empresa para seus negdcios permitem a projecdo do faturamento e do
lucro, mas “se houver um hiato de planejamento estratégico entre as vendas futuras desejadas
e as projetadas, a alta administragdo terd que desenvolver ou adquirir novos negdcios para

preenché-lo” (Kotler, 1998, p.84).

Os dirigentes, na visdo de Chiavenato (2000a, p.147), “ao rastrearem as ameacas
ambientais e as oportunidades disponiveis para a empresa e ao desenvolverem estratégias para
facear estes elementos ambientais (...) precisam de um horizonte de tempo projetado a longo
prazo, de uma abordagem global”. Devera envolver a organizagdo como um todo integrado de
recursos, capacidades e potencialidades além da utilizagdo de decisdes baseadas em

julgamento.

De acordo com Graeml (2000, p.141) o planejamento estratégico nao da garantias de
sucesso, mas aumenta a probabilidade de ocorréncia de fatos favoraveis, maximizando o
retorno de investimento e minimizando a gravidade e as chances de ocorréncia de fatos
desfavoraveis, o que justifica o seu uso. Por outro lado, o planejamento estratégico ¢

totalmente dispensavel se baseado em informagdes inconsistentes.

A necessidade de planejar fica clara quando Porter (1986, p.9) afirma que “as empresas
nunca podem parar de aprender sobre o setor em que atuam, suas rivais ou formas de

melhorar ou modificar sua posi¢cao competitiva”.

2.1.2 Antecedentes historicos

A historia de nossa civilizagdo mostra que a necessidade de planejar ndo ¢ um privilégio
dos tempos modernos, mas que esteve presente até nas mais antigas civilizagdes de que temos
noticias. Varios foram os feitos e muitos deles sdo de tamanha dimensdo que as evidéncias
parecem claras de que reis, governantes ou administradores, sempre tiveram ou tém
necessidade de decidir antecipadamente quais os rumos ou cursos de acdo seguir (o que) e de
que forma (como) para impor o seu dominio (por qué); nem sempre fica claro a questdo do

tempo (quando) principalmente em épocas mais remotas.
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Desde os tempos mais remotos, temos noticias que os povos e grandes lideres utilizavam
praticas de planejamento. Por volta do ano 4000 a.C. os antigos egipcios ja reconheciam a
necessidade de planejar; em 2600 a.C. novamente os egipcios parecem praticar o
planejamento. Eles desenvolveram extensos projetos arquitetonicos e de engenharia, tais
como canais de irrigagdo ¢ edificagdes de grande porte. Alguns exemplos que denotam a
importancia que o planejamento representa para o desenvolvimento e fortalecimento das
organizagdes e para o rumo dos acontecimentos serdo expostos a seguir:

A necessidade de planejamento ¢ evidente acerca de construgdes erigidas durante a
Antigiiidade no Egito, Mesopotamia e Assiria, que “testemunharam a existéncia, em épocas
remotas, de dirigentes capazes de planejar e guiar os esforcos de milhares de trabalhadores em

monumentais obras que perduram até os nossos dias” (Chiavenato, 2000b, p.22).

Kwasnicka (1995, p.11-2) destaca que “podemos situar acontecimentos que permitiram
a evolugdo das antigas civilizagcdes com base em principios administrativos que sdo até hoje
defendidos e utilizados por grandes tedricos da administracdo”. Ressalta que “os egipcios,
durante as construgdes das piramides, praticavam agdes que garantiram a legitimiza¢do das

teorias administrativas; eles reconheceram o valor do planejamento das atividades™ (p.12).

Por volta do ano 1800 a.C. o rei Hamurabi, citado por Maximiano (2000a), organizou o
Império Babilonico, criou e colocou em pratica um céddigo de leis (o primeiro de que se tem

noticia na humanidade); estabeleceu o salario minimo e o uso do controle escrito.

Como os antigos povos erigiram obras de tdo grande vulto sem o emprego apurado de
técnicas de planejamento? Monumentos (2002) citam: a Esfinge construida no Egito por volta
de 2500 a.C. com cerca de 21 m de altura e 60 m de comprimento. As piramides do Egito,
Quéops, Quéfren e Miqueirinos; a primeira foi construida por volta de 2550 a.C. e empregou
100.000 homens durante os 20 anos de construgdo, conforme escreveu Herddoto. Stonehenge,
trés circulos que circundam enormes rochas na Inglaterra; o 1° foi criado por volta de 3100
a.C., 0 2° em 2100 a.C., e o 3° foi concluido em 1550 a.C.; o circulo no centro da 3*
Stonehenge foi erigido por volta de 2000 a.C. com a utilizacdo de blocos de arenito com até 9
m de altura e 50 t de peso. Chichen Itz4 situada na peninsula de Yucatan no México, ¢ a ruina
restaurada de antiga cidade fundada pelos maias, em época remota. A cidade inca de Machu

Picchu, situada nos Andes, Peru, era acessivel apenas por uma escadaria com 3000 degraus,
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cavada na montanha; a data de fundagdo ¢ desconhecida. A acropole de Atenas, na Grécia,
construida por volta de 450 a.C. sob a administracdo de Péricles; estruturas em ruinas, ainda
estdo de pé, como: Propileu, Partenon, Eréctum e o Templo de Atenas. Na dinastia Qin
(221a.C. a 206a.C.) sob o comando do imperador Shih Huang-ti, os chineses construiram a

grande Muralha da China com cerca de 6400 km de extensao, incluindo suas ramificacdes.

Préximo ao ano 1800, a Fundi¢cdo Soho da Inglaterra, criada por James Watt para
fabricar a locomotiva a vapor, aplicou diversas inovagdes administrativas, dentre as quais:
planejamento detalhado das operagdes, planejamento e controle da produgdo, padronizagdo,
incentivos salariais, cronometragem (Maximiano, 2000a). Era o come¢o da Revolugdo

Industrial que viria a espalhar-se pelo mundo e continua a evoluir até os dias atuais.

Referindo-se aos governos, com relacdo a Segunda Guerra Mundial ocorrida no ultimo
século, Hobsbawm (1995, p.53) afirma que “se tinha de travar a guerra em escala moderna,
ndo sO seus custos precisavam ser levados em conta, mas sua produ¢do — e no fim toda a
economia — precisava ser administrada e planejada”. Complementa que na Segunda, gragas
em grande parte a experiéncia da Primeira, os governos sabiam que tinham que assumir
completamente a economia, € que eram essenciais o planejamento e a alocagdao de recursos.
Pois que a Primeira Guerra Mundial, mesmo supondo que tivesse sido uma perturbagdo
temporaria, apesar de catastrofica, durou mais do que os governos haviam previsto e
consumiu tdo mais homens e armamentos. Para Sun Tzu (2001, p.17) “a arte da guerra ¢ de
vital importancia para o Estado. E uma questio de vida ou morte, um caminho tanto para a

seguranga como para a ruina. Assim, em nenhuma circunstancia deve ser negligenciada”.

2.1.3 Os grandes precursores

No século XX surgiu a administragdo cientifica a partir das idéias de grandes pensadores
e empreendedores como Taylor, Fayol, Ford, Weber e Mayo. Todos eles discutiram questdes
que influenciaram diretamente sobre o planejamento como ferramenta para o emprego na

busca por melhores resultados nas organizagoes.

Taylor (1986) refere-se ao planejamento do servico que deve ser preparado previamente

na secdo de planejamento através de “instrugdes escritas, minuciosas, a respeito do melhor
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processo de fazer a tarefa (...) estas instrugdes representam o trabalho combinado de varios
homens no planejamento, cada qual com uma especialidade particular” (p.114) em obra
escrita em 1911, The Principles of Scientific Management. Sdo idéias basicas conhecidas
como as expressdes classicas: a vadiagem sistematica e seu sistema diferencial de saldrios;
estudo do tempo e do movimento; a selecdo de pessoal; a preparagdo do trabalho. A énfase
principal foi na analise e na divisdo do trabalho operdrio e nas tarefas, através da
especializacdo e do reagrupamento de movimentos, operagoes, tarefas e cargos. Chiavenato
(2000b) relata que o engenheiro norte-americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915),
passou por uma escalada ascendente de cargos, até assumir a chefia das oficinas de uma
industria norte-americana ao formar-se num curso de engenharia. Ressalta que mais tarde
afastou-se dessa industria para consagrar-se como engenheiro consultor, na aplicagcdo de seus
métodos de organizacdo. Destaca que a obra de Taylor traduzida para o portugués com o
nome de “Principios de Administracdo Cientifica” ¢ um manifesto revolucionario sobre o
redesenho dos processos de trabalho, visando aumentos espetaculares da produtividade.
Salienta que sua teoria seguiu um caminho generalizador das partes para o todo da
organizacdo. Taylor ¢ considerado o idealizador da administracdo cientifica; desenvolveu a
Escola da Administracdo Cientifica, preocupada em aumentar a eficiéncia da industria por

meio da racionalizagdo do trabalho operario.

Fayol (1981) classifica as fungdes essenciais da empresa como: técnica, comercial,
financeira, assecuratoria, de contabilidade e administrativa. Destaca que a fungdo
administrativa requer um cuidado maior, onde seu ritmo deve ser assegurado pela direcdo da
empresa; ela compreende: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Discorre
amplamente sobre como uma empresa deverd prever e adotou que “prever ¢ perscrutar o
futuro e tracar o programa de acdo” (p.26) em obra escrita em 1916, Administration
Industrielle et Générale. Aplicou os principios: divisdo do trabalho, autoridade e
responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de dire¢do, subordina¢do do
interesse particular ao interesse geral, remuneracdo do pessoal, centralizagdo, hierarquia,
ordem, eqiiidade, estabilidade do pessoal, iniciativa e unido do pessoal. Chiavenato (2000b)
descreve que o engenheiro naturalizado francés, Henri Fayol (1841-1925) preocupou-se em
aumentar a eficiéncia da industria por meio da forma e disposi¢ao dos 6rgaos componentes da
organizacdo e suas inter-relagdes estruturais. Aponta que na obra de Fayol traduzida para o
portugués com o nome de “Administracdo Industrial e Geral”, a area funcional de

administracdo esta no centro da organizacdo. Admite que predominava a atencdo para a
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estrutura organizacional, com os elementos de administracdo e com os principios gerais da
administracao. A énfase na estrutura € a sua principal caracteristica. Salienta que seus estudos
partiram de cima para baixo e do todo para as partes componentes da organizacdo. Fayol
fundou a Escola de Anatomia e Fisiologia da Organizag¢do ou Teoria Cléssica, caracterizada

pela énfase na estrutura que a organizag¢ao deveria possuir para ser eficiente.

O norte-americano Henry Ford (1863-1947), de acordo com Chiavenato (2000b),
inspirado por Taylor, teve progressos formidaveis: em 1908, ano de langamento do modelo T
da Ford, a montagem do automével demorava doze horas e vinte minutos; passou para uma
hora e vinte minutos na década seguinte, tornando-se um produto de massa barato e vendendo
15 milhdes de unidades. Ford adotou trés principios basicos que sdo atuais até os dias de hoje:
intensifica¢do, economicidade e produtividade. Utilizou um sistema de concentragdo vertical
ao produzir desde a matéria-prima até o produto final e também um sistema de concentragao
horizontal a partir de uma cadeia de distribuicdo comercial através de agéncias proprias.
Instituiu o saldrio minimo para os operarios e determinou uma jornada de oito horas de

trabalho por dia. Buscou o aperfeicoamento de seus métodos e processos de trabalho.

O socidlogo alemao Max Weber (1864-1920), citado por Chiavenato (2000b), descreve
as caracteristicas do modelo burocratico de organizacdo que vao arraigar-se no meio
organizacional publico e privado. A burocracia tem como vantagens: racionalidade em
relacdo aos objetivos da organizacdo; precisdo na definicdo do cargo e na operagdo; rapidez
nas decisdes; univocidade de interpretacdo garantida pela regulamentagdo especifica e escrita;
uniformidade de rotinas e procedimentos; continuidade da organizacdo através da substituicao
do pessoal que ¢ afastado; reducdo do atrito entre as pessoas, pois cada um conhece o que lhe
¢ exigido; constancia; confiabilidade; beneficios para as pessoas. A burocracia apresenta
muitas disfungdes: internalizagdo das regras e apego aos regulamentos; excesso de
formalismo e papelorio; resisténcia a mudangas; despersonalizacdo do relacionamento;
categorizacdo como base do processo decisorial; superconformidade as rotinas e aos
procedimentos; exibi¢do dos sinais de autoridade; dificuldade no atendimento a clientes e

conflitos com o publico. As idéias de Weber originaram a Teoria da Burocracia.

O psicologo australiano Elton Mayo (1880-1949), descrito por Chiavenato (2000b),
professor em Harvard, conduziu nos ateliers Hawthorne da Western Electric de Chicago uma

série de experiéncias cientificas empreendidas entre 1927 e 1932 que o levaram as seguintes
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conclusdes: o nivel de produgdo ¢é resultante da integragdo social; recompensas e sangdes
sociais; conceito de homem social; grupos informais; relagdes humanas; importancia relativa
do contetdo do cargo; énfase nos aspectos emocionais. Foram temas de seus estudos: as
necessidades humanas basicas (fisioldgicas, psicologicas e de auto-realizagdo), a lideranga e o
processo de comunicagdo. Mayo participou da corrente das relacdes humanas, surgida nos
Estados Unidos da América, como reagao ao mecanicismo que imperava nas empresas. Era
grande a necessidade de se humanizar e democratizar a administragdo e desvencilhar-se da
aplicacdo de métodos rigorosos aplicados aos trabalhadores. Mayo foi um dos idealizadores

da Teoria das Relagdes Humanas, preocupada com as pessoas € 0s grupos sociais.

2.1.4 Surgimento e evolucgao do planejamento estratégico

O estudo do planejamento estratégico teve inicio na metade do século passado, pela
necessidade das empresas saberem decidir onde e como operar no futuro. O planejamento
estratégico evoluiu no decorrer do tempo tanto em sua forma como em sua concepgao; passou
a incluir projegdes de tendéncias, resultando no planejamento de longo prazo; posteriormente
surgiu o planejamento estratégico para prever o futuro e ainda ganhou amplitude,
profundidade e complexidade. Nesses 50 anos de aplicacdo pelas organizacdes do mundo

afora, o PE evolui de acordo com o ritmo e o grau de complexidade das organizagdes.

Ansoff, Declerck e Hayes (1990) relatam que no inicio da década de 1950 surge o
planejamento estratégico com a finalidade de tratar do problema técnico-econdmico entre
oferta e demanda, quando primeiramente as empresas € posteriormente outros tipos de
organizagdes, passaram a preocupar-se com o ambiente; surge como método racional de
analise das oportunidades ambientais, dos pontos fortes e fracos das empresas ¢ da melhor
estratégia para aproveita-las. Deixam transparecer a idéia de que o planejamento estratégico
era rigido, estanque e desvinculado de sua implantacdo, parecendo uma caixa isolada dentro
da propria empresa. Muitas respostas aos novos desafios ambientais foram dadas através de
tentativas e erro, nascendo “um corpo de abordagens para os problemas administrativos:
analise de indices financeiros, administragdo por objetivos, or¢amentos de capital,
planejamento do lucro, planejamento global, planejamento estratégico, PPBS [versdo
avancada do sistema de planejamento estratégico], andlise de programas, analise

diferenciada” (Ansoff, Declerck e Hayes, 1990, p.50).
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Ansoff ¢ McDonnell (1993, p.15) descrevem que “o primeiro passo na evolugdo da
administracdo estratégica foi dado no final da década de 50, quando as empresas inventaram
uma abordagem sistematica para decidir onde e como operariam no futuro”; nessa década “o
planejamento a longo prazo foi a resposta da empresa as pressoes do crescimento rapido, do
tamanho e da complexidade” (p.294). Os autores explicam que “a parte analitica dessa
abordagem recebeu o nome de formulagdo de estratégias, € o processo pelo qual os
administradores conjuntamente formulam estratégias tem sido chamado de planejamento
estratégico” (p.15-6). Que “o planejamento estratégico, que foi inventado na década de 1960,
menos de dez anos apos o planejamento a longo prazo” (p.294). Nesse processo evolutivo, “o
segundo passo foi dado na década de 70, quando se descobriu que a configuracio interna da
empresa precisava ser transformada sempre que a empresa promovesse uma alteracdo
descontinua de sua estratégia” (p.16); esse processo de determinacdo da potencialidade para
apoiar a nova estratégia foi chamado planejamento de potencialidades. O terceiro passo foi
dado no final da ultima década de 70 em “resposta a freqiiéncia cada vez maior de
descontinuidades ambientais de conseqiiéncias imprevisiveis, particularmente em termos
socio-politicos e tecnoldgicos. Para lidar com essas descontinuidades, as empresas
comegaram a empregar uma técnica de resposta em tempo real de chamada administracdo de
questdes” (p.16). O quarto e mais recente passo “resultou da resisténcia organizacional
enfrentada pelos primeiros esforcos visando implantar o planejamento estratégico da
empresa” (p.16). E complementam que a recomendag@o para superar a resisténcia era obter o
apoio da alta administracdo, embora nao fosse suficiente. Na década seguinte, de 80, ¢ a
gestdo de mudangas descontinuas que leva em conta as caracteristicas psicologicas,
socioldgicas, politicas e sistémicas de organiza¢des complexas. Dessa forma, a administragao
estratégica ¢ uma abordagem sistematica a gestdo de mudancas estratégicas e compreende “o
posicionamento da empresa através da estratégia e do planejamento de potencialidades;
resposta estratégica em tempo real através da administracdo de questdes; a gestdo sistematica

da resisténcia durante a implantacao da estratégia” (p.16).

Segundo Certo e Peter (1993) o resumo de uma pesquisa chamada de relatério Gordon-
Howell patrocinada pela Ford Foundation e pela Carnegie Corporation, nos anos 50 do
século passado, sugeriu que o ensino de negocios incluisse um curso de capacitacdo em uma
area chamada de politica de negdcios. Assim, ‘“enfatizaria o desenvolvimento de

conhecimentos na identificagdo, analise e solu¢do de problemas do mundo real em areas de
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negocios” (p.5) e oportunizaria aos estudantes a capacidade para exercitarem julgamento.
Com o passar do tempo o curso passou a considerar a organizacao global e seu ambiente,
além de considerar o assunto de interesse “a responsabilidade social e ética, como também o
impacto potencial de fatores politicos, legislativos e econdmicos sobre o €xito na operacdo de
uma organizagao” (p.5). Com base nessa énfase mais recente dada nos anos 70, o nome do
curso de politica de negdcios mudou para administracdo estratégica. Para Wright, Kroll e
Parnell (2000, p.28), “o impulso inicial da disciplina politica de negocios foi integrar as areas
funcionais dentro da empresa de modo que se pudesse alcancar uma administragao
consistente” e dessa forma capitalizar seus pontos fortes e reduzir seus pontos fracos, em
relagdo as oportunidades e ameagas apresentadas pelo ambiente externo. Os parametros dessa
disciplina mestra passaram a incluir anélises mais formais do macroambiente da empresa,
ambiente setorial, missdo, objetivos gerais, formulagdo de estratégias e da sua implementagao

quando o escopo dessa disciplina passou a ser referida como administragdo estratégica.

De acordo com Tavares (2000, p.43), “a evolucdo do planejamento teve inicio com a
contribuicdo esparsa de tedricos e praticos da administracdo em sua interacdo com a pratica,
sistematizada em quatro momentos: planejamento financeiro, planejamento a longo prazo,
planejamento estratégico e gestdo estratégica”. O planejamento financeiro teve inicio na
ultima década de 50 nos Estados Unidos da América; representado pelo orgamento, baseava-
se na estimativa de gastos derivado da previsdo de receitas. Nos anos 60 surge o planejamento
a longo prazo, baseado na crenca de que se pode alcangcar um melhor resultado no futuro
através de uma intervengdo no presente. Na década de 70 surge o planejamento estratégico,
caracterizado por formulas simplistas e nem sempre de fécil utilizagdo. Mais recentemente
surgiu a gestdo estratégica com o sentido de superar um dos principais problemas

apresentados pelo planejamento estratégico, que segundo o autor, ¢ o de sua implantagao.

Conforme Bateman e Snell (1998, p.125) “dos anos 60 até os anos 80 o planejamento
estratégico enfatizou uma abordagem de cima para baixo para o estabelecimento de objetivos
e planejamento”. Os executivos desenvolviam planos e objetivos para toda a organizagdo e
repassavam para os administradores taticos € operacionais € estes, por sua vez tinham muitas
limitacdes quanto a procedimentos especificos no tocante a preparacao de orgamentos para as
respectivas unidades. J4 nos anos 90, os autores mencionam que 0s principais executivos
estdo envolvendo cada vez mais os administradores de toda a organizagdo no processo de

planejamento. As mudangas forcam os executivos a olharem para todos os niveis da
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organizagdo em busca de idéias e inovagdes que possam tornd-la mais competitiva. Os

administradores taticos e operacionais passam a ter autonomia em alguns casos.

Ansoff e McDonnell (1993) ratificam que no planejamento a longo prazo, acredita-se
que o futuro possa ser previsto a partir da extrapolagdo do crescimento passado; no
planejamento estratégico, ndo se espera 0 mesmo mas faz-se uma analise das perspectivas da
empresa, identificando-se tendéncias, ameacas, oportunidades, e descontinuidades singulares
que possam alterar as tendéncias historicas. A turbuléncia crescente do ambiente tem levado
as empresas a inventar sistemas mais complexos e refinados. “O diagnoéstico estratégico € um
enfoque sistematico a determinagdo das mudancas a serem feitas na estratégia e nas

potencialidades internas da empresa para garantir €xito em seu ambiente futuro” (p.55).

A Administragdo por Objetivos, segundo Chiavenato (2000b), surgiu em 1954 quando
Peter Drucker publicou o livro The pratice of management no momento em que a empresa
privada norte-americana sofria grandes pressdes. Essa técnica participativa de planejamento e
avaliacdo leva superiores e subordinados a definem os aspectos prioritarios, estabelecendo
objetivos a serem alcangados num determinado periodo de tempo e em termos quantitativos
através do dimensionamento de metas, com enfoque nos resultados. As caracteristicas sao:
estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo e o seu superior; estabelecimento de
objetivos para cada departamento ou cargo; interligagdo entre os varios objetivos
departamentais; énfase na mensura¢do ¢ no controle dos resultados; continua avaliacdo,

revisao e reciclagem dos planos; participacao atuante das geréncias; apoio intensivo do staff.

Gracioso (1996, p.16) atribui que “a génese do planejamento estratégico, a nivel de
empresa privada, pode ser localizada nos anos que se seguiram a Segunda Guerra Mundial”.
Ele esclarece que algumas empresas norte-americanas criaram sistemas de orgcamentos anuais
formalizados, os quais se transformaram em projecdes plurianuais originando os planos
qiiingiienais, que nao passavam de projecdes financeiras estaticas. Em meados dos anos 50,
surgiram conceitos de grupos da Harvard Business School, que defendiam a necessidade de
uma estratégia global para disciplinar alguns setores em torno de objetivos corporativos. Nos
anos 70 a empresa de consultoria de administragdo Boston Consulting Group sugeriu
instrumentos de avaliacdo estratégica, tendo como ponto de partida a matriz BCG, a qual deu
origem a varias técnicas complementares, como por exemplo, a curva de experiéncia. E na sua

missdo mais atual surgiu o planejamento estratégico que procurou corrigir falhas do passado.



32

A escola do planejamento, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.44),
“originou-se a0 mesmo tempo em que a escola do design”, na década de 50 do século
passado; seu livro mais influente foi Corporate Strategy, de H.Igor Ansoff, publicado em
1965. E que a década de 70 do mesmo século “viu a divulgagdo de milhares de artigos em
publicacdes académicas e na imprensa de negocios, que exaltavam virtudes do planejamento
estratégico formal”. A escola do design, que serviu de base para a escola do planejamento,
teve origem em “dois influentes livros escritos na California University (Berkeley) e no MIT:
Leadership in Administration, de Philip Selznick, em 1957, e Strategy and Structure, de
Alfred D. Chandler, em 1962 (p.28).

Conforme Silva (2001, p.41) “a evolugdo do planejamento estratégico ocorre em fungdo
da velocidade das mudangas ocorridas no ambito empresarial. Mas, esse processo evolutivo
ao invés de descartar os enfoques antecedentes, assimila os seus elementos mais valiosos e

condizentes com as mudancgas”.

2.1.5 Desafios do planejamento estratégico

A partir de 1950 as mudangas ambientais passaram a se intensificar mais rapidamente e
de forma continuada, obrigando as organizagdes a identificar melhor os caminhos a percorrer,
por isso, o planejamento estratégico surge como ferramenta de poder cada vez mais acentuado

para o tragado dos objetivos a serem alcangados pelas organizagdes.

A necessidade de envolvimento em nivel social quanto a determinagdo de como a
empresa deve ser dirigida e que papel desempenhar na sociedade poés-industrial, pois “desde a
década de 1950, os desafios foram se tornando cada vez mais simultaneos: a necessidade de
reativagdo do espirito empreendedor, de resposta a intensidade crescente da competicdo em
nivel mundial” é apontado por Ansoff ¢ McDonnell (1993, p.32). Eles observam que “outra
caracteristica marcante do século vinte tem sido a aceleragdo tanto da incidéncia quanto da
difusdo da mudanca. A mudanca tornou-se menos previsivel e as surpresas passaram a ser
mais freqiientes” (p.34). Esses autores admitem que o sistema de administragdo empregado

por uma empresa “¢ um ingrediente crucial de sua capacidade de resposta a mudangas no

ambiente externo, porque determina o modo pelo qual a administracdo percebe os desafios
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ambientais, diagnostica seu impacto sobre a empresa, decide o que fazer e pde em pratica suas

decisdes” (p.35).

Desde 1960 “o ambiente global das empresas tem passado por mudangas significativas
que, na maioria dos casos, nenhum precedente tinham tido no clima empresarial anterior. As
mudancas tém se tornado mais freqiientes e rapidas, e o mundo empresarial ficou ainda mais

complexo” (Ansoff, 1991, p.17).

Chandler Jr. (apud Tavares, 2000, p.21), em 1961, também analisou as mudancas
ocorridas em organizagdes norte-americanas € “concluiu que a estratégia de uma organizagao
influencia sua estrutura interna, ficando a partir dai a célebre frase: ‘a estrutura segue a
estratégia’”. A estrutura do negocio se adapta para atender a estratégia que, por sua vez, €

determinada pelas demandas de mercado.

Os administradores enfrentam grandes desafios da administragdo estratégica por isso
“conduzir uma organiza¢do complexa em ambiente dindmico e de mudangas rapidas requer os

melhores julgamentos” (Wright, Kroll e Parnell, 2000, p.23).

Declara Kotler (1998, p.72) que “um dos principais desafios enfrentados pelas empresas
atuais ¢ como construir ¢ manter negocios viaveis em um mercado e ambiente empresarial
rapidamente mutantes” ao abordar o tema do planejamento estratégico orientado para o
mercado. No entendimento de Gaj (1990) qualquer organizacao tem que se preocupar com 0s
pré-requisitos tanto externos como internos: os primeiros classificam o ambiente e sua
turbuléncia e conseqiientemente facilita a percepcdo das varidveis que circundam as
organizagdes ¢ influenciam seus resultados; os segundos determinam paralelos

comportamentais e apontam para aquele almejado além de indicar um rumo a seguir.

As drasticas mudancas vividas nos ultimos tempos, referenciadas por Hobsbawm (1995,

113 \ ~ . r, e . ~
p.509), “gracas em grande parte a espantosa explosao de teoria e pratica da informagao, novos
avangos cientificos foram se traduzindo, em espagos de tempo cada vez menores, numa
tecnologia que ndo exigia qualquer compreensdo dos usudrios finais”, fazem com que “os
milagres da tecnologia cientifica de vanguarda, que ndo precisamos entender nem modificar,
mesmo que saibamos, ou julguemos saber” (p.510). Mas que isso ¢ fruto do conhecimento e

do desenvolvimento da ciéncia, muitas vezes temerosa.



34

Geus (1998, p.7) alerta que para enfrentar as constantes mudangas do mundo, “qualquer
entidade precisa desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de desenvolver novas
habilidades e atitudes: em resumo, a capacidade de aprender (...) a esséncia do ato de aprender

¢ a capacidade de gerir a mudan¢a mediante a mudanga em si mesmo”.

Senge (1998) propde cinco disciplinas aos gerentes para estimular e conduzir a mudanga
criando organizacdes que aprendem: modelos mentais, dominio pessoal, sistemas de
pensamento, visdo compartilhada e aprendizagem em equipe. A capacidade de aprender mais
rapido que os concorrentes ¢ a Unica vantagem competitiva sustentavel a longo prazo. Senge
(1998) apresenta uma teoria baseada no ser humano. Afirma que as pessoas sdo o principal
meio de alavancagem de qualquer processo de mudanca. Partindo desse ponto, ele
desenvolveu um amplo leque de ferramentas que visam estimular o trabalho em equipe, a
criatividade, a habilidade em encarar desafios e adaptar-se continuamente as mudangcas.
Mostra como desenvolver essa integragdo disciplinar em todos os niveis da empresa,
rompendo com estruturas antigas e fazendo com que os envolvidos se comprometam
verdadeiramente com as metas. Suas idéias foram adotadas por grandes empresas e que

podem ser seguidas por todos os que desejam alcangar a exceléncia nos negocios.

Preocupa-se Chiavenato (2000a) com os dirigentes das empresas que estdo voltados para
situacdes que se defrontam “com a incerteza gerada por elementos incontrolaveis e
imprevisiveis do ambiente” (p.147). Complementa que “as empresas operam em ambientes
diferentes, rodeadas de um universo de fatores econdmicos, politicos, tecnologicos, legais,
sociais, culturais e demograficos, que interagem entre si e se alternam, proporcionando
enorme mudanga ¢ instabilidade ao redor” (p.1). O autor ressalta que além de ndo existirem
empresas iguais, a diversidade aumenta, tornando cada vez mais acentuada a complexidade do
ambiente; declara que lida com elas durante anos a fio e ndo consegue entender exatamente

como funcionam, como sobrevivem ou crescem.

A preocupagdo com o novo, a competitividade crescente, os novos desafios de mercado,
o advento de novas tecnologias e consumidores cada vez mais exigentes, de acordo com
estudo de Cunha (1998), sdo fatores semelhantemente almejados, tanto por empresas publicas
como por empresas privadas. Para Malschitzky (2000, p.79) “o homem deve ser o elemento

chave no processo de mudancas da organizagdo, pois ¢ ele que detém a experiéncia e a
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competéncia, mas como a maquina, precisa ser ‘lubrificado’ com valorizacdo e

aproveitamento adequado em suas habilidades e em seu conhecimento”.

Ultimamente as organizacdes vém sofrendo com a rapidez das mudangas no ambiente
organizacional tanto externo como interno. A abertura do mercado nacional propicia a
rivalidade na industria fazendo com que o poder de barganha dos compradores se torne cada
vez maior, pois dispdem de um numero muito grande de alternativas de compra. Assim, o
produtor é desafiado a produzir, ndo apenas com qualidade e preco baixo, mas levando em
consideracdo a total satisfacdo do cliente. Para tanto, a organizagdo precisa ser eficaz no
sentido de atender as reais necessidades dos clientes e dispor da inovagdo e da criatividade

organizacional como meios para garantir boa parcela do mercado (Carmo, 1999).

As grandes mudangas e transformagdes ambientais provocam a necessidade de iniciar
um processo de planejamento e gestdo estratégica global para fortalecimento das
organizagoes, “buscando-se uma melhor integragdo de suas agdes, evitando a superposicao de
projetos e atividades (...) e objetivando favorecer a otimizacdo da aplicagcdo dos recursos” ¢
indicada por Boff (1999, p.57). Esse autor aponta a necessidade premente de didlogo
interdepartamental e interinstitucional para a solugdo de problemas e conflitos, além da
agilizacdo nas decisdes. Propde a implementagdo de um sistema de informacao integrada do
processo organizacional da gestdo dos recursos financeiros da referida area, e lembra que ¢
indispensavel implementar uma mudanga cultural agregada a uma administragao estratégica, o

que, indubitavelmente, gerara rearranjos estruturais, com redefini¢cdes de papéis funcionais.

2.2 Fundamentos tedricos sobre planejamento

Para fundamentar o presente estudo, serd apresentado os principais conceitos, defini¢des
e detalhamentos sobre a questdo do planejamento estratégico encontrado na literatura. As
questdes semanticas ou divergéncias quanto a conceituacdes serdo levadas em consideragdo
visto que existem muitas obras sobre o assunto. O elenco de autores sobre o tema ¢ grande e
varios deles passardo a formar a base para o trabalho, desde aqueles consagrados até outros

menos renomados, porém o que interessa ¢ a abrangéncia e esséncia do conteudo abordado.
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2.2.1 Dimensdes do planejamento

O planejamento pode ser visto sob varios aspectos. Steiner (apud Oliveira, 1999)
estabelece cinco dimensdes para o planejamento: a primeira dimensao corresponde ao assunto
abordado, que pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalagdes
ou recursos humanos; a segunda dimensao corresponde aos elementos constitutivos, dentre os
quais podem ser citados os propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas,
orgamentos, normas € procedimentos, dentre outros; a terceira dimensdo corresponde aos
niveis de planejamento, que pode ser de longo, médio ou curto prazo; a quarta dimensao
corresponde as unidades organizacionais onde o julgamento ¢ elaborado, e nesse caso pode
haver planejamento corporativo de subsidiarias, grupos funcionais, divisdes, departamentos
ou produtos; a quinta dimensdo corresponde as caracteristicas do planejamento, que pode ser
representado por: complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou
tatico, confidencial ou publico, formal ou informal, econdmico ou caro. Esses aspectos nao
sdo mutuamente exclusivos e nem apresentam linhas demarcatérias muito claras, entretanto,
tais dimensdes permitem visualizar a amplitude do assunto planejamento. Considerando os
aspectos abordados por essas dimensdes, Oliveira (1999) preconiza que o planejamento deve
ser encarado como um processo continuo visando o estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pela organizacdo, levando-se em conta a vontade dos
executivos envolvidos em cada processo ou atividade. O proposito do planejamento deve
levar em consideracdo o desenvolvimento de a¢des que proporcionem uma situacdo viavel de

alcancar os objetivos pretendidos pela empresa.

Para Silva (2001, p.37) “o planejamento ¢ uma caracteristica intrinseca do
desenvolvimento e da evolug¢do do ser humano”. O autor afirma que através do planejamento
o ser humano consegue tragar metas para o seu bem-estar, preparar-se para eventualidades e
ameagas futuras e obter sucesso em funcao da possibilidade de novas oportunidades. Portanto,
para se atingir um objetivo ¢ preciso primeiro planejar o caminho a percorrer. Complementa
que do mesmo modo, as organizag¢des precisam planejar o futuro como preparagdo para essas
metas, ameacgas ¢ oportunidades. Isso ¢ conseguido por meio da andlise e avaliagdo do
relacionamento com o ambiente, através da utilizacdo de um processo capaz de integrar os

diversos aspectos da empresa e do seu ambiente.
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Pereira (2002, p.28) entende que “a palavra planejamento lembra pensar, criar, moldar
ou mesmo tentar controlar o futuro da organizacao dentro um horizonte estratégico. Pode-se
dizer que planejamento € o processo formalizado para gerar resultados a partir de um sistema
integrado de decisdes”. Para esse autor, o planejamento difere de improvisar; enquanto o
primeiro estd preocupado em elaborar um plano para fazer alguma coisa ou criar um esquema
para agir, o segundo prepara algo no momento em que acontece ou age ao acaso. Entretanto
ndo se deve criar um plano para a organizagdo que a engesse por ser rigido, ¢ permitido a

criatividade, a inovagao e a flexibilidade no momento de colocar o planejado em agdo.

Planejar numa empresa publica e numa empresa privada ¢ diferente, segundo Cunha
(1998). Para esse autor, enquanto no setor publico as decisdes sdo efémeras e a
descontinuidade administrativa parece ser uma sindrome irreversivel nas mudangas de
governo, nas empresas privadas, mesmo que tenham alguma dependéncia governamental, isto
nao acontece. Até porque, o mercado ¢ o implacavel juiz da iniciativa privada. Cunha (1998)
afirma que embora os modelos de planejamento estratégico possam ser semelhantes entre
empresa publica e empresa privada, cada uma precisa adaptar o modelo a sua realidade. Nesse

caso a metodologia depende dos objetivos fins de cada organizagdo.

Cunha (1998) observa em seu estudo, distingdes entre os modelos de planejamento
estratégico entre empresa publica e empresa privada: as diferengas vao desde pontos do
ambiente interno até a analise das condi¢des do ambiente externo. A empresa publica, embora
tendo o governo como agente financiador, estd atrelada a politicas rigidas que levam a
processos morosos como contratagdo de pessoal por concurso publico; por outro lado, a
empresa privada, mesmo tendo a si propria como principal agente financiador e afetada por
politicas econdmicas emanadas pelo governo, opera no competitivo mercado privado onde
prevalece a competéncia gerencial, a capacidade de adaptacdo, o dominio tecnoldgico, a
inovagdo e a criatividade. O processo decisorio nas empresas publicas ¢ menos agil do que

nas empresas privadas, pois suas necessidades de sobrevivéncia sao distintas.
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2.2.2 Principios do planejamento

O planejamento nas organizagdes deve respeitar alguns principios a fim de que os

resultados esperados sejam alcancados. Oliveira (1999) propde quatro principios gerais:

a) Principio da contribui¢do aos objetivos, que visa os objetivos maximos da empresa;

b) Principio da precedéncia, o qual corresponde a fun¢cdo administrativa que vem antes
das outras fun¢des administrativos de organizacao, dire¢cdo e controle;

¢) Principio da maior penetracdo e abrangéncia, que pode provocar modificagdes nas
caracteristicas e atividades da empresa, nas pessoas, € na tecnologia ou nos sistemas;

d) Principio da maior eficiéncia, eficicia e efetividade, orientando a maximiza¢do dos

resultados e a minimizagao das deficiéncias.

Os principios especificos do planejamento, segundo Ackoff (apud Oliveira, 1999) sao:

a) Planejamento participativo, que considera o papel do responsavel em facilitar o
processo de elaboracao pela propria empresa;

b) Planejamento coordenado, que orienta para que todos os aspectos envolvidos devem
ser de forma interdependente;

c¢) Planejamento integrado, os varios escaldes da empresa devem ser integrados entre si;

d) Planejamento permanente, que leva em consideracao a turbuléncia do ambiente.

2.2.3 Niveis e tipos de planejamento

Existem trés niveis distintos de planejamento encontrado e discutido na literatura:

estratégico, tatico e operacional, como mostra o quadro 2.1.



Quadro 2.1 — Niveis de planejamento
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Planejamento Conteudo Extensdo de Tempo | Amplitude
Estratégico Genérico, sintético, | Longo prazo Aborda a empresa
abrangente COmo uma
totalidade
Tatico Menos genérico e Médio prazo Aborda cada
mais detalhado unidade da empresa
separadamente
Operacional Detalhado, Curto prazo Aborda cada tarefa
especifico, analitico ou operac¢do apenas

Fonte: Chiavenato (2000b, p.199)

O planejamento estratégico envolve a empresa como um todo e ¢ decidido pela direcao
da organizagdo; preocupa-se com o longo prazo. O planejamento titico envolve cada
departamento, abrangendo recursos especificos; definido por cada um deles, ¢ projetado para
o médio prazo, geralmente um ano. O planejamento operacional envolve cada atividade
isoladamente e ¢ projetado para o imediato; esses planos restringem-se a aspectos especificos
da organizacido, situando-se ao redor das seguintes questdes: por qué, o qué, onde, quando,
quem, e como deverd ser feito. Existem também alguns tipos de planejamento, os quais
podem ser feitos dependendo da necessidade de cada empresa. O ciclo basico dos trés tipos de
planejamento pode ser representado conforme a figura 2.1 e deve iniciar normalmente pelo

planejamento estratégico, atendendo as suas diretrizes.

Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

Planejamento Analise e Planejamentos Analise e
estratégicoda |—— controle de ———p! taticos da ———p! controle de
empresa resultados empresa resultados
Consolidagdo e Analise e Planejamentos
interligacio dos  j——— controle de — operacionais das
resultados resultados unidades org.

Figura 2.1 — Ciclo basico dos tipos de planejamento. Adaptado de Oliveira (1999, p.45)
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2.2.4 Planejamento estratégico

Podemos encontrar definicdes com terminologias diferentes na literatura sobre
planejamento estratégico, tais como: planejamento estratégico, administragdo estratégica,
gestdo estratégica, planejamento estratégico participativo, planejamento estratégico orientado

para o mercado, planejamento estratégico empresarial ou simplesmente planejamento.

Segundo Oliveira (1999, p.46) planejamento estratégico pode ser conceituado “como um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com o seu
ambiente”. O planejamento estratégico ¢ de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa

e preocupa-se com a formulagao dos objetivos e a selecdo dos cursos a serem seguidos.

As etapas do planejamento estratégico, na concepgao de Stoner e Freeman (1992), sdo:
definicdo de objetivos, identificacdo dos objetivos e da estratégia atuais, andlise ambiental,
analise dos recursos, identificagdo de oportunidades e ameagas, determinacdo do grau de
mudanga necessario, decisdo da estratégia a ser adotada, implantacdo da estratégia,

mensuragao e controle.

O planejamento estratégico por ser abrangente ¢ desenvolvido nos niveis hierarquicos
mais elevados das organizacdes. Na descri¢do de Chiavenato (2000a, p.148) “o planejamento
estratégico ¢ um conjunto de tomada deliberada e sistemdtica de decisdes envolvendo
empreendimentos que afetam ou deveriam afetar toda a empresa por longos periodos de
tempo”. O nivel mais elevado da empresa, ou seja, a direcdo, precisa estar envolvida, pois o

planejamento estratégico ¢ um processo continuo de tomada de decisdes estratégicas. As

implicagdes futuras dessas decisoes devem ser tomadas no presente.

Maximiano (2000b) conceitua o processo de planejamento estratégico como sendo o
processo de elaborar uma estratégia baseada na andlise dos ambientes externo e interno da
organizacdo ¢ conceitua administragdo estratégica como o0 processo que compreende
planejamento, implementagdo e controle da execu¢do da estratégia. Suas idéias vao ao
encontro das idéias de Fischmann e Almeida (1991) e de Wright, Kroll e Parnell (2000), com
respeito ao conceito de planejamento estratégico. Maximiano (2000b, p.203) define que “o

processo de planejamento estratégico consiste em definir objetivos para a relagdo com o
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ambiente, levando em conta os desafios e as oportunidades internos e externos”. Afirma que o
planejamento estratégico afeta a empresa a longo prazo pois compreende decisdes sobre
produtos e servicos que deseja oferecer ao mercado. Maximiano (2000a, p.398) afirma que
“planejamento estratégico ¢ o processo de desenvolver a estratégia — a relacao pretendida da
organizagdo com seu ambiente”. O entendimento passado por Maximiano (2000b), ¢ que o
planejamento estratégico ¢ uma ferramenta que pessoas € organizagdes usam para administrar
suas relacdes com o futuro. Em sua opinido, toda organiza¢do tem um plano estratégico com
certo grau de explicitacdo, mas que provavelmente a maioria delas possuem esse plano
implicitamente, elaborado por meio de tentativa de acerto e erro. O processo de planejamento

estratégico ¢ uma seqiiéncia de analises e decisdoes que compreendem:

“Analise da situacao estratégica.
Analise externa
Andlise interna.

Definicao do plano estratégico, compreendendo os objetivos e a estratégia”
(Maximiano, 2000b, p.204).

Na defini¢do de planejamento estratégico abordado por Fischmann e Almeida (1991), de
maneira abrangente, destacam-se aspectos como missdo, objetivos, metas e politicas a serem
seguidos pela empresa se assemelham a definicdo de Wright, Kroll e Parnell (2000), mesmo

utilizando terminologia diferente da deles. Assim:

“Planejamento estratégico ¢ uma atividade técnica administrativa que,
através da analise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das
suas oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propodsito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar os riscos” (Fischmann e Almeida, 1991, p.25).

Fischmann e Almeida (1991) admitem que administragdo estratégica ¢ a capacitagdo da
organizacdo de forma a permitir que as decisdes administrativas e operacionais estejam
alinhadas com as decisdes estratégicas ao declararem que “Administracdo Estratégica ¢ o
processo de tornar a organizacdo capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais
com as estratégias, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e eficacia a
organizagdo” (p.25). E Almeida (2001, p.13) ratifica que planejamento estratégico “¢ uma
técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar
uma visdo do caminho que se deve seguir. Depois de ordenar as idéias, sdo ordenadas as

acoes”. As acdes representam a implementacdo do plano estratégico, que deve caminhar na
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dire¢do pretendida. Enfatiza que o responsavel por uma unidade ndo pode deixar de ser

eficiente, todavia o que ¢ mais importante ¢ ser eficaz, que ¢ desenvolver bem sua obrigacao.

Ansoff e McDonnell (1993) declaram que a administragdo estratégica “¢ um enfoque
sistematico a uma responsabilidade importante ¢ cada vez mais essencial da administra¢ao
geral: posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso
continuado e a coloque a salvo de eventuais surpresas” (p.15). Preocupam-se tanto com o
projeto como com a implantacdo do ajuste da empresa a mudangas em seu ambiente externo,
ao que chamam isso de atividade estratégica ou administragdo estratégica. Pregam que os
resultados da atividade estratégica sdo representados por produtos, servigos, estratégias de
competicdo para atacar os mercados (novos ou abandonados) e novas respostas a desafios
sociais e politicos. Salientam que a responsabilidade geral pela resposta estratégica eficaz
pertence a administragdo geral da organizacdo. Os autores relatam que a “hipdtese
especulativa de sucesso estratégico que afirma que o desempenho da empresa ¢ otimizado
quando sua estratégia externa e sua potencialidade interna estdo ajustadas a turbuléncia do
ambiente externo da empresa” (p.19), inicialmente sugerida na primeira edi¢do de sua obra

veio a confirmar-se ap6s amplos estudos de pesquisa.

Administragdo estratégica “¢ um processo continuo iterativo que visa manter uma
organiza¢do como um conjunto aprimoradamente integrado ao ambiente” (Certo e Peter,
1993, p.6). A essa proposta os autores acentuam que os administradores se dediquem a etapas
como: “realizacdo de uma andlise do ambiente, estabelecimento da diretriz da organizagao,
formulagdo e implementagdo da estratégia organizacional e exercicio do controle estratégico
(p.6)”, conforme mostra a figura 2.2. A conceituacdo de administragdo estratégica desses

autores segue a linha daquela formulada por Ansoff ¢ McDonnell (1993).

Etapas do processo de administrac¢io estratégica

Ambiente Diretriz Formulagao Implemen- Controle
- Interno — P - Missdo —> da — P tagioda [P L
[ . .- estrategico
- Externo - Visdo estratégia estratégia
T T Feed-back T T T

Figura 2.2 — Processo de administragdo estratégica. Adaptado de Certo e Peter (1993)
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A administragdo estratégica na visdo de Wright, Kroll e Parnell (2000) ¢ um processo
continuo que leva em consideracdo as mudan¢as mesmo aquelas impossiveis de se prever;
nesse caso a estratégia podera ser tdo modificada que lembrard apenas de relance a estratégia

inicialmente pretendida. Entdo, administragao estratégica ¢é:

“Processo continuo de determinagdo da missdo e objetivos da empresa no
contexto de seu ambiente e de seus pontos fortes e fracos internos,
formulagdo de estratégias apropriadas, implementagdo dessas estratégias e
execucdo do controle para assegurar que as estratégias organizacionais sejam
bem sucedidas quanto ao alcance dos objetivos” (Wright, Kroll e Parnell,
2000, p.45).

A gestdo estratégica para Tavares (2000, p.32) “surgiu com o sentido de superar um dos
principais problemas apresentados pelo planejamento estratégico: o de sua implementacao”.
Esse autor lembra que a gestdo estratégica procura reunir planejamento estratégico e
administracdo estratégica num unico processo € assegura que “as mudangas organizacionais
necessarias para sua implantagdo e participacdo dos varios niveis organizacionais envolvidos
em seu processo decisorio” (p.33). Assim, esclarece que a integragao da capacidade interna ao

ambiente externo ¢ condi¢cdo do conjunto de atividades planejadas.

O planejamento participativo abordado por Gandin (1995) admite a participacdo de
todos os integrantes da organiza¢do empresarial. E uma metodologia que abre espagos para a
questdo politica. As questdes da qualidade, da missdo e da participagdo dos funcionérios
também sdo valorizadas. O planejamento estratégico participativo proporciona a melhor

integracao do planejamento operacional e do planejamento estratégico na 6tica desse autor.

O estudo de Carmo (1999) aponta que o planejamento estratégico participativo
possibilita o envolvimento de todos os funciondrios da empresa no processo € essa
participagdo proporciona um senso de comprometimento por parte de seus integrantes,
motivando os individuos a apontarem idéias e expressarem seus contentamentos € até mesmo
os descontentamentos. No ambiente de trabalho as pessoas encontram um ambiente agradavel,
dentro do qual ha abertura para o didlogo e solidariedade entre os funciondrios. Esse
relacionamento de amizade, comprometimento e integragdo existente no grupo de trabalho,
possibilitam um clima de motivagdao através do qual as sugestdes e as criticas fluem com

maior espontaneidade. A participagdo dos funciondrios de uma organizacdo ¢ de extrema
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relevancia na realizagdo do planejamento estratégico. Dessa forma, pode-se dizer que a
efetivacdo desse modelo se da pelo envolvimento e comprometimento dos membros da

organizagdo a fim de atingir os objetivos da mesma.

Segundo Malschitzky (2000) o envolvimento dos colaboradores no planejamento
estratégico e na tomada de decisao promove beneficios nas mudancas de métodos de trabalho,
relacionamentos e espirito de equipe. Em seu estudo, a autora constata que a tarefa mais
importante dos dirigentes na empresa ¢ fazer com que seus colaboradores se comprometam
com os resultados da organizagdo. Esse comprometimento ¢ adquirido pela administragao

participativa, onde as pessoas atuam como parte integrante dos processos e das decisdes,

através do desenvolvimento individual e coletivo.

O planejamento estratégico orientado para o mercado preconizado por Kotler (1998)
exige acdo em trés areas: a empresa deve determinar seus negocios como um portfolio de
investimentos, cada negocio tem potencial de lucro diferente e os recursos da empresa devem
ser devidamente alocados; envolve a avaliagdo cuidadosa de cada negdcio; e o cuidado com a
estratégia. Para o autor o planejamento estratégico orientado para o mercado ocorre em quatro

niveis: corporativo, divisional, unidade de negocio e produto, e ¢ assim definido:

“¢ o processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre os
objetivos, experiéncias e recursos da organizagdo e suas oportunidades de
mercado mutantes. O proposito do planejamento estratégico ¢ moldar e
remoldar os negocios e produtos da empresa com o objetivo do crescimento
e lucro” (Kotler, 1998, p.71).

Segundo Gracioso (1996), o planejamento estratégico ¢ definido pela alocagdo de
recursos destinados a atingir determinados objetivos num ambiente competitivo e dinamico. O
autor destaca que a fungdo do planejamento estratégico ¢ criar condigdes para o crescimento
equilibrado da empresa; enfatiza que o sucesso dependera da capacidade do gestor para
combinar as idéias do grupo numa estratégia de acdo, através do consenso de todos e por
ultimo confid-la ao grupo para que seja implementada. Ressalta que o planejamento
estratégico procurou corrigir as falhas do passado ao assumir “duas dimensdes essenciais: 1.
ele ¢ voltado para o ambiente externo e visa conciliar a realidade do mercado com os recursos
da empresa; e 2. ele procura estimular o raciocinio estratégico em todos os niveis decisorios
da empresa” (p.17). Para que a avaliacdo correta desses requisitos seja feita, &€ necessario que

os executivos de linha se comprometam com suas conclusdes. Explica que quando esses
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requisitos sdo seguidos arma-se o cenario para que o planejamento estratégico se transforme
em gerenciamento estratégico, mas que nao ¢ facil a sua transposi¢ao visto a dificuldade em
conciliar custo com o longo prazo. O gerenciamento estratégico ‘“consiste em tomar as
decisdes operacionais levando em conta os nossos objetivos e condicionantes estratégicos”
(p.190). Para o autor, o que distingue o planejamento estratégico orientado para o mercado “¢
a fronteira final do marketing. E o conceito de marketing levado as suas tltimas
conseqliéncias, em termos de sua influéncia na forma que a empresa escolhe para conduzir os
seus negocios” (p.39). O que mais distingue um sistema de planejamento orientado para o

mercado sdo os resultados que se pode esperar.

Rezende (2002) entende que o planejamento estratégico empresarial pode ser uma
grande arma para contribuir com os gestores € como conseqiiéncia com as organizagdes, a
medida que os mesmos possam planejar suas decisoes, de forma dindmica e flexivel, seguindo
uma metodologia especifica. “O PEE ¢ fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes
que estdo preocupadas com sua inteligéncia empresarial” (p.28). O planejamento estratégico
empresarial “deve ser elaborado, implementado e avaliado a partir de estudos e pesquisas que
relatam seu conceito, importancia, beneficios e resultados, os quais devem ser discutidos,

adaptados, sedimentados e aceitos por todos na organizagao” (p.28).

Robbins (2000, p.116) relata que o planejamento “compreende a definicdo das metas de
uma organizagao, o estabelecimento de uma estratégia global para alcangar essas metas € o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e coordenar
atividades”. Portanto, diz respeito aos fins e aos meios. O autor lista pelo menos quatro razdes
porque os gerentes devem planejar: da dire¢do, reduz o impacto da mudanca, minimiza o

desperdicio e a redundancia e fixa os padrdes para facilitar o controle.

2.2.5 Planejamento tatico

O planejamento tatico ¢ um planejamento realizado pelos integrantes do nivel
intermediario das organizacdes e ¢ feito visando o médio prazo, sob a responsabilidade dos
gerentes de cada unidade departamental ou divisdo separadamente. E um desdobramento do
planejamento estratégico em varios planejamentos de menor abrangéncia, todavia com maior

intensidade em sua especialidade respectiva para que seja mais bem entendido.
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O planejamento tatico com base em Chiavenato (2000a, p.169) “determina
antecipadamente o que se deve fazer e quais objetivos devem ser alcancados, e visa dar
condicdes racionais para que se organize e dirija a empresa ou seus departamentos ou divisdes
a partir de certas hipdteses a respeito da realidade atual e futura”. O planejamento tatico €
feito para cada unidade: mercadologico, financeiro, producao, recursos humanos, etc. O nivel
intermediario precisa absorver a incerteza provocada pelas pressdes ambientais para poder
oferecer certeza ao nivel operacional. O planejamento tatico faz a interpreta¢do das decisdes

estratégicas em planos concretos no nivel de cada departamento.

A base para o planejamento titico ¢ o estabelecimento dos objetivos e planos
estratégicos no argumento de Bateman e Snell (1998). Além dos objetivos e dos planos
tornarem-se mais especificos e envolverem periodos de tempo menores que os do
planejamento estratégico, os autores complementam que sdo relevantes para uma parte
definida da organizacdo. Completam que os planos taticos “focalizam as principais agdes que

uma unidade deve empreender para realizar sua parte do planejamento estratégico” (p.125).

Na proposi¢ao de Montana e Charnov (1998, p.101), o “planejamento tatico analisa
alternativas a realizagdo da missdo; os resultados normalmente sdo alvos de oportunidade
dentro da industria ou mercado”. E preciso escolher a alternativa mais adequada em relagio
aos recursos. Esse planejamento resulta em diretrizes que cobrem areas como: areas basicas
do negdbcio, oportunidades de mercado, organizagdo para a execucao do plano e instalagdes
fisicas. Recordam que o planejamento tatico tem um periodo de tempo normalmente de um a
cinco anos e examina variaveis, como: condi¢cdes de mercados, objetivos financeiros e

recursos necessarios para realizar a missao.

Maximiano (2000b) conceitua o planejamento intermedidrio de uma organiza¢do como
planejamento administrativo ou funcional e que os planos ¢ que definem as agdes especificas
nas areas funcionais da empresa. Ele afirma que o planejamento nas areas funcionais “define
as linhas de acdo que colocam em pratica os objetivos estratégicos da organizacao” (p.238).
Esclarece que qualquer organizagdo tem diversas outras areas funcionais, que agrupam e

realizam tarefas especializadas. E que as areas mais importantes de uma organizagao sao:
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“Marketing: administra as relagdes da empresa com o mercado.

Produgdo: administra o fornecimento dos produtos e servigos da empresa a
seus clientes ou usudrios.

Desenvolvimento de produtos: administra a produgdo de modificagdes e
inovagdes nos produtos e servigos da empresa.

Finangas: administra o dinheiro da empresa.

Recursos humanos: administra as relagdes da empresa com seus
empregados” (Maximiano, 2000b, p.238).

Referindo-se a taticas de guerra, Sun Tzu (2001, p.30) afirma que “o verdadeiro mérito é

planejar secretamente, deslocar-se sub-repticiamente, frustrar as intengdes do inimigo e

impedir seus planos”. Adverte que ¢ importante comparar meticulosamente o exército

adversario com o seu. Nao se deve demorar em posi¢des perigosas.

Para Oliveira (1999) o planejamento tatico tem por objetivo otimizar uma determinada

area e seu desenvolvimento da-se em niveis organizacionais inferiores, como se pode observar

na figura 2.3.

Planejamentos taticos

v

Planejamento
estratégico

7'y

Mercadolédgico
Financeiro
Planejamento Resultados Resultados
—» . — P p
Rec. Humanos operacional esperados apresentados
A
Producao
Organizacional

?

Retroalimentacdo e avaliacdo

Figura 2.3 — Desenvolvimento de planos taticos. Adaptado de Oliveira (1999)
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2.2.6 Planejamento operacional

O planejamento operacional ¢ um planejamento realizado pelos integrantes do nivel da
base da empresa e ¢ feito visando o curto prazo. Seu contetido é detalhado, especifico e

analitico e sua amplitude aborda cada tarefa ou operacao.

O planejamento operacional preocupa-se com “o que” e “como” fazer. Chiavenato
(2000a, p.184) prega que “refere-se especificamente as tarefas e operagdes realizadas no nivel
operacional. Como estd inserido na logica de sistema fechado, o planejamento operacional
esta voltado para a otimizagdo e maximizacdo de resultados”. E um desdobramento dos planos
taticos de cada departamento em planos operacionais para cada tarefa. E um planejamento

para o curto prazo ¢ tem abrangéncia total, abordando apenas uma tarefa ou uma operacgao.

O planejamento operacional para Maximiano (2000b, p.248) “consiste em definir como
realizar objetivos”. Os planos operacionais contém objetivos especificos, atividades para
realiza-los e recursos que devem ser mobilizados para sua realiza¢do. O ponto de partida para
a realizagao dos objetivos operacionais ¢ os objetivos estratégicos que descem em cadeia a
partir do delineamento do planejamento estratégico. Para Oliveira (1999, p.46) o
planejamento operacional “pode ser considerado como a formalizagdo. Principalmente através
de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas”.
No quadro a seguir, sdo apresentados de forma a relacionar-se os tipos aos niveis hierdrquicos

do planejamento, detalhando o planejamento operacional:
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TIPO NIVEL
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO Estratégico
Planejamento |Planejamento |Planejamento Plancjamento Planejamento i
.. . - de recursos . Tatico
mercadologico [financeiro de producao organizacional
humanos
Plano de precos [Plano de Plano.de Plano de Plano diretor
capacidade de [recrutamento e .
e produtos Despesas ~ ~ de sistemas
producdo selecao
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
~ . . controle de . estrutura
promo¢ao investimento . treinamento .
qualidade organizacional
Plano de Plano de Plano de Plano de Plapo de .
cargos e rotinas Operacional
vendas compras estoques c . .. .
salarios administrativas
Plano de Plano de fluxo Plgpo d~e Plano de Plano de ~
R . utilizacdo de ~ informagdes
distribuicao de caixa ~ promogoes .
mao-de-obra gerenciais
Plano de Plano de Plano de
. Plano - o Plano de
pesquisas de . . lexpedicdo de [|capacitacdo .
orgamentario ) comunicagdes
mercado produtos interna

Fonte: Oliveira (1999, p.44)

O planejamento operacional na atribuicdo de Bateman e Snell (1998, p.125) “identifica

os procedimentos e processos especificos requeridos nos niveis inferiores da organizagdo. Os

administradores operacionais geralmente desenvolvem planos para periodos de tempo

bastante curtos e focalizam tarefas rotineiras”. Essas tarefas podem ser: requisitos de recursos

humanos, roteiros de entrega, lotes de produgdo. Os objetivos operacionais devem apoiar-se

nos planos taticos e estratégicos da empresa.

Montana e Charnov (1998, p.101) estabelecem que planejamento operacional ¢ o

“planejamento do dia-a-dia, direciona cronogramas especificos e alvos mensuraveis”. Seus

atributos podem ser afirmados orientando que tarefas precisam ser feitas para alcangar

resultados declarados no plano tatico. Varidveis especificas sao incluidas neste plano, como

previsdo de mercado para cada produto ou orcamento para cada um deles; leva em conta

previsdes para o periodo, mudancas internas a serem feitas, producdo, cronograma,

responsaveis para cada um dos principais elementos.
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O planejamento operacional tem um periodo de tempo mais curto que os planejamentos

estratégico e tatico, geralmente menos de um ano, podendo ser mensal, semanal ou diario.

2.2.7 Aspectos do planejamento estratégico

Vejamos alguns aspectos relativos a vantagens e desvantagens do emprego do

planejamento estratégico pelas organizagdes.

a) Vantagens do planejamento estratégico

Por que os gerentes planejam? Ha quatro fortes razdes na concepgao de Robbins (2000,

p-117) pois “o planejamento da direcao, reduz o impacto da mudanga, minimiza o desperdicio

e a redundancia e fixa os padrdes para facilitar o controle”.

Para Certo e Peter (1993) uma organizagdo pode obter muitos beneficios ao aplicar a

administracao estratégica de forma efetiva, principalmente aumentar a lucratividade e levar

seus integrantes a se comprometerem com a realizacao das metas a longo prazo, como:

“Indica os problemas que podem surgir antes que ocorram,;

ajuda os administradores a serem (...) mais interessados na organizagao;
alerta a organizagdo para as mudangas e permite acdes em resposta a
mudangas;

identifica qualquer necessidade de redefinicao na natureza do negécio;
melhora a canalizagdo dos esfor¢os para a realizagdo de objetivos
predeterminados;

permite que os administradores tenham uma clara visdo do negocio;

facilita a identificag¢@o e exploragdo de futuras oportunidades de mercado;
oferece uma vis@o objetiva dos problemas de administragdo;

fornece uma estrutura para revisar a execucdo do plano e controlar as
atividades;

minimiza os efeitos indesejaveis de condi¢gdes e mudancas adversas;

ajuda os administradores a relatar as principais decisdes de forma mais
efetiva e a estabelecer objetivos;

torna mais efetiva a alocacdo de tempo e recursos para a identificacdo de
oportunidades;

coordena a execugdo de taticas que compdem o plano;

permite a integragdo de todas as fungdes de marketing em um esforgo
combinado;

minimiza os recursos e o tempo (...) dedicados a corrigir erros de decisao;
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cria uma estrutura para a comunicagdo interna entre as pessoas;

permite ordenar as prioridades do cronograma do plano;

da a empresa uma vantagem sobre os concorrentes;

ajuda a ordenar as ac¢des individuais em uma organizagdo dirigida para o

esforgo global;

e fornece uma base para o esclarecimento de responsabilidades individuais e
contribui para a motivagao;

e encoraja o ‘pensamento positivo’ por parte do pessoal;

e estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiastica para enfrentar

problemas e oportunidades” (G. Greenley, apud Certo e Peter, 1993, p.12-3).

Pereira (2002) ressalta que o planejamento estratégico possibilita o comportamento
sinérgico das areas funcionais da organizagdo, permitindo a obtengcdo de melhores resultados
operacionais; orienta e agiliza o processo decisorio, possibilitando a organizagdo manter
maior interacado com o ambiente; também aumenta o nivel de interacao entre os individuos da

organizagdo através da concentragdo de esforcos para um fim comum.

b) Desvantagens do planejamento estratégico

O planejamento estratégico para Robbins (2000) cria muita rigidez, dificulta a mudanca
em um ambiente turbulento, os sistemas ndo podem substituir a criatividade, leva as
organizacdes bem-sucedidas a preocuparem-se com os fatores responsaveis por seu sucesso.
Certo e Peter (1993) garantem que o emprego ineficiente da administragdo estratégica
facilmente pode levar a certos problemas como baixa motivagao dos funciondrios para atingir

as metas organizacionais e surpresas ambientais que podem mutilar a organizagao.

2.2.8 Elementos do planejamento estratégico

a) Negbcio

A definicdo do negbcio da empresa ¢ importante porque seus integrantes passam a ter
uma melhor compreensdo da atuagdo dessa. A declaragdo de negdcio da organizagdo ¢

explicar o ambito de sua atuacao.
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Maximiano (2000a) relata que muitas empresas preferem usar a palavra negocio para
definir sua missao. A idéia de negdcio, para definir um ramo de atuagdo ¢ mais pratica, porém
muitas empresas tém seu negdcio tdo dbvio que ndo precisa ser explicitado. O quadro a seguir
mostra como podera ser descrito o negocio da organizagdo, sob o ponto de vista de uma visao

miope ou de uma visdo estratégica.

Quadro 2.3 — Negdcio sob enfoque de duas visdes

Negocio
Empresa Visao Miope Visao Estratégica

(Produto ou Servigo) (Beneficio)
Xerox Copiadoras Automacao de Escritorio
Mercedez Bens Veiculos Solugdes de Transporte
Estrela Brinquedos Alegria
Citibank Servigos Financeiros Solugoes Financeiras
Produtoras de Hollywood | Filmes Diversao e Cultura
Randon Veiculos e Implementos | Solugdes para o Transporte
IBM Computadores Informacgao
Arisco Temperos Alimentos
SLC Maquinas Agricolas Tecnologia para a Agricultura
Avon Cosméticos Beleza
Kopenhagen Chocolate Presentes
Telesp Servicos Telefonicos Transporte de Informagdes
Localiza Aluguel de carros Solu¢do em Transporte

Fonte: Vasconcellos & Pagnoncelli (1992)
b) Missdo

Na descricao de Certo e Peter (1993, p.76), “a missdo organizacional € a proposta para a
qual, ou a razdo pela qual uma organizagdo existe”, pois ela estabelece a sua meta geral. A
missdo organizacional ¢ normalmente resumida e documentada em uma declaracdo ampla da
diretriz organizacional, devendo conter informacgdes tais como os tipos de produtos ou
servigos que a organizagdo produz, quem sdo seus clientes e que valores importantes possui.
Estabelecer a missdo organizacional formalmente expressa ¢ importante porque facilita o
sucesso da organizagdo. Apds a ponderacdo dos resultados de uma andlise ambiental
completa, deve-se formular uma missdo organizacional apropriada, levando em conta que

“decidir a respeito do negdcio ou negdcios a que a companhia ou divisdo deve dedicar-se e
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outros assuntos fundamentais que irdo guiar e caracterizar o negocio, tal como crescimento

continuo. Uma missao normalmente ¢ duradoura e infinita” (p.10).

Alinhado a idéia de missdo descrita por Certo e Peter (1993), Wright, Kroll e Parnell
(2000) preconizam que a missdo no nivel empresarial ¢ formulada em termos bastante
genéricos e sustentam que “a missao da organizacao ¢ definida de modo formal, por escrito,
em uma declaracdo de missdo — uma declara¢do de proposito genérica mas duradoura, que
identifica o alcance das opera¢des de uma organizagdo e o que ela pode oferecer para seus
varios stakeholders” (p.93). Para tanto “é essencial que os stakeholders compreendam o
motivo da existéncia da organizagdo, ou seja, sua missao” (p.92). E completam que “a missao
de uma empresa deve desenvolver-se a partir do contexto da analise S.W.O.T.” (p.93).
Wright, Kroll e Parnell (2000, p.95) afirmam que “uma empresa com um senso agudo de sua
propria identidade tem muito mais chances de obter sucesso do que uma outra que ndo tenha

um entendimento claro de sua razdo de existir”.

Na otica de Fischmann e Almeida (1991, p.25) “missdo ¢ o papel que desempenha a
organizagdo”. Almeida (2001, p.15) atribui que “a missdo ¢ a razdo de ser da entidade e serve
para delimitar seu campo de atuacdo, como também indicar as possibilidades de expansao de
suas agdes”. A missdo ¢ definida por Bateman e Snell (1998, p.126) como sendo “o proposito
e os valores basicos da organizagdo, bem como seu escopo de operagdes. Constitui a

declaragdo basica da razdo da existéncia da organizagdo”.

Uma missdo organizacional no entendimento de Certo e Peter (1993, p.104) “deve
ajudar a concentrar o esforco, garantir a compatibilidade dos processos organizacionais,
fornecer uma razdo logica para a alocacdo de recursos, indicar as areas gerais de
responsabilidade funcional e fornecer os fundamentos para os objetivos organizacionais”. As
informagdes que aparecem na declaracdo da missdo variam bastante de uma organizagdo para
outra ¢ os tdpicos que incluem e que sdo tratados na declaracio ou no material que a
acompanha sdo: produtos ou servigos, marketing e tecnologia da companhia e os objetivos,

filosofia, autoconceito e imagem da companhia.

e Produto ou servico da companhia — esta informacao identifica os bens e/ou servicos

produzidos pela organizacao e oferecidos aos consumidores.
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e Mercado — esta informagdo descreve quem sdao e onde estdo os clientes da
organizagao.

e Tecnologia — geralmente inclui topicos como instrumentos, maquinas, materiais,
técnicas e processos usados para produzir bens e servigos da organizagdo. A
discussao consiste em grande parte em uma ampla descricdo de técnicas
organizacionais de producao.

e Objetivos da companhia — os objetivos devem ser consistentes com as referéncias
gerais aos objetivos da organizacao.

e Filosofia da companhia — ¢ uma declaragdo que reflete as crengas e valores basicos
que devem guiar os membros da organizacdo na conduc¢do dos negdcios. Aparecem
como parte da declaragcdo da missdo ou no material que a acompanha.

e Autoconceito da companhia — € a vis3o ou a impressao que a companhia tem de si
propria.

e Imagem publica — é a impressdo que a companhia estad tentando passar para o publico

da organizagao.

Certo e Peter (1993) listam alguns atributos para estabelecer e documentar uma missao

organizacional e argumentam que ela leva a diversas coisas importantes:

¢ ajuda a concentrar o esfor¢o das pessoas para uma direcdo comum;

e ajuda assegurar que a organizagao nao persiga propodsitos conflitantes;

e serve de base logica geral para alocar recursos organizacionais;

e estabelece 4reas amplas de responsabilidades por tarefa dentro da organizacao;

e atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Na compreensdo de Chiavenato (2000a, p.49) “toda a organizagdo foi criada para
atender alguma finalidade: oferecer um produto ou servico a sociedade. A missdo representa
essa finalidade ou incumbéncia. Em outros termos, a missao significa a propria razao de ser e
de existir da organizacdo e qual € o seu papel na sociedade”. As organizagdes estdo discutindo
constantemente a sua missdo para orientar e estimular seus funciondrios e para que esses
possam saber qual a contribuicdo pessoal podem dar. A missdo € um credo, através da

declaragdo formal e escrita em que a organizagdo desenvolve seus simbolos basicos e preserva
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a sua identidade, ela trata da filosofia basica da organizagdo. A missdo orienta a organizagao

como mostra a figura a seguir:

A
Missdo,
H Vislo, B
Medidas de Objetivos e Cultura
Besempanho Estratégias Organizacional
e Incentfives |
b
Parcairos da
Organizacao :
G Clientes ' C
]  EMPregados | Estrutura
Tecnologia-e Acionistas Organizacional
c outras F Fomecedores
ompetincias BeAr
Comumdade
ot
| |
F E D
Recursos \.‘- Pessoas / Processos

Figura 2.4 — Posi¢do da missdo na organizacao

Fonte: Chiavenato (2002)

Definir a missdo ¢ um dos pontos mais importantes no desenvolvimento de um plano
estratégico no entender de Maximiano (2000a, p.412) porque ela “estabelece o propdsito ou as
razOes para a existéncia da organizacao, do ponto de vista de sua utilidade para os clientes”.

Para analisar e especificar a missdo € preciso que se procure dar respostas as questdes:

“O que a organizacao esta fazendo agora?

Qual sua utilidade para os clientes?

Em que negoécio estamos?

Quem sao nossos clientes?

Que necessidades estamos atendendo?

Que papéis estamos cumprindo?” (Maximiano, 2000a, p.412-3).

Maximiano (2000a) menciona que muitas empresas nao tém nem se preocupam em
definir a missdo e outras apenas sugerem. Por sua vez, Robbins (2000) aponta que mais de

50% das grandes companhias possuem declara¢des formais de missao.
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c¢) Visao

Conforme Lamounier (1995, p.74) “a visao ¢ um sonho da organizacao”. Os objetivos
sdo sonhos e por isso mesmo eles podem ser alcangados através de estratégias. A visdo ¢
descrita como um enunciado daquilo que a organizacao almeja para um futuro ndo definido. A
autora estabelece ainda que a visdo “¢ uma imagem do estado futuro desejado para a
organizagdo” (p.74). Joel Barlzar (apud Lamounier, 1995, p.75) argumenta que “visdo sem
acdo nao passa de um sonho. A¢do sem visdo € s6 passatempo. Visdo com a¢do pode mudar o

mundo”. A visdo infunde valor a missdo e auxilia esta a se tornar realidade.

A visao para Chiavenato (2000a, p.50), “serve para mirar o futuro que se deseja
alcangar. A visdo ¢ a imagem que a organizag¢do define a respeito do seu futuro, ou seja, do
que ela pretende ser”. O conceito de visdo remete ao conceito de objetivos organizacionais. A
visdo refere-se a uma perspectiva relativa ao direcionamento que a empresa pretende se
transformar (vide figura 2.4). “A declaragdo da visao idealmente explicita o direcionamento a

longo prazo da empresa e seu intento estratégico” (Bateman e Snell, 1998, p.126).

Nao ¢ um mero sonho a visdo proposta por Costa (2002, p.35), mas “um modelo mental,
claro, de um estado ou situacdo altamente desejavel, de uma realidade futura possivel”. A
visdo deve funcionar como um alicerce para o propdsito organizacional e ser compartilhada
com o corpo dirigente da organizacdo, além de ser disseminada a todos os seus trabalhadores.
A convicgdo e entusiasmo devem ser com referéncia a visdo e enfatizados por todos os

integrantes da organizacao.

d) Objetivos

Um sentido agudo de propodsito € necessario para o estabelecimento dos objetivos gerais,
pois eles “representam fins genéricos desejados, para os quais sdo orientados os esforcos da
empresa” (Wright, Kroll e Parnell, 2000, p.98). Para Fischmann e Almeida (1991, p.25)
“objetivos sdo aspectos concretos que a organizagdo devera alcangar para seguir a estratégia
estabelecida”. Almeida (2001) confirma que “objetivo ¢ um ponto concreto que se quer
atingir” mas em sua obra “Manual de Planejamento Estratégico” opta por chegar primeiro a

estratégia para depois chegar aos objetivos.
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Certo e Peter (1993) recomendam que somente apos a ponderacdo dos resultados de
uma andlise ambiental completa, os administradores sdo capazes de formular objetivos
compativeis uns com os outros € consistentes com a missdo. Explicam que os objetivos
organizacionais reduzem o enfoque para alvos mais especificos e dentro de um intervalo de
tempo definido. “Um objetivo organizacional ¢ uma meta para a qual a organizagao direciona
seus esfor¢os” (p.81). Aqui os autores se referem a meta como um objetivo a ser alcancado a
longo prazo. Os objetivos refletem a missdo organizacional e sdo importantes porque os
administradores podem usé-los como auxilio na tomada de decisdo e como guias para
aumentar a eficiéncia da organizacdo e conduzir avaliagdes de desempenho. Os objetivos
organizacionais devem ser: flexiveis, atingiveis, especificos, mensuraveis, consistentes a
longo e curto prazo. Certo e Peter (1993, p.10) afirmam que os “objetivos tém escopos mais
especificos do que missdo e sdo projetados para ajudar na montagem de planos operacionais e

levar a cabo a estratégica”.

Drucker (apud Certo e Peter, 1993) indica que uma organiza¢do deve planejar varios
objetivos a0 mesmo tempo ao invés de apenas um. Oito importantes areas devem ser

abordadas pelos objetivos organizacionais:

e posi¢do no mercado;

e inovagao;

e produtividade;

e njveis de recursos;

e lucratividade;

e desempenho e desenvolvimento do administrador;
e desempenho e atitude do empregado;

e responsabilidade social.

Para Chiavenato (2000a, p.50) os objetivos de uma empresa “¢ uma situagdo desejada
que ela pretende alcangar” (vide figura 2.4). Sdo um estado de coisas que alguns membros

julgam desejaveis para a sua empresa. Os objetivos t€ém fungdes, como o autor destaca:
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¢ indicam uma orientagdo que a empresa deve seguir e estabelecem linhas mestras para
serem seguidas;

e constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma empresa;

e servem como padrdes pelos quais a empresa pode ser avaliada;

e servem como unidade de medida para comparar sua produtividade.

Os objetivos gerais sdo para Tavares (2000, p.362) “alvos que deverdo ser conquistados
para transformar a visdo em realidade, por meio da canalizagao de esforgos e recursos ao
longo de periodos de tempo predefinidos”. Os objetivos gerais abrangem a organizacdo como
um todo; sua estipulagdo ¢ tarefa da alta administracdo. Os objetivos requerem uma dindmica
entre as dimensdes externa e interna de uma organizagdo contemplando: consumidores,
cliente ou usuario, parcerias, comunidade e meio ambiente, inovagdo e aprendizagem,

pessoas, finangas e producdo.

As fungdes dos objetivos delineadas por Tavares (2000, p.364) “é posicionar a
organizagdo, orientar a agdo, definir o ritmo dos negdcios, motivar pessoas, facilitar a

avaliacdo do desempenho e incorporar intui¢ao e racionalidade”.

Lamounier (1995, p.85) tipifica que “os objetivos como padrdes de desempenho fixados
pela empresa, sdo qualitativos. Quando quantitativos, s3o chamados metas”. Refere-se que

objetivos e metas servem para:

e “fornecer as pessoas sentimento coletivo do papel que devem desempenhar;
e fornecer embasamento a tomada de decisdo;

e fornecer elementos para acdes corretivas de controle € acompanhamento” (p.85).

Os objetivos estratégicos de acordo com Bateman e Snell (1998, p.124) “constituem os
alvos principais ou resultados finais, que se referem a sobrevivéncia a longo prazo, ao valor e
ao crescimento da organizagdo”. Os administradores estabelecem objetivos visando a eficacia
e a eficiéncia, que incluem medidas como o retorno aos acionistas, lucratividade, quantidade e

qualidade dos resultados e produtividade.
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Conscientes dos objetivos, os funcionarios se sentem parte de um todo no qual cada um
precisa se empenhar com sua for¢a de trabalho buscando um comprometimento profissional

para atingir os objetivos da empresa (Carmo, 1999).
Segundo Tavares (2000) os objetivos especificos estio relacionados as areas ou projetos

especificos e sao de responsabilidade das areas respectivas. Nao serao discutidos maiores

detalhes sobre objetivos especificos neste trabalho por ndo ser seu foco principal.

e) Filosofias e principios

Certo e Peter (1993, p.10) referem-se que para os administradores formularem a
filosofia da empresa € necessario “estabelecer crencas, valores, atitudes e normas nao escritas

que contribuam para ‘forma como fazemos as coisas aqui’”.

Segundo Lamounier (1995, p.76) “toda empresa tem um conjunto de normas,
enunciados e principios que orientam sua atuacdo e o comportamento de seus membros”. A
autora sugere que esses principios sdo derivados dos usos e costumes das pessoas na
organizagdo. Por guardar estreita relagdo com a missdo da empresa, os principios servem de
base para a determinacdo dos objetivos. As filosofias tornam tangiveis os componentes
intangiveis da estrutura organizacional como sentimentos, relacionamentos, percepgdo e

padrdes de comportamento.

Willian Ouchi (apud Lamounier 1995, p.77) sentencia que “uma filosofia pode ajudar
uma organizacdo a manter seu sentido de singularidade ao declarar o que € e o que nao ¢
importante. Também oferece eficiéncia ao planejamento e a coordenagdo entre pessoas que

compartilham uma mesma cultura”.

Conforme Costa (2002), principios sdo aqueles pontos que a empresa ndo esta disposta a
se desviar. Eles podem vir expresso em uma carta de principios ou credo, declarando quais as
crencas basicas da organizacdo. Até um cddigo de ética algumas organizagdes criam

declarando o que ¢ considerado aceitavel.
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f) Politicas

Afirmam Fischmann e Almeida (1991, p.25) que “politicas sdo regras de decisdo

repetitivas com base na estratégia estabelecida”.

De acordo com Maximiano (2000a, p.421) “as politicas sao decisdes programadas que
orientam outras decisdes, no dia-a-dia da administracao”. As politicas coordenam as pessoas,
atividades e decisdes na organizacdo. As politicas orientam os gerentes e funciondrios em

situacdes que exigem julgamento.

Politicas para Lamounier (1995, p.78) s@o um “conjunto de regras, normas de
procedimentos, orienta¢des, que influenciam a tomada de decisdes e as a¢des subseqiientes”.
As politicas devem ter como caracteristicas a flexibilidade, a abrangéncia, a coordenagdo ¢ a
¢ética para que possam ser eficazes. As politicas devem ser coerentes com a filosofia, missao,
objetivos e metas da organizacdo. Para Certo e Peter (1993) os administradores devem decidir
a respeito de planos de acdo para guiar o desempenho de todas as principais atividades e levar

a cabo a estratégia de acordo com a filosofia da companbhia.

g) Valores

Costa (2002) ressalta que os valores sdo caracteristicas, virtudes e qualidades da
organizagdo, tdo importantes que devem ser preservados e incentivados. Diz ele que os

valores apdiam-se nos principios da organizacao.

h) Metas

Para Fischmann e Almeida (1991, p.25) “metas sdo valores definidos dos objetivos a
serem alcangados ao longo do tempo”. Almeida (2001, p.30) ressalta que “meta ¢ uma
segmentacdo do objetivo, em que o aspecto quantitativo em uma importancia maior, ou seja, ¢

mais preciso em valor e em data, pois ¢ mais proximo que o objetivo”.
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Lamounier (1995, p.85) classifica que os objetivos como padroes de desempenho

fixados pela empresa quando quantitativos, sdo chamados de metas.

De acordo com Kotler (1998) a empresa pode desenvolver metas especificas de
planejamento para um determinado periodo apos ter definido sua missdo e examinado seus
ambientes externo e interno. Os objetivos devem ser transformados em metas mensuraveis

para facilitar o planejamento.

2.2.9 Variaveis ambientais

A seguir serdo descritas algumas varidveis referentes ao ambiente externo em que se

situam as organizagdes, como mostra a figura 2.5, além de variaveis do ambiente interno:

Mercado de
mao-de-obra
Governo Concorréncia
Fornecedores Consumidores
Sistema dad
financeiro Comunidade
Tecnologia

Sindicatos

Figura 2.5 — Ambiente do sistema empresa. Adaptado de Oliveira (1999, p.53)

Oliveira (1999, p.53) define “ambiente como um conjunto de fatores que, dentro de um
limite especifico, se possa conceber como tendo alguma influéncia sobre a operagao do

sistema”.
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1) Ambiente externo

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) a administragdo estratégica envolve dois niveis
de ambiente externo: o macroambiente e o setor industrial em que ela opera. Afirmam que
“toda empresa existe dentro de uma complexa rede de forcas ambientais” (p.47) muito
dindmicas em que as mudangas constantes criam diversas oportunidades e ameagas para os
administradores. As empresas sdo afetadas por quatro forcas macroambientais: politico-legais,
econdmicas, tecnoldgicas e sociais. Nem mesmo as grandes organizagdes exercem controle
sobre essas forgas, por isso, € papel da administragdo estratégica criar caminhos para que a
organizagdo opere com eficacia capitalizando as oportunidades oferecidas, sendo necessario
que os administradores identifiquem e analisem essas forgas. No nivel setorial, os autores
baseiam-se na argumentacdo de Porter (1986) a respeito das cinco forgas competitivas.
Complementam que o sucesso da administragdo depende de um elo entre a empresa e o

ambiente ao qual esta inserida, por intermédio de atividades de analise ambiental.

Ambiente externo no entendimento de Bateman e Snell (1998, p.70) sdo “todas as forcas
relevantes além dos limites da empresa”. Esses autores referem-se que relevantes, nesse caso,
sdo os fatores que os administradores devem prestar atengdo para que a organizagdo possa
operar eficazmente e sobreviver. Muitos desses fatores sdo incontroldveis pela organizacao,
mas nem por isso ela pode ficar desatenta para os seus efeitos; os administradores devem

acompanhar e lidar sempre com esses acontecimentos.

Num nivel mais geral situa-se o macroambiente descrito por (Wright, Kroll e Parnell,
2000) como arena de operagdo das organizagdes, definido por elementos gerais do ambiente
externo que podem influenciar nas decisdes estratégicas da empresa. Ainda no ambiente
externo, porém num nivel mais préximo de sua operacdo, estd o ambiente competitivo

moldado por Porter (1986).

A andlise do ambiente externo para Bateman e Snell (1998) devera ser feita apds a
definicdo de missdo e visdo, iniciando com um exame do setor de atuacdo e a seguir 0s
publicos interessados; os publicos sdo as pessoas que afetam ou que s3o afetadas pela

realizacdo da missdo, dos objetivos e das estratégias da organizagao.
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Para Fischmann e Almeida (1991, p.25) “ambiente de uma organizacdo ¢ tudo aquilo
que a influencia nos seus negocios € que esta ndo tem condigdes para altera-lo”. Com
referéncia a analise ambiental, sugerem que essa deve ser segmentada por unidade de negocio,
visto as particularidades; as conclusdes da analise devem ser fundamentadas por informagdes
coletadas. Na analise ambiental, Almeida (2001, p.18) refere-se que “sdo identificadas as
oportunidades e ameacas, que sdao os principais condicionantes da eficacia organizacional, ou

seja, para se ter sucesso, deve-se aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas”.

Montana e Charnov (1998) lembram que mudangas no ambiente social podem ter
grande impacto na hora da tomada de decisdo pela geréncia, em face de mudangas relativas a
forca de trabalho que esta ficando cada vez mais jovem e menos experiente, aliadas a um
crescente numero de mulheres que ingressam no mercado de trabalho. Maximiano (2000b,

p.177) refere-se que “a atitude proativa ¢ representada pelas forcas que desejam e

impulsionam as mudancgas nos objetivos € na mobilizagdo de recursos”.

Segundo Chiavenato (2000a, p.71), “o ambiente representa todo o universo que envolve
externamente uma empresa; ¢ tudo aquilo que estd fora da empresa. O ambiente é a propria
sociedade maior, constituida de outras empresas, organizagdes, outros grupos sociais”. O
ambiente geral no qual a empresa estd inserida “¢ constituido de um conjunto amplo e
complexo de condi¢des e fatores externos que envolvem e influencia difusamente todas as
empresas” (p.74). As variaveis do ambiente geral no qual a empresa estd inserida, para
Chiavenato (2000a) sdo: varidveis tecnologicas, varidveis politicas, varidveis economicas,
varidveis legais, variaveis sociais, varidveis demograficas e varidveis ecologicas. O ambiente
de tarefa para Chiavenato (2000a) ¢ o ambiente especifico que corresponde ao ambiente mais
préximo da empresa e constitui-se de quatro setores principais: consumidores ou usudrios,
fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores. A analise do ambiente geral ou de

tarefa para esse autor deve ser feita através do diagnostico sobre o que neles ocorrem.

O ambiente de uma organizagdo “é¢ composto por forgas e instituigdes externas a ela que
podem afetar o seu desempenho” (Robbins, 2000, p.89). Na o6tica desse autor, o carater
preciso de “nicho” que a empresa demarca para si ¢ que faz a diferenga no ambiente de cada
organizac¢do; para monitorar o ambiente externo da empresa ele aponta quatro ferramentas
para sondagem ambiental: inteligéncia competitiva, desenvolvimento de cendrios, previsao e

benchmarking.
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Para Kotler (1998), uma unidade de negdcio precisa monitorar as forgas
macroambientais (as mesmas descritas em Wright, Kroll e Parnell, 2000) e os atores
microambientais: consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo, fornecedores que
afetam sua capacidade de obtengdo de lucro. A administracdo precisa identificar as

oportunidades e ameacas para estabelecer um sistema de inteligéncia de marketing.

Devido as mudangas continuas e muitas vezes repentinas que ocorrem no ambiente
externo e que influenciam diretamente a organizagdo, Bethlem (1998, p.159) afirma que “as
empresas que vao se desenvolver, ou mesmo sobreviver, serdo as que tiverem a capacidade de
se adaptar rapidamente as caracteristicas diferentes que o meio ambiente em mudanga for
apresentado”. O autor alerta que quanto melhor o sistema de monitoramento do ambiente,
maior serd a probabilidade de sucesso da empresa, mas como as decisdes de hoje serdo

implementadas amanha, ¢ necessario fazer a previsdo do que ocorrera no amanha.

Tavares (2000) concorda que a empresa sofre influéncia de uma série de fatores
externos e lembra que a abertura do mercado brasileiro a economia estd permitindo a entrada
de produtos estrangeiros com menor custo, o que forga as empresas nacionais a adequarem
suas politicas de prego, melhorar a qualidade dos produtos e buscar parcerias com canais de

distribuicdo e de fornecedores.

Os primeiros passos a serem dados pelas empresas ao se fazer uma analise externa sao
as tendéncias e descontinuidades (Costa, 2002). Com as mudancas cada vez mais rapidas no
ambiente, “¢ preciso muito esforco para tentar entender ‘para onde sopram os ventos’ ou,
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melhor ainda, ‘para onde os ventos vao soprar’” (p.81). Referindo-se ao planejamento
estratégico, afirma que “o esforco em identificar tendéncias e descontinuidades passa a ser
uma ferramenta-chave para a determinacdo das rotas a serem seguidas pela organizacido”
(p.81). As tendéncias sdo mudancas rapidas ou lentas no ambiente externo e de forma
persistente e as descontinuidades sdo mudangas bruscas no ambiente da organizacdo. Todavia
ambas podem afetar positiva ou negativamente suas atividades. Essa ¢ a nova maneira que
sugere para analisar-se o ambiente, em contraposi¢do a determinadas técnicas tradicionais.
Ressalta que “o futuro ndo ¢ mera extrapolagdo ou projecdo do passado ou do presente. O

futuro ¢ o novo, o diferente, mais complexo, mais rico, cheio de ameagas, mas repleto de

oportunidades para quem souber identifica-las e aproveita-las adequadamente” (p.82).
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a) Globalizacdo

A globalizagdo para Boff (2000) é um processo iniciado hd muito tempo e que
ocasionou drasticas mudancas nos ultimos dez anos, € que estd mudando a face do globo

terrestre e trazendo conseqiiéncias de toda ordem.

“Globalizacdo ¢ o processo de integragdo mundial que se intensificou nos
ultimos anos. A globalizagdo baseia-se na liberalizacdo econdmica e no
abandono das barreiras tarifarias que protegem sua produgdo da concorréncia
estrangeira e se abrem ao fluxo internacional de bens, servigos e capitais. A
revolugdo nas tecnologias da informagdo contribui decisivamente para essa
abertura, proporcionando uma crescente homogeneizagdo cultural, além de
agilizar o comércio, o fluxo de investimentos e a atuagdo das organizacdes
transnacionais” (Boft, 2000).

As fronteiras geograficas ndo podem mais isolar as empresas de pressdes competitivas
imprimidas por organizacoes de qualquer parte do nosso planeta. Boff (2000) descreve que
alguns setores continuam obtendo bons resultados em fun¢do do vasto mercado a explorar,
facilitando o intercambio social. Os blocos economicos estabelecem relagdes econdmicas
privilegiadas entre si, aumentando seu poder de negociagdo e¢ gerando imensa riqueza. A
globalizacdo financeira estimula o crescimento econdmico porque viabiliza o financiamento
veloz de projetos de investimento. A combinagdo de fatores cria a possibilidade inédita de
captacdo rapida de gigantescos recursos. A fusdo de empresas constituindo grandes blocos
econdmicos, o0 desmembramento ou a reestruturagdo de outras, agiliza o processo de producao
de bens e servigos. A queda de fronteiras, que acompanha o processo da globalizagdo também
contribui para a diversificagdo do mercado de trabalho no interior dos grandes blocos
econdmicos, surgindo oportunidades de emprego em paises vizinhos, € a procura por

trabalhadores torna-se mais agil com a utilizagdo de novas tecnologias.

b) Exclusao social

A exclusdo vem se intensificando cada vez mais no mundo. Segundo Boff (2000) os
efeitos da globalizacdo geram resultados diretos sobre a exclusdo das classes menos

favorecidas. Esse lado da globaliza¢do deixa de ser positivo para um grandioso contingente
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populacional. A abertura da economia ao capital externo leva as empresas a diminuir custos
para sobreviver a concorréncia. A liberalizagdao incentiva a migragao de fabricas para regides
onde a mao-de-obra ¢ mais barata, o que vem eliminando postos de trabalho e contribuindo
para a elevacdo do desemprego. A flexibilizagdo e a redug¢do da jornada de trabalho, o
aumento do emprego informal e a progressiva participacdo das mulheres sdo algumas dessas
tendéncias. Os menos qualificados sofrem inimeras restri¢des. O desemprego entre jovens ¢
um dos problemas crescentes do mercado de trabalho. O crescimento econdmico acelerado e
o aumento populacional sobre o meio ambiente sdo visiveis em todo o mundo, acarretando
conseqiiéncias diversas. Varios fatores, como poluicdo, desmatamento, erosdo, uso de
combustiveis fosseis para a producao de energia, geram grandes impactos sobre a qualidade
de vida. Torna-se cada vez mais preocupante para Boff (2000) essa questdo que “estd gerando
conseqiiéncias desastrosas relacionadas com as relagdes de trabalho principalmente nos paises

em desenvolvimento, ocasionando o aumento das desigualdades sociais”.

“A falta de postos de trabalho é um dos principais desafios de governos de
todo o mundo. A situag@o tem-se agravado nos ultimos anos em razdo das
crises econdmicas e dos periodos de recessao que afetam a economia global,
aumentando o crescimento da pobreza e das desigualdades e elevando o grau
de exclusao social. O numero de desempregados provoca crises localizadas e
temporarias. Essas desigualdades preocupam ndo s6 0s organismos
internacionais, mas a sociedade em geral. Os governos precisam estabelecer
politicas publicas de protecdo social com urgéncia e fazer alguma coisa no
sentido de garantir os direitos de cidadania e proporcionar dignidade humana
a ricos e pobres, superando as barreiras da globalizagdo ¢ do capitalismo.
Ainda ¢ tempo para refletir e tomar medidas eficazes antes que seja tarde
demais” (Boff, 2000).

Ficam as perguntas: Ha como reverter essa situagao? O que se pode fazer para amenizar
a crise da exclusdo social? Quais as politicas a serem adotadas? Os responsaveis sdo apenas 0s

governos? Como as empresas poderdo contribuir ou gerar mais empregos?

c¢) Aceleracao da mudanca

Nao tem precedente a rapidez com que avanga a mudanga, causando impacto sobre as
organizagoes. O crescimento de novos produtos, servicos e novas tecnologias que vao sendo
trocadas pelas mais antigas geram mudangas no ambiente. As mudancas para Ansoff e

McDonnell (1993, p.32), “tornam-se cada vez mais complexas, diferentes e descontinuas, em
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relacdo a experiéncia anterior”. As conseqiiéncias da aceleragdo da mudanga dificultam de

forma crescente para planejar uma resposta a surpresas que nao poderiam ser antecipadas.

Alvin Toffler (apud Robbins, 2000) afirma que a histéria humana divide-se em “ondas”.
A primeira onda foi da agricultura; até o fim do século XIX, todas as economias eram
agrarias, época em que iniciou a segunda onda, da industrializa¢do. A terceira onda, baseada
na informacao, chegou nos anos 70 do século passado. Essas ondas sdo consideradas como
revolucdes, em que determinados modelos sdo substituidos por novos. A terceira onda, por
exemplo, elimina cargos de baixa qualificagdo ao passo que se abrem vagas para técnicos

qualificados.

d) Ambiente competitivo na industria

As organizagdes funcionam num ambiente competitivo proximo de si. Esse ambiente
compreende organizagdes com as quais a empresa compete. O modelo de Porter (1986) de
ambiente depende de cinco forgas competitivas basicas que determinam o potencial de lucro
final na industria: concorrentes na industria, fornecedores, compradores, entrantes potenciais €

substitutos.

A respeito da meta da estratégia, Porter (1986) afirma:

“A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma
industria ¢ encontrar uma posicdo dentro dela em que a companhia possa
melhor se defender contra essas forgas competitivas ou influencia-las em seu
favor. Dado que o conjunto das forcas pode estar exageradamente aparente
para todos os concorrentes, a chave para o desenvolvimento de uma
estratégia ¢ pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada
forca. O conhecimento destas fontes subjacentes da pressdao competitiva poe
em destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia,
anima o seu posicionamento em sua industria, esclarece as areas em que
mudangas estratégicas podem resultar no retorno maximo e pdem em
destaque as arecas em que as tendéncias da industria sdo da maior
importancia, quer como oportunidades, quer como ameagas” (Porter, 1986,
p-22-3).

O modelo de Porter (1986) representado na figura 2.6 através das forcas que dirigem a
concorréncia na industria, ¢ um método consagrado para analisar o ambiente competitivo a

fim de adaptar a natureza da competigao.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos entrantes

Poder de negociagao
dos compradores

Poder de negociagao
dos fornecedores

FORNECEDORES | COMPRADORES

Ameaca de produtos
ou servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.6 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria. Adaptado de Porter (1986)

Concorrentes na industria

A rivalidade entre os atuais concorrentes dentro de um setor gera a disputa de uns com
os outros, conforme Porter (1986), principalmente pela concorréncia de pregos, introdugao de
novos produtos no mercado, publicidade e aumento das garantias aos clientes. A rivalidade ¢
conseqiiéncia de fatores estruturais como: concorrentes numerosos ou bem equilibrados,
crescimento lento da industria, custos fixos ou de armazenamento altos, auséncia de
diferenciagdo ou custos de mudanga, capacidade aumentada em grandes incrementos,

concorrentes divergentes, grandes interesses estratégicos, barreiras de saida elevadas.

Para Bateman e Snell (1998) as organiza¢des devem identificar seus concorrentes,
posteriormente analisar como eles competem e depois entender o que estdo fazendo para
aprimorar a propria estratégia. Stoner e Freeman (1992) vao mais além ao afirmar que para a
empresa aumentar sua participagdo no mercado, ela deve descobrir maneiras de aumentar o

proprio mercado ou de vencer seus competidores.
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Campos (1998, p.23) adverte que a “sua empresa sO sobrevivera a guerra comercial
global se ela estiver entre as melhores do mundo”. E arremata que ‘““sua empresa estara entre
as melhores do mundo se a sua geréncia estiver entre as melhores do mundo na sua

especialidade”.

Fornecedores

Os fornecedores exercem poder de negocia¢do na industria ao ameagar a elevagdo dos
precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos fornecidos, na énfase de Porter (1986). O
que torna o fornecedor poderoso tende a refletir naquilo que torna o comprador poderoso. Um
fornecedor torna-se poderoso quando: ndo estd obrigado a lutar com outros produtos
substitutos, a industria € um cliente importante para o fornecedor, o produto ¢ importante para
o comprador, o produto do fornecedor ¢ diferenciado ou desenvolve custos de mudanga, €

mais concentrado que a industria para a qual vende.

Para Bateman e Snell (1998) a escolha do fornecedor correto ¢ decisdo importante

porque pode afetar o tempo de fabricacao, a qualidade dos produtos e os niveis de estoque.

Compradores

Os compradores exercem poder de negociacdo na industria ao forgar os precos para
baixo, exigir melhor qualidade dos produtos ou atuar como elemento de competicdo entre
empresas, segundo Porter (1986). O comprador torna-se poderoso quando: esta concentrado
ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do vendedor, os produtos que adquire ¢
quantidade significativa em relacdo aos seus proprios custos ou compras, enfrenta poucos
custos de mudanga, consegue baixos lucros, o produto ndo ¢ importante para a qualidade dos

produtos do comprador, o comprador tem total informagao.

Bateman e Snell (1998) salientam que ¢ importante oferecer ao consumidor aquilo que
ele necessita e como quer, da primeira vez. O consumidor nos dias de hoje ¢ poderoso,
contudo muitas empresas planejam seus produtos sem ouvi-lo e ainda mais, “esquecem os

consumidores apos a venda, para perdé-los, depois, aos concorrentes” (Kotler, 1998, p.27).
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Albrecht (1995, p.5) afirma que “se os executivos quiserem lidar de forma eficaz com sua
situagdo presente, precisardo se preparar para uma revolugdo no modelo de pensar. Essa
revolucdo precisa comecar pelo seu modo de pensar a respeito de clientes, qualidade e
servicos.” E acrescenta: “As empresas centralizadas nos clientes véem o cliente como ponto
de partida, posto de escuta e arbitro final para tudo aquilo que fazem. Elas partem das
necessidades e expectativas do cliente — os atributos que sao desejados. Entao desenvolvem e
aperfeicoam produtos ou servigos para satisfazé-las” (Albrecht, 1995, p.7). Esta ficando
impossivel criar uma vantagem competitiva sustentavel através de um produto tangivel
apenas. O pacote de valor para o cliente é a nova arma competitiva da empresa, na visao de
Albrecht (1995. p.12) pois significa “uma combinagao de coisas e experiéncias que cria, no

cliente, uma percepcao total do valor recebido”.

Entrantes potenciais

Segundo Porter (1986) a entrada de novas empresas na industria gera competicdo com
as empresas ja estabelecidas. A ameaga causada pelas empresas entrantes ¢ pelo fato de
trazerem nova capacidade e desejo de ganharem uma parcela do mercado, podendo haver
queda de precos ou elevagdo do custo dos participantes, e conseqiientemente reduzir a
rentabilidade. Entretanto, a entrada de novas empresas na industria depende das barreiras de
entrada das empresas existentes, combinadas com a reacdo do novo concorrente ou a
retaliacdo esperada da parte dos concorrentes existentes. Existem seis fontes principais de

barreiras: economias de escala, diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custos de

mudanca, acesso aos canais de distribuicao e politica governamental.

Substitutos

Os avangos tecnoldgicos geram o desenvolvimento de produtos dentre os quais sdo
produtos substitutos aos produtos existentes no mercado; as empresas numa industria
competem com as empresas que fabricam esses produtos. Porter (1986) afirma que os
produtos substitutos limitam o retorno potencial de uma industria ao dizer que as empresas

poderiam estabelecer com lucro.
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2) Ambiente interno

O ambiente interno ¢ o nivel organizacional que esta dentro da propria organizagdo e

tem implicagdo imediata sobre a sua administragdo. Sao aspectos importantes desse ambiente:

pessoal, marketing, producao e organizacionais (Certo e Peter, 1993). Geus (1998, p.15)

ressalta que “mudangas continuas, fundamentais, no mundo exterior — um turbulento meio
2

ambiente de negdcios — exigem uma continua gestdo de mudanca dentro da empresa. Isto

significa fazer mudancas fundamentais continuas nas estruturas internas da empresa”. A

analise interna feita na empresa ¢ feita visando os pontos fortes e fracos das principais areas a

serem avaliadas. Bateman e Snell (1998, p.129) sugerem o seguinte:

Quadro 2.4 — Analise de recursos internos

ANALISE DOS RECURSOS INTERNOS DA EMPRESA OU INSTITUICAO

Analise financeira

Examina pontos fortes e fracos financeiros por meio de demonstrativos financeiros,
como balan¢o patrimonial e demonstrativo de faturamento, e compara tendéncias|
|hist(’)ricas com projecdes setoriais.

recrutamento, selecdo, alocagdo, treinamento, relagdes trabalhistas, compensacdo,

Auditoria de marketing
Examina os pontos fortes e fracos das principais atividades de marketing e identiﬁ(;jl
Imercados, segmentos de mercados-chave e a posi¢do competitiva da organizagdo e

Avaliacao de recursos humanos
Examina os pontos fortes e fracos de todos os niveis de administracio e dos
|:mpregados e focaliza as atividades-chave de recursos humanos, incluindol

romo¢ao, avaliacdo da qualidade de vida e planejamento de recursos humanos.

seus mercados-chave.

Analise de producio e operagoes
Examina os pontos fortes e fracos da fabricagdo, produgdo ou servigos da organizacao.

[Outras analises de recursos internos
Examina, na medida da necessidade e da adequagdo, os pontos fortes e fracos de outras||
atividades organizacionais, como pesquisa e desenvolvimento, administragdo de
sistemas de informagdo, engenharia e compras.

Fonte: Bateman e Snell (1998)

De acordo com Montana e Charnov (1998, p.53) “o ambiente interno consiste nos

fatores dentro de wuma organizagdo que constituem oS recursos organizacionais,

principalmente os fatores financeiros, fisicos, humanos e tecnoldgicos”. Os recursos
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organizacionais disponiveis sd0 0s recursos para a empresa conseguir alcangar os objetivos
propostos. E tarefa da administracdo conseguir e gerenciar os recursos disponiveis de forma

eficiente e eficaz dentro da organizacao.

As boas estratégias corporativas e competitivas sdo construidas com base no
conhecimento das forgas e fraquezas da organizagdo e “as estratégias também precisam ser
construidas sobre os pontos internos fortes, evitando-se apoiar em pontos fracos” (Costa,
2002, p.110). Conforme Chiavenato (2000a) a andlise organizacional deve levar em conta
aspectos internos da empresa, referentes as suas forgas e as suas franquezas, tais como: a
missdo e visao organizacional, os objetivos empresariais e sua hierarquia de importancia; os
recursos empresariais  disponiveis, (financeiros, fisicos ou materiais, humanos,
mercadoldgicos e administrativos); a estrutura organizacional e suas caracteristicas; a
tecnologia utilizada pela empresa; as pessoas, suas habilidades, talentos, capacidades e
aptidoes; o estilo de administracdo, envolvendo a cultura organizacional, o clima
organizacional, o estilo de lideranga e demais aspectos internos. Para Kotler (1998) ¢
necessario que a empresa avalie periodicamente as forcas e fraquezas de cada negdcio a fim
de aproveitar bem as oportunidades, destacando a importincia de avaliar-se o0s

relacionamentos interdepartamentais como parte da auditoria ambiental interna.

a) Recursos humanos

Providenciar pessoal para a empresa ¢ papel dos administradores, através do
recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal para ocupar posi¢cdes no
plano da organizagdo. Certo e Peter (1993, p.11) recomendam que os gerentes devem
“comandar e motivar pessoas a agir de acordo com a filosofia, politica, procedimentos e
padrdes, realizando planos da companhia”. Para Montana e Charnov (1998) a administragdo
da empresa precisa encontrar os recursos humanos necessarios, porém capazes de conduzir os
negocios com eficacia, proporcionando clima favoravel para a motivagdo e desempenho
efetivo dos funciondrios para atingir niveis aceitdveis de produtividade. Para o
aproveitamento dos demais recursos da empresa, Wright, Kroll e Parnell (2000, p.91)
referem-se a “uma talentosa forca de trabalho composta de administradores e funcionarios”.
Robbins (2000) refere-se a formagdo de equipes de alto desempenho, pequenas, com

conhecimento técnico, aptas a resolver problemas e tomar decisdes € com habilidades
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interpessoais para ouvir e resolver conflitos. E para Geus (1998) as empresas ricas em
cérebros necessitam modernizar seus estilos gerenciais. O estilo orientado para ativos deve ser
deixado para segunda instancia, priorizando as capacidades intelectuais e “dirigir empresas
com o intuito de otimizar as pessoas. As pessoas, nessas empresas, sao portadoras do
conhecimento e, portanto, a fonte de vantagem competitiva” (p.5). Lawler III (2002) propde

seis principios para a organizacao eficaz na empresa como mostra o quadro a seguir.

Quadro 2.5 — Principios da organizagdo eficaz

OS SEIS PRINCIPIOS DA ORGANIZACAO EFICAZ

1. A maneira como uma empresa se organiza €, potencialmente, uma fonte
importante de vantagens competitivas. Essas vantagens sdo mais faceis de manter do
que as que se conseguem com a ocupagdo de determinada posi¢do no mercado ou
com a utilizagdo de determinada tecnologia.

2. A participacdo de toda a forca de trabalho ¢ fundamental.

3. Todos os funcionarios devem agregar valor as operagdes realizadas pela empresa.

4. A empresa precisa promover a horizontalidade dos processos.

5. A empresa deve se organizar de acordo com os produtos e os clientes.

|6. Em todos os niveis da empresa, a lideranca deve ser compartilhada.
Fonte: From the Ground Up: Six Principles for Building the New Logic Corporation,

de Edward Lawler III (2002)

b) Recursos fisicos

Os recursos fisicos compdem-se de instalacdes prediais, equipamentos, locais de
distribuicdo e estoques de matéria-prima. A localizacdo geografica de maneira estratégica ¢
importante fator a ser considerado. Os recursos fisicos a serem adquiridos e utilizados como
ferramentas para assegurar a produtividade e gerar lucros deve ser avaliado periodicamente

pela administracdao da empresa (Montana e Charnov, 1998).

c¢) Recursos financeiros

As organizagdes necessitam de recursos financeiros para assegurar sua sobrevivéncia e

garantir o crescimento. O meio mais barato de patrocinar o crescimento ¢ através dos lucros
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retidos (fundos mantidos na organizacdo ¢ ndo pagos aos acionistas), porém as vezes nao sao
suficientes para o que se planeja, havendo a necessidade de recorrer a outras fontes fora da

organizagdo: o capital de terceiros e o capital social.

Os registros contdbeis ddo ao administrador uma ferramenta para efetuar o controle
organizacional (Montana ¢ Charnov, 1998). O administrador deve “assegurar-se de que o
negocio tenha o dinheiro e o crédito necessarios ao capital de giro”, na argumentagdo de Certo
e Peter (1993, p.11), para poder contar com os recursos humanos, tecnologicos e instalagdes

fisicas necessarias.

d) Recursos tecnolégicos

Os recursos tecnologicos referem-se ao nivel tecnologico empregado na empresa. Uma
tecnologia de ponta ndo garante o sucesso da empresa, porém “os concorrentes que detém
uma tecnologia superior e sabem como utiliza-la possuem decididamente uma vantagem no

mercado” (Wright, Kroll e Parnell, 2000, p.91).

¢) Recursos organizacionais

Além dos recursos humanos e fisicos, Wright, Kroll e Parnell (2000) ainda incluem no
ambiente interno das empresas, recursos organizacionais, que compreendem os sistemas e
processos, suas estratégias, estrutura, cultura, administracdo de compras, producdo, base
financeira, pesquisa e desenvolvimento, marketing, sistemas de informacdo e sistemas de
controle. Os recursos organizacionais trabalham juntos com os demais recursos para oferecer
a empresa uma vantagem competitiva, a qual refere-se a estratégias que ndo podem ser
copiadas pelos concorrentes, resultando em altos retornos financeiros. Certo e Peter (1993,
p.11) afirmam que “desenvolver programas e planos de atividades administrativas e de uso de
recursos que, quando realizados de acordo com a estratégia, politica, procedimentos e padroes
estabelecidos, habilitardo as pessoas a alcangar objetivos particulares. Estas sdo fases do

processo de planejamento global, no qual se inclui planejamento estratégico”.
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2.2.10 Aspectos comportamentais

Determinadas qualidades sdo inerentes dos lideres, mas os gerentes devem buscar o
aperfeicoamento para orientar a organizagdo e empregar racionalmente o planejamento
estratégico. Alguns aspectos sdo fundamentais para o poder de negociagdo eficaz dos
administradores nas organizagdes, tais como: comunicagdo, lideranga, ética e moral,

procedimentos e padrdes, cultura organizacional, desenvolvimento organizacional.

A comunicacdo ¢ vital para todas as atividades da administragdo, seja em termos de
comunicagdo formal ou informal, verbal ou nao verbal. O processo de comunicacdo ¢
complexo e depende muito da percep¢ao das pessoas, além de saber ouvir e saber comunicar
(Martinelli e Almeida, 1997). Quanto a comunicagdo na empresa, os administradores devem
estabelecer clima de confianca e “fornecer fatos e valores para ajudar pessoas a seguir a
estratégia, politica, procedimentos e programas; manter a for¢a de trabalho interna e externa
atenta ao negocio; medir o desempenho global da companhia em relagdo aos planos e padrdes

estabelecidos” (Certo e Peter, 1993, p.11).

A lideranga para Wagner III e Hollenbeck (1999, p.244) “acontece no contexto de
grupos voltados para metas” mas o alcance da meta ¢ funcao tanto do lider como do grupo. A
inteligéncia, o alto nivel de energia e o carisma sdo caracteristicas pessoais importantes de um
lider e esse desempenha papel simbdlico frente ao grupo. Referindo-se a pensamento
estratégico Bennis (1996, p.104) afirma que “é necessario assumir riscos para tornar reais os
resultados de uma estratégia”. E conhecer a si mesmo, Bennis (1996) sugere: vocé € seu
melhor professor; aceite a responsabilidade; ndo culpe ninguém; vocé pode aprender o que

quiser; o verdadeiro entendimento vem da reflexdo sobre a experiéncia pessoal.

-~

A ética para Junqueira (2002) ¢ um instrumento que causa confianga, portanto,

Qo

geradora de novos negocios, pois significa: necessidade de obedecer a regras relativas
ocupacao territorial, costumes e expectativas da comunidade, principios de moralidade,
politicas da organizagao, atender a necessidade de todos por um tratamento adequado e justo;
entender como os produtos e servicos de uma organizacao e as agdes de seus membros podem
afetar seus empregados e a sociedade. Etica ¢ o “estudo dos juizos de apreciagio referentes a
conduta humana suscetivel de qualificagdo do ponto de vista do bem e do mal, seja

relativamente a determinada sociedade, seja de modo absoluto” (Ferreira, 1986, p.733). Moral
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¢ o “conjunto de regras de conduta consideradas como validas, quer de modo absoluto para

qualquer tempo ou lugar, quer para grupo ou pessoa determinada” (Ferreira, 1986, p.1158).

Para Campos (1998, p.10) “gerenciar ¢ essencialmente atingir metas. Nao existe
gerenciamento sem metas (...) gerenciar ¢ estabelecer novos padrdes, modificar (...) ou
cumprir os padrdes existentes. A padronizagdo ¢ o cerne do gerenciamento”. Todo gerente
deve padronizar o trabalho repetitivo, critico ou prioritario, pois quanto melhor for o
gerenciamento da rotina, tanto mais tempo disponivel tera para dedicar-se ao gerenciamento
interfuncional. A rotina sendo padronizada, facilmente podera ser delegada. Para Campos
(1998, p.31) “o padrao ¢ o instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos (meios)
para execucdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condi¢des de assumir a
responsabilidade pelos resultados de seu trabalho”. Certo e Peter (1993, p.11) sugerem

“estabelecer medidas de desempenho que possibilitardo ao negocio atingir objetivos de longo

prazo com sucesso” com referéncia ao estabelecimento de padrdes.

A cultura organizacional tem um significado muito especial dentro de uma organizagao
por afetar diretamente os seus integrantes, desde a diregdo até os funcionarios menos
qualificados. Morgan (1996, p.131) frisa que “focalizar os lagos entre o estilo de lideranca e a
cultura organizacional fornece descobertas-chaves sobre as razdes pelas quais as organizagdes
trabalham da maneira que o fazem”. As organiza¢des sdo mini-sociedades que tém seus
padroes distintos de cultura e sub cultura e onde os lideres formais contribuem com valores ¢
codigos de comportamento. Para destacar o tema, vale lembrar a afirmacdo de Albrecht
(1995, p.2) para o “modo de pensar a respeito de clientes, servigos, lideranga e geréncia e da
cultura das organizagdes, para construir a capacidade competitiva para conquistar clientes”. A
formagao da imagem da organizagdo de acordo com Lima (1997, p.59) “além dos aspectos
técnicos, racionais e culturais patentes que governam o comportamento humano na
organizagao (...) fatores culturais latentes influenciam decisivamente as formas de percepcao e
de acdo dos individuos dentro da empresa”. Para Robbins (2000) choques culturais podem

ocorrer quando se misturam culturas diversas como no caso de fusdes de empresas.

O desenvolvimento organizacional (D.O.) frente as mudancas ambientais cada vez mais
rapidas requer preparacdo daqueles que fazem parte da organizagdo, principalmente de seus
gestores. O D.O. é para Wagner III e Hollenbeck (1999, p.376) “uma abordagem planejada

para a mudanca interpessoal, grupal, intergrupal e organizacional que acontece de modo
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abrangente, a longo prazo e sob a orientagdo de um agente de mudanga”. D.O. para Schein
(apud Ferreira, 1997, p.76) “pode ser definido como um processo de mudanga planejado,
conduzido a partir do topo da hierarquia organizacional, que considera os aspectos técnicos e
humanos da organizagdo e utiliza consultores internos ou externos no planejamento e
implementagdo das mudangas a serem feitas”. O envolvimento da mudanca cultural pode
resultar na construgdo de um time de executivos mais efetivo com o conseqiiente
favorecimento do relacionamento intergrupal, orientando para objetivos que podem ser
alcangados melhorando a tomada de decisdes. De acordo com Malschitzky (2000) para haver
o envolvimento efetivo no planejamento estratégico, ¢ necessario que a estrutura
organizacional esteja voltada para o aprendizado e que as pessoas precisam adquirir e
transferir conhecimentos com objetivo de gerar vantagem competitiva. Para Senge (1998,

p.176) “as organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem”.

2.3 Estratégia empresarial

A palavra estratégia existe ha muito tempo. Muitas areas de estudo utilizam esta palavra
€ muitos executivos a tém como o ponto mais alto de suas atividades. Mas o que ¢ exatamente

estratégia? H4 muitas defini¢des para estratégia, como as que serdo aqui discutidas.

Drucker (apud Ansoff ¢ McDonnell, 1993, p.17) preconiza que “a atividade estratégica
garante que a empresa ‘faca a coisa certa’, enquanto a atividade operacional permite que ‘a
coisa seja bem feita’”. Segundo Ansoff (1993) as organizagdes devem observar as ameagas e
oportunidades do meio ambiente, bem como analisar seus pontos fracos e fortes, de forma a
tentar diminuir o chamado gap de planejamento. Apo6s localizar o negodcio-nicleo, indicando-
lhe sua postura competitiva, em termos de diferenciagdo ou enfoque, a questao ¢ indicar quais

estratégias estardo disponiveis para elaborar o negdcio-ntcleo.

Para Graeml (2000, p.141) o povo ¢ a sociedade civil organizada tém demonstrado que
existem solucdes simples, econdmicas e eficientes, porém isoladas, e que a eficicia das
estratégias ainda depende em grande parte da participagdo dos governos de forma direta e

indireta.
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2.3.1 Conceitos sobre estratégia

Na dtica de Almeida (2001, p.21) “estratégia ¢ o caminho que a entidade devera seguir,
sendo que se pode considerar uma decisdo mais estratégica a medida que seja mais dificil
voltar atrds e tenha-se uma interferéncia maior em toda a entidade”. Nessa mesma linha de
pensamento, Oliveira (2001, p.24) reconhece que “a finalidade das estratégias empresariais €
estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de acdo que devem ser seguidos
para alcancar os objetivos ou resultados pela empresa”. De acordo com Wright, Kroll e
Parnell (2000, p.24) “estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcangar
resultados consistentes com a missdo € os objetivos gerais da organizacao”. Os autores
encaram a estratégia de trés pontos de vantagem: formulacdo da estratégia, implementacdo da
estratégia e controle estratégico. Estratégia para Certo e Peter (1993, p.17) “¢ definida como
um curso de a¢do com vistas a garantir que a organizagdo alcance seus objetivos”. Formular

estratégias € projetar e selecionar estratégias para a realizagdo dos objetivos organizacionais.

2.3.2 Estratégias competitivas genéricas de Porter

A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma organizacao
ao seu meio ambiente. Porter (1986) descreve a estratégia competitiva, como agdes ofensivas
ou defensivas a fim de criar uma posi¢do na industria contra as forcas competitivas e com o
proposito de obter um melhor retorno sobre o investimento. Entretanto, desloca a atengao para
trés estratégias genéricas que podem ser usadas para superar os concorrentes ao enfrentar as
cinco forcas competitivas, melhorando sua posi¢ao a longo prazo. Sao elas: lideranca no custo

total, diferenciagdo e enfoque.

2.3.3 Estratégias genéricas de Mintzberg

Mintzberg (1991) ordena as familias de estratégias mais representativas das
organizagdes em geral, e que estdo apresentadas numa ordem hierdrquica logica. Elas se
dividem em cinco grupos: a posicao do negdcio essencial — sdo tantos os fatores que intervém
na identificagdo de uma industria que se torna dificil estabelecer uma classificagdo genérica;

um dos fatores pode ser o cambio arbitrado pelas fronteiras das industrias; b) a diferenciacao
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do negdcio essencial — uma vez localizado o circulo do negdcio essencial, o proximo passo €
amplia-lo a fim de distinguir as caracteristicas que vao permitir a organizacao obter vantagem
competitiva e com ela sobreviver em seu proprio contexto; cita as estratégias genéricas de
Porter (1986) como um referencial para a diferenciagdo do negocio; a diferenciagdo do
negocio podera ser através da diferenciacdo dos produtos ou servigos em relagdo aos de seus
competidores, assim como: prego, imagem, qualidade, alcance, fabricacdo sob encomenda,
bem como estratégias de apoio a diferenciagdo; c) a elaboracdo do negécio essencial — a
elaboracdo do negocio essencial poderd ser através do desenrolar de novos segmentos, novos
mercados, novas areas geograficas, promover o0 mesmo produto com maior vigor no mercado;
cita as estratégias de Ansoff: penetracao, desenvolvimento do mercado, expansao geografica e
desenvolvimento do produto; d) a ampliacdo do negocio essencial — poderéd ocorrer através do
crescimento horizontal como do crescimento vertical, através da: cadeia de introducdo de
produto, diversificacdo, entrada e controle, estratégias combinadas de integragdo-
diversificacdo, ou estratégias de retirada; e) a reconsideracdo do negdcio essencial — a
reconsidera¢do do negocio essencial é: a redefini¢do do negocio, a recombinacdo do negocio

ou estratégias de reposi¢cdo do negocio essencial.

2.3.4 Estratégias, por Andrews, Donaldson, Miles e Snow

O conceito de estratégia corporativa descrito por Andrews (1990) apresenta algumas
premissas fundamentais para a formulacdo de estratégias, destacando-se: a clara distingao
entre a formulacdo e a implantagdo da estratégia; a crengca de que a estratégia deve ser
explicita; a nocdo de que a estrutura deve seguir a estratégia; que a estratégia deriva-se da
lideranca formal da organizagdo. Dentro de uma organizagdo, a estratégia corporativa ¢ um
padrao ou modelo de decisdes que determina seus objetivos, metas e propositos, produz as
principais politicas e planos para o alcance dessas metas, define a esfera de negdcios a que
aspira uma organizacao, estabelece a classe de organizagdo econdmica e humana que pretende
ser. Para Andrews (1990) a estratégia corporativa ¢ um processo organizacional inseparavel
da estrutura, do comportamento e da cultura da empresa. A formulagdo da estratégia inclui a
identificacdo de oportunidades e ameacas existentes no meio ambiente em que a organizagao
estd inserida, bem como atribui uma estimagao de risco a cada uma das op¢des discerniveis. A
natureza do meio ambiente inclui tecnologia, ecologia, economia, industria, sociedade,

politica. Os pontos fortes e os pontos fracos da organizacdo, juntamente com 0s recursos
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disponiveis também devem ser levados em conta para a elaboracdo da estratégia. A

organiza¢do deve potencializar suas for¢as e minimizar as fraquezas.

Donaldson (1999) apresenta os contornos da teoria contingencial da estrutura
organizacional, mostrando como a pesquisa evoluiu ao longo do tempo. A teoria da
contingéncia esclarece que ndo existe uma estrutura ideal para todas as organizacdes € que a
variagdo estrutural dependerd de varios fatores denominados contingenciais, tais como:
estratégia, tamanho da organizagdo, incertezas com relacdo as tarefas e tecnologia. As
caracteristicas organizacionais refletem a influéncia do ambiente em que a organizagdo esta
inserida e que para tornar-se efetiva € necessario adequar-se a esse meio. O modelo teoérico da
contingéncia apresentado por Donaldson (1999) ¢ sobre o modo como a estrutura

organizacional muda a medida que as contingéncias mudam devido ao crescimento.

Miles e Snow (1978) abordam a complexidade do processo de adaptacao estratégica,
buscando sua compreensdo nos padrdoes de comportamento das organizagdes; sugerem
algumas respostas para diversas perguntas e mostram a importancia de se analisar a
organizagdo sob a Otica organica, em vez da mecanica. No processo de adaptagdo
organizacional os autores ressaltam que a adaptagdo ¢ o tépico de maior interesse gerencial e
estaria recebendo apenas um limitado tratamento tedrico. Muito embora a adaptacdo
organizacional seja um complexo e dindmico processo ela pode ser amplamente conceituada
como um ciclo de ajustamentos potenciais requerendo a simultdnea solucdo de trés maiores
problemas: empreendedorismo, engenharia e administrativo. Os tipos de adaptagdes
organizacional, cada uma com sua propria estratégia adaptativa por eles apresentada, sdo: a)
defensoras — estreito dominio produto/mercado; os executivos sdo especializados na sua area
de operacdo e dao atengdo ao crescimento da eficiéncia das operagdes existentes; b)
prospectivas — sdao criadoras de mudanca e seus competidores sdo obrigados a reagir quase
continuamente, pesquisam oportunidades no mercado e regularmente experimentam
tendéncias ambientais emergentes; c) analiticas - operam em dois tipos de produto/mercado
(um estavel e outro variavel); na area mais turbulenta, os administradores acompanham os
competidores; d) reativas — os executivos freqiientemente percebem mudangas e incertezas no
ambiente organizacional; carece de consistente relacionamento estratégia/estrutura e

raramente fazem ajustes até que sejam forcadas a fazé-los pelas pressdes ambientais.
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2.3.5 Escolas de pensamento sobre formulacio de estratégias

As dez escolas de pensamento sobre a formulacdo de estratégia, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), representam pontos de vista de diferentes angulos focalizando
aspectos distintos do processo de formulagdo de estratégia, como mostra o quadro 2.8. Cada
escola apresenta uma perspectiva, de forma a complementar o que as outras escolas deixaram

de apresentar dentro de um limite e de um certo espago de tempo.

Quadro 2.6 — As escolas e seus enfoques

Escola Enfoque

Escola do Design Formulagao de estratégia como um processo de concepgao
Escola do Planejamento | Formulagdo de estratégia como um processo formal
Escola do Posicionamento | Formulagdo de estratégia como um processo analitico
Escola Empreendedora Formulacao de estratégia como um processo visionario
Escola Cognitiva Formulagao de estratégia como um processo mental

Escola de Aprendizado Formulagao de estratégia como um processo emergente

Escola do Poder Formulacao de estratégia como um processo de negociagao
Escola Cultural Formulacao de estratégia como um processo coletivo
Escola Ambiental Formulagao de estratégia como um processo reativo

Escola de Configuracdo | Formulagdo de estratégia como um processo de transformacao

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.14), a escola do design
“focaliza a formulagdo de estratégia como um processo de desenho informal”; nos anos 60
apresentou a base para a construcdo das outras duas escolas. A escola do planejamento,
desenvolvida paralelamente com a anterior, teve seu auge nos anos 70 do século passado,
focaliza a “formulacdo de estratégias como um processo de planejamento formal separado e
sistematico” (14); nos anos 80 do ultimo século essa escola perdeu espago para a escola de
posicionamento, a qual mais preocupada com o conteudo das estratégias, “focaliza a selecao
de posi¢des estratégicas no mercado” (14). As seis escolas seguintes sdo de natureza
descritiva, “consideram aspectos especificos do processo de formulagdo de estratégias”
(preocupadas com a descricdo em como as estratégias sdo formuladas). A escola

empreendedora associa “estratégia com espirito empreendedor” (14) e, por conseguinte
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descreve “o processo em termos da criagdo da visdo pelo grande lider” (14), dai sua
formulacdo pode originar-se de apenas um individuo. A escola cognitiva “busca usar as
mensagens da psicologia cognitiva para entrar na mente do estrategista” (14). As quatro
escolas seguintes procuraram “abrir o processo de formulagdo estratégica além do individuo,
para outras forgas e outros agentes” (14). Para a escola de aprendizado, “a estratégia deve
emergir em passos curtos, a medida que a organizacao se adapta” (14). A escola do poder
“trata a formulagdo da estratégia como um processo de negociacdo” (14), tanto por grupos
dentro de uma organizacdo como pelas organizagdes ao confrontarem o ambiente externo. A
escola cultural considera a formulacdo de estratégia de forma “enraizada na cultura da
organizagdo” (14), assim sendo, “ela v€ o processo como sendo fundamentalmente coletivo e
cooperativo” (15). A escola ambiental considera “que a formulacdo de estratégias ¢ um
processo reativo” (15) no qual a iniciativa estd no contexto externo da organizagdo, € assim
procura “compreender as pressdOes impostas sobre as organizacdes” (15). Por ultimo,
descrevem que a escola de configuracao procura combinar as escolas anteriores em busca da
integracao de vérias partes em torno de um todo maior, ou seja, “o processo de formulagao de
estratégias, o conteido das mesmas, estruturas organizacionais e seus contextos” (15), em
estagios distintos. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000, p.22), pode-se
funcionar melhor quando ao conceber algumas coisas como certas, ao menos por algum
tempo, pois “este € o papel importante da estratégia nas organizacdes: ela resolve as grandes
questdes para que as pessoas possam cuidar dos pequenos detalhes — como voltar-se para os

clientes e atendé-los, ao invés de debater quais mercados sao os melhores”.

2.3.6 Estratégia para Quinn

Estratégia para Quinn (1991) ¢ o modelo ou plano que integra os principais objetivos,
politicas e seqiiéncias de a¢do num todo sinérgico. Uma estratégia bem formulada apdia o
lider e distribui os recursos da organizacdo numa postura unica e vidvel, baseada nas
competéncias e deficiéncias internas relativas, na antecipacdo de alteragdes do meio-ambiente
e nas mudancas contingenciadoras dos concorrentes. As estratégias devem ser previamente
testadas. Em organizagdes complexas, ¢ importante haver procedimentos sistematicos para
testar cada elemento da estrutura estratégica e verificar a total coesdo entre as estratégias que

se suportam mutuamente e entre seus elementos.
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2.3.7 Cinco Ps para estratégia

Mintzberg (1991) descreveu conceituou estratégia utilizando cinco Ps, como o descrito a
seguir: a) estratégia como um Plano — pode ser uma direcdo ou um caminho para ir de um
lugar até outro; ¢ o resultado de um processo de planejamento da empresa, cuja finalidade ¢
atingir objetivos especifico; esse processo resulta em um curso de a¢do que dad origem as
metas, politicas e programas que norteiam as decisdes da empresa; estratégia como um plano
¢ olhar para frente, para o futuro, para onde se pretende estar; b) estratégia como um Padrdo —
pode ser definida como um padrao de comportamento que se forma a partir das iniimeras
decisdes que a organizacdo toma ao longo do tempo, na sua interagdo com o ambiente;
estratégia como um padrao ¢ olhar o comportamento passado; c) estratégia como uma Posi¢ao
— ¢ identificada como uma for¢a mediadora entre a organizagdo ¢ o meio ambiente, entre os
aspectos internos e externos a organizacao; ¢ o lugar escolhido para determinados produtos
em determinados mercados; ¢ a criagdo de uma posicdo unica e geradora de valor e implica
um conjunto particular de atividades; d) estratégia como Perspectiva — ¢ uma perspectiva
compartilhada pelos membros da organizagao, através de suas intengdes e acdes; ¢ a maneira
fundamental de uma organizagao fazer as coisas; €) estratégia como um truque — pode ser uma
manobra especifica destinada a abalar um concorrente, sendo mais a ameaca do que a
execucdo da ameaga propriamente dita; trata-se de um truque. Mintzberg (1991) diz que
estratégias sdo abstragdes da realidade nas mentes das pessoas, estando sujeitas a distorcer e
tratar inadequadamente alguns estimulos, por isso, ndo podem limitar-se a uma unica
definicdo, ainda mais que a estratégia como plano ou padrdo pode ser compativel com a

estratégia entendida como posicdo ou perspectiva.

2.3.8 A criagdo artesanal da estratégia

A imagem da criacdo artesanal da estratégia para Mintzberg (1987) ¢ a que melhor
representa o processo de elaboragdo de uma estratégia eficaz. Os processos de formulacao e
implementagdo transformam-se em um processo continuo de aprendizagem através do qual
surgem estratégias criativas. Ao descrever a criagdo artesanal da estratégia Mintzberg (1987)
diz que da mesma forma que um escultor tem que gerenciar sua arte, os gerentes também tém

que criar artesanalmente suas estratégias. Como o escultor, os gerentes situam-se entre um
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passado de capacidades empresariais ¢ um futuro de oportunidades de mercado e caso sejam
artifices de verdade, levam para seu trabalho um conhecimento intimo dos materiais que
utilizam. Estratégia estd definida como algum tipo de plano e um guia claro utilizado como
referéncia para comportamentos futuros. Deve haver coeréncia com comportamentos

passados — um padrao em agao ao longo do tempo.

2.3.9 Trés modos de elaboracdo de estratégias

Mintzberg (1973) descreve trés modos para a elaboracao de estratégias: empreendedor,

adaptativo e de planejamento, como mostra a figura 2.7.

4

Modo Empreendedor Modo Adaptativo Modo de Planejamento
1. Caminhos dos trés modos

y/ \Ax Subunidad?,/' >
el . g

2. Desordem através de dois tempos

/\\/\ Subunidad.
O/V\‘/V o — uunzatg
t

t3

]

Matriz

3. Planejamento no meio ambiente Adaptativo

Figura 2.7 — Caminhos em trés modos. Adaptado de Mintzberg (1973)
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4

No modo empreendedor descrito por Mintzberg (1973) a elaboragdo de estratégias ¢é
dominada pela busca ativa de novas oportunidades. Na organizagdo empreendedora, o poder ¢
centralizado nas maos do presidente. A personalidade empreendedora ¢ mais forte que a
personalidade da autoridade. A elaboragdo de estratégias no modo empresarial ¢ caracterizada
por grandes saltos para frente face a incerteza. A estratégia move-se para frente na
organizacdo empreendedora, pela tomada de decisdo ousada. O presidente investiga e
prospera em condicdes de incerteza, onde sua organiza¢do pode obter ganho significativo.
Formado por homens seguros, pragmaticos, direcionados desde a infancia por uma poderosa
necessidade de ascensdo e independéncia. Muitos escritores sobre administragdo enxergam o
modo empreendedor de elaboragdo de estratégias ndo somente em termos da criagdo de novas

empresas, mas em termos de empresas ja existentes e novas.

O modo adaptativo apresentado por Mintzberg (1973) refere-se a elaboragdo adaptativa
de politicas aceita como dado um poderoso status quo ¢ a falta de objetivos claros. Suas
decisdes sdo basicamente remediais por natureza, e ele se procede em pequenos passos,
movendo-se sempre proximo de determinado status quo. Nessa maneira, o elaborador de
politicas chega a um acordo com seu complexo meio ambiente. Metas claras ndo existem na
organizacdo adaptativa; a elaboracdo de estratégias reflete uma divisdo de poder entre os
membros de uma complexa coalizdo. E caracterizado pela solugdo reativa para problemas
existentes. A organiza¢do adaptativa toma suas decisdes em passos seriais, incrementais.

Decisdes desconexas sdo caracteristicas da organizagao adaptativa.

No modo de planejamento Russel Ackoff (apud Mintzberg, 1973) observa-se trés
caracteristicas principais: a) o planejamento ¢ algo que se faz antes de se realizar qualquer
acdo, ou seja, ¢ uma tomada de decisdao antecipada; b) o planejamento ¢ requerido quando o
estado futuro que se deseja envolve um leque de decisdes interdependentes, ou seja, um
sistema de decisdes; c) o planejamento ¢ um processo que ¢ direcionado para produzir um ou

mais estados futuros desejados e que nao sdo esperados ocorrer a menos que algo seja feito.

Para a determinacdo do modo eficaz Mintzberg (1973) propde: o modo empreendedor
requer que a autoridade para determinar a estratégia seja um individuo poderoso; o meio
ambiente deve ser produtivo, a organizagdo orientada no sentido do crescimento, a estratégia
capaz de se deslocar de modo ousado a mercé dos caprichos do empreendedor; claramente,

tais condi¢des sdo mais tipicas de organizagdes pequenas. Usar o modo adaptativo sugere que
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a organiza¢ao enfrente um meio ambiente complexo e com rapidas mudangas e uma coalizao
dividida de forgas influenciadas; as metas nao podem ser definidas e também nem
quantificadas. No modo de planejamento, uma organizacdo deve ser grande o suficiente para
proporcionar os custos da andlise formal; deve ter metas que sejam operacionais e enfrentar
um meio ambiente que seja razoavelmente previsivel e estavel; este ultimo ponto
inevitavelmente leva ao comentario de que o planejamento ¢ mais necessario quando o meio
ambiente ¢ dificil de entender; isto pode ser verdade, mas os custos de se analisar um meio

ambiente complexo podem ser proibitivos e os resultados deixam de ser encorajadores.

2.3.10 Quatro estilos de desenvolvimento de estratégia

Para Idenburg (1993) ha duas dimensdes fundamentais em desenvolvimento de
estratégia, orientacdo de meta (o que) e orientagdo de processo (como). Essas duas dimensdes,
observadas de forma matricial, resultam em quatro visdes do processo de desenvolvimento de
estratégia: a) planejamento racional — o desenvolvimento de estratégia estd relacionado ao
desenvolvimento e formulacao de objetivos atingiveis e um time de administragdo estuda as
alternativas e seleciona a rota para os atingir; b) planejamento como um processo de
aprendizagem dirigido — no processo de aprendizagem pode-se reconhecer que ¢ dificil ou
impossivel predizer o futuro do ambiente externo e interno e que as organizagdes vivem em
uma situacdo de competitividade na qual o fator tempo ¢ freqiientemente importante; c)
incrementalismo l6gico — o processo de desenvolvimento de estratégia prospero tem
elementos de orientacdo de meta e de processo, o qual se desenvolve em fases, e cada fase ¢
construida a partir da fase antecedente; d) estratégia emergente — nesse tipo de estratégia
perde-se a orientacdo de meta e de processo e assim ndao ¢ possivel desenvolver uma
perspectiva do futuro e formular objetivos explicitos num ambiente imprevisivel; ¢ necessario

reagir com flexibilidade, oportunidade, crescimento imprevisivel e muita determinacao.

2.3.11 A competéncia essencial da corporagao

Competéncia essencial da organizacao, segundo Prahalad e Hamel (1990) ¢ um conjunto

de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio

aos seus clientes. A competéncia essencial ¢ comunicacdo, envolvimento e um profundo
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comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais. As competéncias
essenciais sao o aprendizado coletivo na organizacdo, sdo as portas para as oportunidades
futuras. O que impulsiona o processo de desenvolvimento de competéncias ¢ o desejo de
lideranca mundial na provisdo de um beneficio fundamental ao cliente. As competéncias mais
valiosas s30 as que abrem as portas para uma ampla variedade de possiveis mercados de
produtos. Um lider em uma competéncia essencial possui uma op¢ao de participagdo em uma
gama de produtos finais baseados nessa competéncia. A conexdo tangivel entre competéncias
essenciais identificadas e produtos finais sdo o que se chama de produtos essenciais. Os

produtos essenciais sdo os componentes que contribuem para o valor dos produtos finais.

2.3.12 Voltando a estratégia

Segundo Ohmae (1988) a estratégia representa a atengdo total as necessidades dos
clientes existentes ou potenciais, a analise das possibilidades reais da empresa em atendé-las,
o repensar sobre o que sdo e o que fazem os produtos, bem como as formas da organizagdo se
estruturar para a criagdo, fabricacdo e venda desses produtos. Voltar a estratégia e rever o
aspecto da competicdo e responder da mesma maneira ¢ de forma especifica ao que os
concorrentes fazem, podem ser estratégias apropriadas, mas sdo demasiadamente reativas.
Colocar as novas necessidades dos clientes nos produtos existentes ¢ uma boa estratégia mas
ndo ¢ a melhor, mas sim se antecipar a necessidade de determinado produto, o que significa
criar novo valor para o cliente. Outra face da estratégia ¢ a de evitar a competicdo, pois a
estratégia mais inteligente ¢ aquela que permite atingir seus objetivos sem necessidade de
lutar. Retornar a estratégia, segundo Ohmae (1988) significa recuperar a sua esséncia, perdida
com o excesso de preocupacdo com a concorréncia; constitui a verdadeira base do
gerenciamento. E necessario conhecer de perto as necessidades do cliente e pensar sobre o
produto que criard valor para ele. A opcdo de simplesmente correr atrds de vantagens
competitivas pode parecer mais simples, porém, ela trds consigo outra op¢do, perigosa, €
talvez despercebida: a empresa passa a atuar nos limites determinados pela concorréncia.
Assim, dificilmente sera percebida uma nova oportunidade de mercado, que poderia alavancar
receitas. O confronto entre as estratégias competitivas e de criagdo de valor para o cliente traz

consigo uma dindmica que podera ser benéfica para a empresa.
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2.3.13 Poder de encaixe

A falta de estratégia ¢ a razdo para a crise nas empresas de acordo com Porter (2002).
Ele sugere encaixar as atividades da empresa e distinguir-se da concorréncia. As empresas
estdo cada vez mais produtivas e eficazes, por isso ddo grandes passos para aumentar a
qualidade dos produtos e servigos, pois hd imensas oportunidades. Isso reflete uma grave crise
de estratégia, perdida de vista na ltima década. O problema comeca pela meta. S6 existe uma
meta fidvel para orientar a estratégia de uma empresa: retorno elevado, acima da média do seu
setor. Por exemplo, se tudo o que se deseja ¢ dimensdo, ha muitas formas de se conseguir: €
sO fazer certas transagdes e comprar algumas empresas. Se o que se quer € crescer depressa,
basta reduzir o preco do produto pela metade. O dificil é tornar-se grande ou crescer
rapidamente com alto nivel de lucro. E isso que requer escolhas estratégicas. De outra forma,
vagueia-se por toda a espécie de caminhos. Muitas empresas ja assumiram a meta do retorno
elevado, um avango notdvel na pratica da gestdo. Isso significa que estdo preparadas para
emagrecer o seu negdcio em nome do lucro. Ao mesmo tempo, em véarias outras situacdes a
sensacdo € que tais coisas ja ndo interessam. Existe até uma linha de pensamento radical
segundo a qual ninguém precisa de estratégia, bastando ser agil, rapido e eficiente e tudo se
resolve. Porém, quando se analisam os dados vé-se que eles derrubam esse argumento.
Empresas com bom posicionamento mantém um desempenho coerente durante longos
periodos. Nenhuma empresa pode ousar entrar no mercado competitivo sem uma defini¢do

clara de como se posicionar no seu setor, ou seja, sem ter uma estratégia.

Comecar por analisar o negocio para Porter (2002) ¢ o ponto de partida para refletir
sobre estratégia e a sua capacidade de ser superior ¢ aumentar os lucros. Sabe-se que héa duas
maneiras de se conseguir: cobrando um pre¢o maior que a concorréncia ou produzindo a um
custo menor. Tanto para cobrar um prego mais elevado como para conseguir um custo menor,
ha duas abordagens: a primeira, chamada de eficicia operacional, consiste em aperfeigoar as
melhores praticas do mercado; programas de qualidade e benchmarking sdo ideais para isso,
mas ndo sdo estratégias. Fazer bem as coisas que sdo boas para todos € somente um
pressuposto. Tém-se de ir mais além na segunda abordagem. Precisa-se criar uma posi¢ao
Unica para o negocio, uma maneira de competir pela qual se diferencia, isto ¢ que ¢ estratégia.

O que se constata hoje ¢ que muitas empresas param na primeira abordagem e as coisas nao

funcionam como deveriam.
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Porter (2002) defende desenvolver a estratégia, comegando por analisar se a abordagem
ao mercado ¢ diferente da abordagem da concorréncia. Uma pergunta obvia deve ser feita: as
atividades do seu negocio sdo de forma diferente da concorréncia? Ou seja, se estiver a
conduzir o seu marketing, as vendas, a producao e a logistica do mesmo modo que o seu rival,
deve mudar. Se tentar competir em todos os negdcios € porque nao tem estratégia. Ela implica
o estabelecimento de limites. Os mais comuns respeitam as variedades de produtos ou
servigos que se opta por oferecer. Outra forma € definir o target. Ha duas abordagens: limitar

os clientes com base nas necessidades deles ou com base na sua inten¢ao de satisfazer s6 uns.

A proposigao de Porter (2002) ¢ criar uma nova abordagem, manter os rivais a distancia.
Empresas com vantagem competitiva mantém-se ha décadas. O argumento dos que defendem
que a sustentabilidade ¢ impossivel ¢ mais ou menos o seguinte: o mundo estd em
transformagdo, com tremendas oportunidades para aperfeicoar as melhores praticas, cheio de
Otimos concorrentes, em que as informagdes se difundem por toda parte. Portanto, ndo se
consegue preservar a vantagem. O que precisa € ser agil e rapido, ao menos mediano. Porém,
num nivel ainda mais fundamental pode-se manter a sua vantagem. O ultimo tdpico
importante no processo de elaboracdo de uma estratégia ¢ o encaixe. Para entender o que isso
significa tem-se de comecar do ponto a partir do qual a maioria das pessoas se situa nesta
questdo: de onde vém, afinal, as vantagens competitivas dentro da empresa? Os executivos, ao
procurarem as vantagens competitivas, buscam os fatores criticos de sucesso. Seus defensores
dizem que ha pouquissimos deles e, por isso, ¢ necessario dedicar muita energia para os
preservar, fortalecer e manté-los fortes. Porter (2002) ensina usar o poder de encaixe.
Empresas bem sucedidas ndo tém fatores criticos de sucesso, competéncias essenciais ou algo
parecido. Sua vantagem provém do que fazem, porque tudo se encaixa. Verifica-se que a
vantagem nasce do encaixe entre as suas varias atividades e ndo de vantagens obtidas em
atividades isoladas. E o encaixe que constitui a vantagem e ndo cada uma das atividades por
si. Qualquer outra empresa pode copiar cada uma dessas coisas, a qualquer momento. Mas
copiar o sistema inteiro ¢ muito dificil. As empresas bem sucedidas tém de criar sistemas de
atividades em que o proprio encaixe ¢ o reforco. Em suma, a crise que esta a afetar as
empresas no mundo inteiro € claramente uma crise de falta de estratégia e nao o resultado da
nova economia ou da auséncia de fatores criticos de sucesso. Nada se resolverd enquanto nao

se criar uma forma propria e singular de competir que envolva trade-off (vide quadro 2.7), em

que se estabelecam limites e com um conjunto de atividades bem encaixado.
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Quadro 2.7 — Como manter a vantagem competitiva

Como manter a vantagem competitiva

Vocé s6 consegue defender a sua posicdo fazendo trade-off. Ou seja, abrir deliberadamente]
mao de algo para se tornar Uinico noutra coisa. Sdo estes os alicerces da sustentabilidade da

vantagem competitiva. Eles enquadram-se em quatro categorias.
Fuja das caracteristicas incompativeis.

Procure a clareza organizacional. Quando a empresa consegue explica
claramente aos seus empregados a quem servem, o que devem oferecer ¢ como
fazé-lo, eles trabalhardo muito melhor.

Evite configuracdes incoerentes. Estruturou-se a sua unidade de producdo para
fazer uma coisa, serd incoerente tentar fazer outra.

Articule imagem e reputagfio. Se vocé conquistou reputacdo por uma coisa, nao,
pode também querer conquistar reputacdo por outra diferente, sendo acabard sem|
reputagdo nenhuma e com uma imagem dificil de ser distinguida pelo consumidor.

Fonte: Porter (2002)

2.4 Conclusées do capitulo

Este capitulo aborda o planejamento estratégico sob a Otica de diversos autores e
aplicado por inimeras organizagdes empresariais e institucionais. Seu foco foi nas abordagens

que apresentam uma melhor aplicabilidade para a solugdo do problema de pesquisa.

O proposito do planejamento ¢ o desenvolvimento de agdes que proporcionem uma
situacdo viavel para o alcance dos objetivos pretendidos pela organizacdo, através da dire¢ao

estabelecida dentro de um processo gerencial.

O planejamento estratégico, para ser efetivo, deve preocupar-se também com os
planejamentos tatico e operacional. Pois, como afirma Geus (1998, p.17) “o problema
confrontado pelos gerentes nao ¢ agir com inteligéncia de forma isolada, mas sim fazer uso da

inteligéncia de toda a empresa para prever os problemas de forma conjunta”.

Para uma melhor compreensao do processo do planejamento estratégico, o pesquisador

elaborou o quadro 2.8 a fim de mostrar as etapas importantes a serem percorridas pelas
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organizagdes, de acordo com a interpretacdo efetuada a partir da teoria pesquisada. Desta
forma, o modelo servira de base orientadora para percorrer os diversos passos dados em

dire¢do a pesquisa, andlise e interpretacdo dos dados no capitulo 4.

Quadro 2.8 — Etapas do planejamento estratégico

NIVEIS PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Estratégico |Negocio
Missao
Visdo
Principios

Ambiente Externo = Oportunidades e Ameagas
Ambiente Interno = Pontos Fortes e Pontos Fracos

Questao Estratégica

e [Estratégia

e Acdes = Responsaveis
Tatico Priorizar a¢des

Alocar e distribuir recursos
Detalhar, ajustar

Preparar para a execucao

Acgdes vidveis
Operacional | Liberar para a execugao
Acompanhar

Avaliagdo

E impossivel conceber o processo de planejamento estratégico sem o entendimento da
organizagdo como um todo. “A organizagdo ¢ dividida em tarefas, departamentos ou segdes
para efeitos operacionais, no entanto, quando se estuda o rumo estratégico de uma empresa,
ndo se pode dividi-la em compartimentos para depois entdo juntar tudo. Deve-se sim, estuda-

la como um todo, e ndo em partes” (Pereira, 2002, p.47).

Para se conceber as partes do planejamento estratégico, isto €, seu funcionamento
articulado e sinérgico, ¢ imprescindivel que se tenha visdo, alcance e dominio do todo. Cabera
as organizagdes empresariais e institucionais articularem-se para a elaboragdo e construgao
das estratégias de desenvolvimento necessarias, mantendo a sintonia com a sua missdo e

possibilitando o desenvolvimento da regido e do pais.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serd descrita a metodologia adotada para a realiza¢dao do trabalho e que

permitiu a investigagdao do problema de pesquisa.

O método, de acordo com Cervo e Bervian (1983, p.23) “ndo se inventa”. A técnica, a
precisdo e o planejamento devem ser utilizados para a busca do éxito esperado na pesquisa.
“O método ¢ a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para atingir um
fim dado ou um resultado desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o conjunto de
processos que o espirito humano deve empregar na investiga¢do e demonstragao da verdade”
(p.23). Complementam que “o método cientifico quer descobrir a realidade dos fatos, e estes,
ao serem descobertos, devem, por sua vez, guiar o uso do método” (p.24). Para esses autores
“a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos sem
manipula-los” (p.55). O método de investigagdo que caracteriza esta pesquisa ¢ o estudo de
caso, de acordo com Cervo e Bervian (1983, p.57) visto que “pesquisa sobre um determinado
(...) grupo ou comunidade para examinar aspectos variados de sua vida”, assim, o grupo

pesquisado representa as organizagdes do DF para o trabalho em questao.

A metodologia utilizada na realizagdo deste trabalho pode ser compreendida sob alguns
pontos de vista, segundo Silva e Meneses (2001): do ponto de vista da natureza a pesquisa foi
aplicada porque envolveu verdades e interesses locais. Do ponto de vista da forma de
abordagem do problema, a pesquisa foi quantitativa e qualitativa; a quantitativa foi utilizada
para avaliar o emprego pratico do planejamento estratégico pelas empresas e instituicdes em
comparagdo com a teoria; a pesquisa qualitativa associou duas questdes abertas para estudar o
diferencial empregado por cada organizagdo. Do ponto de vista de seus objetivos, foi através
de um estudo englobando pesquisa exploratoria para dar suporte a fundamentagdo teorica,
envolvendo levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas; e também pesquisa descritiva envolvendo levantamento de dados através de coleta
de dados com a utilizacdo de questiondrios e observagdo sistematica visando identificar

fatores determinantes para a ocorréncia dos fendmenos.
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A pesquisa para Gil (2000, p.44) ¢ “o processo que tem por finalidade descobrir
respostas para problemas mediante a utilizacdo de procedimentos cientificos”. Apds a
formulagdo do problema e delimitagdo do objetivo geral da pesquisa, deve-se preparar o seu
delineamento, isto ¢, “a previsao do conjunto de atividades a serem desenvolvidas ao longo do
seu processo de pesquisa” (p.46). Assim, a pesquisa foi segmentada em duas partes: pesquisa
em fonte bibliografica e pesquisa em fonte empresarial. A pesquisa bibliografica foi
desenvolvida com base em material elaborado constituido de livros, teses, dissertagdes e de
artigos cientificos, visando dar sustentagdo tedrica ao trabalho. A pesquisa em organizagdes

empresariais e institucionais teve seu universo delimitado na regido do Distrito Federal.

3.1 Investigacdo do planejamento estratégico em empresas e instituicoes

Com a finalidade de investigar o planejamento estratégico em empresas € instituigoes,
optou-se pela técnica de entrevistas e preenchimento de formulédrios junto a diversas
organizagoes, através de questdes sobre o emprego de técnicas relativas ao assunto. Para
possibilitar a analise longitudinal do tema, a metodologia adotada para o estudo proposto

constou dos seguintes passos:

e formulagdo do problema;

¢ planejamento da pesquisa;

e claboracao do instrumento de coleta de dados;
e coleta de dados;

e apuragao dos dados;

e apresentacdo dos dados;

e analise dos dados e interpretacdo dos dados;

e proposta para aprimoramento do planejamento estratégico.
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3.2 Formulac¢io do problema da pesquisa

O planejamento estratégico ¢ uma metodologia gerencial que poderd orientar as decisdes
das organizagdes empresariais e institucionais. Muitas dessas organizagdes poderiam
apresentar uma melhor performance organizacional se obedecessem a certos critérios
metodoldgicos, como um bom planejamento estratégico; conseqlientemente o desempenho
dessas organizagdes poderia gerar um melhor desenvolvimento para a sociedade. Este estudo
se propde a avaliar como as organizagdes do Distrito Federal estdo utilizando o planejamento

estratégico e como o empregam para a elaboragao de suas estratégias.

3.3 Planejamento da pesquisa — universo e delimita¢ao

Planejou-se a pesquisa quantitativa para ser aplicada junto a organizagdes empresariais €
institucionais no ambito do DF, no decorrer do segundo semestre de 2001 e primeiro semestre
de 2002, envolvendo uma amostra representativa de 102 organizagdes escolhidas
aleatoriamente, independentemente da classificagdo de setor da economia a que pertencem, da
constituicdo do seu capital social ou do ramo de negdcios. A identificagdo do perfil das
organizagoes teve o intuito de analisar qual o grau de utiliza¢do do planejamento estratégico e
qual influéncia das varidveis ambientais sobre as mesmas. Pode-se dizer que a pesquisa
realizada ¢ descritiva, de acordo com Toledo e Ovalle (1995), por descrever caracteristicas de
um conjunto de organizagdes, embora reduzido, para facilitar a interpretacdo, através da
observacdo, coleta de dados, organiza¢do, classificacdo, apresentacdo e calculo de
coeficientes que permitem descrever os fendomenos. Em 1998 as empresas de comércio e de
servigos estabelecidas no DF somavam 51.376, segundo o Instituto Fecomércio de Pesquisa e
Desenvolvimento. Com os percentuais fornecidos conforme a tabela abaixo, estima-se que o

nimero total de empresas no DF totalizava 79.040 no ano de 1998.



Tabela 3.1 — Empresas por setores de atividades

Distribuicdo Percentual das Organizacdes por Setores de Atividades

Distrito Federal — 1998
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Setor de Atividade Percentual
Comércio Varejista 37,0
Servigos 28,0
Indtstria 9,0
Outros 26,0
Total 100,0

Fonte: Rev. Fecomércio — Abr. 1999 - Ano IV =N.° 31

De acordo com dados do Departamento Nacional de Registro do Comércio (DNRC) do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, o total de empresas
constituidas entre os anos de 1999 a 2001, totalizam 23.332, excetuando-se as empresas
extintas no mesmo periodo. Assim, o total de empresas estabelecidas no DF no ano de 2001 ¢

de 102.372, segundo fontes do Fecomércio ¢ do DNRC.

Foram utilizados os seguintes parametros estatisticos para célculo do tamanho da

amostra:

e Grau de confianca de 95,5%;

e Margem de erro de + 10%.

Tendo por base tais parametros para a populacao do Distrito Federal, chegou-se a uma

amostra de 100 entrevistas, conforme a seguinte formula:

N.p.q.7?
(N-1).e*+p.q.z*

n=

Onde:

n = tamanho da amostra

N = tamanho da populagao

p = probabilidade de sucesso da hipotese

q = probabilidade de fracasso da hipotese
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z = variavel representativa da normal padronizada

e = margem de erro considerada no calculo

No caso de um desconhecimento total de uma estimativa para p, utiliza-se p= 0,50 e q =
0,50, o que maximiza o tamanho da amostra, tornando-a mais segura. Aplicando a férmula,

chegou-se a seguinte amostra:

102.372 x 0,50 x 0,50 x 2,002

n= = 99,75; 100 entrevistas
(102.371) x 0,05+ 0,50 x 0,50 x 2,00 2

Optou-se por realizar a pesquisa com uma amostra de 102 organizagdes, conforme

tabela 3.2:

Tabela 3.2 — Distribui¢do de empresas pesquisadas

Distribuicio de Empresas Pesquisadas por Setores de Atividades

Distrito Federal —2001/2

Setores de Atividade | Percentual | % Amostra | Tamanho da Amostra
Comércio Varejista 37,0 31,37 32
Servigos e Outros 54,0 62,75 64
Industria 9,0 5,88 6
Total 100,0 100,00 102

Fonte: Fecomércio 1999 e DNRC 2002

A pesquisa realizada envolveu 102 empresas do Distrito Federal, conforme mostra o
grafico 3.1. O grafico mostra ainda a quantidade de empresas selecionadas aleatoriamente que
fizeram parte da amostra da pesquisa, de acordo com o setor da economia a que pertencem, ou

seja, 64 empresas de servicos e outras, 32 empresas de comércio e 6 empresas industriais.
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Grafico 3.1 — Distribuicdo de organizacdes pesquisadas por setor da economia

Empresas por Setor da Economia
Distrito Federal - 2001/2
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Fonte: Dados primarios

O maior numero de organizagdes pesquisadas foi do setor privado, com um total de 88

empresas. As restantes foram: 10 do setor publico, 3 de economia mista e 1 do terceiro setor.

Grafico 3.2 — Distribuigdo de organizagdes pesquisadas por capital social

Empresas por Setor
Distrito Federal - 2001/2
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Fonte: Dados primarios
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Grafico 3.3 — Distribuicdo de organizac¢des pesquisadas por ramo de negdcio

Empresas por Ramo de Negédcio
Distrito Federal - 2001/2
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Fonte: Dados primarios

Quanto ao ramo de negodcio, o grafico 3.3 mostra maiores detalhes. Constatou-se que
deu a légica na distribuicdo de empresas pesquisadas de acordo com o negocio, ou seja, a
maior disparidade ocorreu com empresas de servigos € de comércio, com 24 e 25 empresas
respectivamente, e meio ambiente ndo houve foi sele¢io de empresa. E bom ressaltar que a

escolha das organizacdes pesquisadas também se deu de forma aleatoria por ramo de negdcio.

As questdes escolhidas para estudo giraram em torno de algumas questdes estratégicas
para uma organizagdo, principalmente em torno de questdes como: negocio, missao, visao e
objetivos organizacionais. Os trés ultimos servem como orientadores para uma organizagao

(vide figura 2.4). O quadro 3.1 descreve os motivos que levaram a optar por esses elementos.
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Quadro 3.1 — Motivos para a escolha das questdes

Questoes

Motivos para a escolha das questdes, com base na literatura de referéncia

Negocio

e Para Maximiano (2000a) muitas organizagdes preferem usar a palavra negdcio
para definir sua missdo; diz que a idéia de negdcio para definir um ramo de
atuacdo ¢ mais pratica.

e Para Certo e Peter (1993) a definicao do negocio da organizagdao ¢ importante
porque seus integrantes passam a ter uma melhor compreensao de sua atuagao;
esta explicagdo podera orientar melhor o negdcio desta em relacao ao beneficio
a ser oferecido pelo seu produto ou servigo.

Missao

e Para Certo e Peter (1993) a missdo organizacional ¢ a razdo pela qual uma
organizagdo existe; a missdo estabelece a meta geral; deve conter informagdes
tais como os tipos de produtos ou servigos que produz, quem sdo seus clientes
e que valores possui; estabelecer a missdo organizacional formalmente
expressa ¢ importante porque facilita o sucesso da organizacdo; ajuda a
concentrar o esfor¢o, garantir a compatibilidade dos processos organizacionais,
fornecer uma razdo logica para a alocagdo de recursos e fornecer os
fundamentos para os objetivos organizacionais.

e Para Wright, Kroll e Parnell (2000) a missao identifica o alcance das operacdes
de uma organizagdo e o que ela pode oferecer para seus varios stakeholders; é
essencial que os stakeholders compreendam o motivo da existéncia da
organizagdo através da sua missdo; a organizacdo com senso de identidade t€ém
muito mais chances de obter sucesso do que outra que ndo tenha um
entendimento claro de sua razao de existir.

e Para Fischmann e Almeida (1991) a missdao é o papel que desempenha a
organizagdo; ¢ Para Almeida (2001) a miss@o ¢ a razdo de ser da entidade e
serve para delimitar seu campo de atuagdo, como também indicar as
possibilidades de expansdo de suas agdes.

e Para Bateman e Snell (1998) o proposito e os valores basicos da organizagao,
bem como seu escopo de operagdes, constitui a declaracao basica da razao da
sua existéncia.

e Para Maximiano (2000a) definir a missdo ¢ um dos pontos mais importantes no
desenvolvimento de um plano estratégico; ela estabelece o proposito para a
existéncia da organizacdo, do ponto de vista de sua utilidade para os clientes.

Visao

e Para Lamounier (1995) a visdo ¢ um enunciado daquilo que almeja para um
futuro ndo definido; ¢ a imagem de um estado futuro que a organizacio deseja
alcangar; a visao infunde valor a missdo e auxilia esta a se tornar realidade.

e Para Chiavenato (2000a) visdo ¢ a imagem que a organizacdo define a respeito
do pretende ser ou se transformar; serve para mirar o futuro que se deseja
alcangar; o conceito de visdo remete ao conceito de objetivos organizacionais.

e Para Bateman e Snell (1998) a declaragdo da visdo explicita o direcionamento
para o longo prazo da organizagdo e sua inten¢do estratégica.

e Para Costa (2002) a visdo ¢ um modelo mental de um estado ou situagdo
altamente desejavel de uma realidade futura possivel; deve funcionar como um
alicerce para o propoésito organizacional e ser compartilhada tanto com o corpo
dirigente da organiza¢do como com todos os seus integrantes e funciondrios.

Objetivos

e Para Wright, Kroll e Parnell (2000) os objetivos gerais representam fins
genéricos desejados para os quais sdo orientados os esforcos da organizacao.
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e Para Fischmann e Almeida (1991) os objetivos s3o aspectos concretos que a
organizagdo deverd alcangar para seguir a estratégia estabelecida.

e Para Certo e Peter (1993) os objetivos refletem a missdo organizacional; apds a
ponderagdo dos resultados de uma analise ambiental completa, deve-se
formular objetivos compativeis uns com os outros e consistentes com a missao;
os administradores podem usa-los como auxilio na tomada de decisdo e como
guias para aumentar a eficiéncia da organizacdo e conduzir avaliagdes de
desempenho; tém escopos mais especificos do que missdo e sdo projetados
para ajudar na montagem de planos operacionais e levar a cabo a estratégica.

e Para Drucker (apud Certo e Peter, 1993) uma organizagao deve planejar varios
objetivos a0 mesmo tempo; oito importantes areas devem ser abordadas pelos
objetivos organizacionais: posi¢do no mercado; inovagdo; produtividade;
niveis de recursos; lucratividade; desempenho e desenvolvimento do
administrador; desempenho e atitude do empregado; e responsabilidade social.

e Para Chiavenato (2000a) os objetivos de uma organizagdo sdo uma situagao
desejada que ela pretende alcangar; indicam uma orientagdo e estabelecem
linhas mestras para serem seguidas; constituem fonte de legitimidade que
justifica as atividades; servem como padrdes pelos quais a organizagdo pode
ser avaliada; servem como unidade de medida para comparar a produtividade.

e Para Tavares (2000) sdo alvos que deverao ser conquistados para transformar a
visao em realidade, por meio da canalizagao de esforgos e recursos ao longo de
periodos de tempo predefinidos; abrangem a organizagdo como um todo;
requerem dindmica entre as dimensdes externa e interna da organizagao,
contemplando: consumidores, cliente ou usuario, parcerias, comunidade e meio
ambiente, inovagao e aprendizagem, pessoas, financas e produgdo; ¢ posicionar
a organizagdo, orientar a acdo, definir o ritmo dos negdcios, motivar pessoas,
facilitar a avaliagdo do desempenho e incorporar intui¢ao e racionalidade.

e Para Lamounier (1995) objetivos e metas servem para fornecer: sentimento
coletivo as pessoas do papel que devem desempenhar; embasamento a tomada
de decisdo; elementos para agdes corretivas de controle e acompanhamento.

e Para Bateman e Snell (1998) visam a efic4cia e a eficiéncia, incluindo medidas
como: retorno aos acionistas, lucratividade, quantidade e qualidade dos
resultados, produtividade; os objetivos estratégicos sao resultados finais que a
organiza¢do deve alcancar para o seu proprio crescimento e sobrevivéncia a
longo prazo; objetivos estratégicos como resultados finais que a organizagao
deve alcangar para o seu proprio crescimento e sobrevivéncia a longo prazo.

e Para Quinn (1991) os objetivos definem o que deve ser realizado e quando o
resultado deve estar concluido; o desenvolvimento de objetivos ¢& parte
integrante da formulagdo estratégica e¢ a estratégia ¢ o plano que integra os
principais objetivos, politicas e seqiiéncias de agdo num todo sinérgico.

3.4 Instrumento de coleta de dados

O fator humano ¢ ferramenta determinante para a obten¢ao dos dados. Os pesquisadores
a contribuir para o processo foram constituidos de agentes que tinham relagdo, afinidade e

conhecimento de todo o processo de planejamento estratégico. E imprescindivel que os
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agentes envolvidos tenham a maior afinidade e conhecimento possivel do contexto que
envolve o processo de planejamento estratégico nas diversas organizagdes empresariais, sejam

elas publicas, privadas, de economia mista ou organizagdes ndo governamentais.

Os dados primarios foram coletados através de questiondrio, contendo perguntas
fechadas e abertas (ver anexos 1, 2, 3, 4 e 5), para serem aplicados nas organizacdes
selecionadas para a pesquisa. As questdes fechadas foram constituidas de forma padronizada e
sistematica a fim de que as respostas pudessem propiciar um raciocinio logico. A aplicacdo da

pesquisa foi em etapa unica, embora separada em partes para distinguir os temas abordados.

A primeira parte do questiondrio (ver anexo 1) teve o propdsito de identificar os dados
historicos das organizagdes empresariais e institucionais, como: nome, endereco, data de

fundagdo, negdcio, missao, objetivos e visdo de futuro, dentre outros.

A segunda parte do questionario (ver anexo 2) por sua vez teve o proposito de averiguar
os dados demograficos das organizacdes pesquisadas, como: ramo de atividade e de negocio,

setor de atuacdo, dentre outros aspectos.

A terceira parte do questiondrio (ver anexo 3) preocupou-se em saber como 0S
responsaveis pelas organizagdes enxergam a sua propria organizagdo empresarial ou
institucional. As opinides dos responsaveis versaram sobre o grau de dissemina¢ao da missao,
visdo, objetivos, avaliagdo do desempenho de resultados, atendimento de expectativas dos

clientes, e se a organizagdo realiza o PE com freqiiéncia.

A quarta parte (ver anexos 4 e 5) referiu-se sobre o desempenho da organizagdo (ver
anexo 4) e o clima organizacional e desempenho da empresa ou instituicdo (ver anexo 5).
Quanto ao desempenho da organizacdo foram efetuadas quatro questdes (duas fechadas e duas
abertas); as questdes fechadas abordaram aspectos sobre qualidade (pessoas, métodos,
ambiente, produtos e servigos) e ferramentas de gestdo adotadas pela organizagdo; as questoes
abertas foram sobre diferenciais adotados pela organizacdo e atividades que objetivam
mudanga organizacional e melhoria de gestdao. Quanto ao clima organizacional e desempenho
da organizagdo, as questdes foram sobre sistema de informagdo e canais de comunicagdo,
formacdo de equipe, reconhecimento e valorizagdo das pessoas, ambiente de trabalho e

estimulo a iniciativa. A ultima parte do questiondrio preocupou-se em coletar dados das
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organizagdes para verificar se as mesmas implementam aquilo que dizem realizar no

planejamento estratégico.

O sucesso do resultado de uma pesquisa depende também da origem das fontes de
informagdo, no caso, as organizagdes empresariais e institucionais. Se a organizacao escolhida

estiver devidamente estruturada, as informacgdes terao maior grau de confiabilidade.

3.5 Coleta dos dados

Os dados primarios da pesquisa de campo foram coletados por meio da aplicacdo de
questionarios com o auxilio de entrevistas nas dependéncias das organiza¢des pesquisadas.
Procurou-se dar énfase neste tipo de coleta de dados por oferecer informagdes mais

detalhadas.

Os dados secundarios, quando existentes, e que auxiliaram na pesquisa, foram obtidos
através de material publicado das empresas, relativos ao tema em foco, colocando o
pesquisador em contato com as publicacdes sobre o assunto, conforme orienta Marconi e

Lakatos (1990).

As entrevistas foram realizadas através de questiondrio estruturado: parte foi aplicada
por estudantes do 4° e do 5° semestres de administragdo sob orientacdo constante e
permanente do pesquisador; outra parte foi aplicada por professores de cursos de
administracdo e de ciéncias contabeis, igualmente sob a orientacdo do pesquisador; outra parte
foi aplicada pelo proprio pesquisador. No decorrer das entrevistas, procurou-se estabelecer um
clima propicio, com a maior confiabilidade possivel para alcancar seu objetivo, isto €, a
tentativa de construir o conhecimento ao invés de meramente estudar o assunto. As
organizagdes, os entrevistados e os entrevistadores ndo foram citados pelos nomes, quando
muito, identificados por intermédio de numeros ¢ letras. Os seguintes passos nortearam esta
etapa investigativa:

e conversa com dirigentes e/ou gerentes de nivel intermedidrio que ocupam posicoes

estratégicas na empresa;
e conversa com alguns empregados da empresa que de alguma forma influem na

tomada de decisao;
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e analise de informagdes publicadas ou disponibilizadas pela empresa;

e consolidacao das informacgoes.

Os dados de campo que apresentaram falhas, incorregdes ou inconsisténcias na pesquisa,
foram desconsiderados quando ndo puderam ser refeitos. Erros grosseiros nao podem

comprometer a pesquisa.

3.6 Apuraciao dos dados

Nesta etapa, a preocupacio foi com a apuragio e o processamento dos dados obtidos. E
um trabalho de condensagao e tabulacdo dos dados para serem apresentados. Foram utilizados
0s processos manual e eletronico para a tabulacdo dos dados. As questdes abertas foram
condensadas em grupos de idéias. As questdes fechadas foram tabuladas com o auxilio de

planilha eletronica Excel da Microsoft.

3.7 Apresentacio dos dados

Para apresentacdo dos dados optou-se pela escolha de tabelas e quadros, a fim de tornar

facil o exame daquilo que estiver sendo objeto de tratamento.

3.8 Analise e interpretacio dos dados

A partir das informacgdes obtidas pela aplicagdo dos questionarios e entrevistas, além da
consulta a documentos organizacionais, os dados foram analisados e interpretados com vistas
a identificar caracteristicas comuns as organiza¢des com base na bibliografia estudada. Assim,
as questdes formuladas para o problema da pesquisa buscam promover um diagndstico das
organizagoes visando identificar planejamentos e estratégias que possam indicar o caminho
para o sucesso. Os dados foram analisados e interpretados gerando um resultado com vistas a

identificar provas de mudancga organizacional e melhoria a favor do modelo de PE.
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3.9 Proposta para aprimoramento de planejamento estratégico

A interpretacdo dos dados da pesquisa realizada, em confronto com as teorias estudadas,
servira de alternativas para delinear o perfil de planejamento estratégico e posteriormente
subsidiar o tragado de um modelo que possa servir como fator de sucesso gerencial para as

organizagoes. A bibliografia estudada influenciard muito na escolha do referido modelo.

3.10 Limitacoes da pesquisa

A presente pesquisa sofreu algumas limitagdes, mesmo adotando-se métodos

considerados apropriados:

e Este trabalho baseou-se na percepcao dos entrevistadores e dos entrevistados, por
isso as idéias coletadas podem diferir das percepcdes e das idéias dos mesmos;

e as variaveis pesquisadas ndo esgotam as possibilidades de estudo do tema, pois
outros indicadores poderiam ter sido utilizados;

e as organizacgdes pesquisadas sao de apenas uma regido (DF) e esta ndo representa as
empresas em geral;

e a avaliacao do processo de planejamento estratégico das organizagdes pesquisadas
ndo significa uma correlagdo dos processos mais perfeitos empregados pelas

organizagdes empresariais € institucionais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para compreender a discussdo, andlise e interpretacdo da pesquisa, o pesquisador
elaborou o quadro 2.10 (p.96) com as etapas do processo do planejamento estratégico a fim de

mostrar o caminho basico a ser percorrido pelas organizacdes empresariais e institucionais.

4.1 Analise e discussao

A pesquisa de campo compreende 4 partes (ver item 3.4 e anexos 1 a 5), como segue:

e Parte I - Identificacdo da empresa/institui¢ao;
e Parte II - Demografia da empresa/instituicao;
e Parte III — Percepgdo da empresa/instituicao;
e Parte [Va — Desempenho da empresa/institui¢ado;

e Parte IVb — Clima organizacional e desempenho da empresa/institui¢ao.

Inicialmente serdo analisados os dados das partes um e dois (ver anexos 1 e 2). Para a
analise dos dados referentes a negdcio, missdo, visao e objetivos, foi estabelecida uma escala
de valor para avaliar os dados coletados, os quais foram classificados em: 6timo, muito bom,
bom, regular e insuficiente, de acordo com a construgcdo de suas estruturas, abrangéncia e
disseminag¢do aos interessados, conforme mostra o quadro 4.1. O critério para avaliagdo
desses elementos, teve por base parametros estabelecidos a partir de conclusdes obtidas

através dos autores referenciados no capitulo 2, como o exposto a seguir:

A defini¢do do negbcio para Maximiano (2000a) possibilita & organizagdo concentrar a
atencdo dos seus colaboradores, focalizar seus esforcos no atendimento as necessidades de
seus clientes e de seus stakeholders relevantes. De acordo com essas idéias, foi estabelecida a

escala de valores, desde 6timo até insuficiente, conforme cada caso.
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As consideragdes usadas para estabelecer ¢ documentar a diretriz que uma organizacao
deve seguir ¢ a missdo e os objetivos organizacionais. Enquanto a primeira estabelece a meta
geral da empresa, a segunda reduz o enfoque para alvos especificos (Certo e Peter, 1993).
Eles enfatizam que estabelecer uma missao formalmente expressa ¢ importante porque facilita
o sucesso da organizacao levando-a a: concentrar o esfor¢o para uma direcdo comum; garantir
a compatibilidade dos processos organizacionais; servir de base ldgica para alocar recursos;
estabelecer areas amplas de responsabilidades; atuar como base para o desenvolvimento de
objetivos organizacionais. A missao deve estar voltada para os tdpicos de produtos e servigos,
marketing e tecnologia organizacional, além de objetivos, filosofia, autoconceito e imagem da
organizagdo. Para Albrecht (1995) a missdo da organizagdo deve ser a de entregar valor
superior ao cliente. Com base nessas argumentagdes foi estabelecida a escala de valores.
Wright, Kroll e Parnell (2000, p.93) defendem “a missdo da organizacdo ¢ definida de modo
formal, por escrito, em uma declaragdo de missdo — uma declaragdo de propdsito genérica
mas duradoura, que identifica o alcance das operagdes de uma organizacao e o que ela pode
oferecer para seus vdrios stakeholders” e que ¢ significativo que estes a compreendam.
Fischmann e Almeida (1991), Almeida (2001), Bateman e Snell (1998), Chiavenato (2000a) e

Maximiano (2000a) fazem afirmacdes semelhantes as de Certo e Peter (1993).

Para Costa (2002) a visdo deve ser um modelo mental claro de um estado futuro ou
situagdo desejavel de uma realidade futura possivel. Deve ser definida de maneira simples,
objetiva e compreensiva, mas ao mesmo tempo, ambiciosa e inspiradora, de modo a tornar-se
util e funcional para todos os envolvidos com a organizagdo. A visdo deve dar sentido de
dire¢do, unificar as expectativas, facilitar a comunicagdo, inspirar as diretrizes e balizar as
estratégias e acdes da organizacdo. A escala de valores para visdo teve por base essas idéias.
Lamounier (1995, p.74) afirma que “a visdo ¢ um sonho da organizaciao” e que a visdo “¢ uma
imagem do estado futuro desejado para a organizagdo” (p.74). Joel Barlzar (apud Lamounier,
1995) argumenta que “visdo com a¢do pode mudar o mundo”. A visdo infunde valor & missdao
e auxilia esta a se tornar realidade. A visdo para Chiavenato (2000a, p.50), “serve para mirar o
futuro que se deseja alcangar. “A declaracdo da visdo idealmente explicita o direcionamento a

longo prazo da empresa e seu intento estratégico” (Bateman e Snell, 1998, p.126).

Drucker ( Megginson, Mosley e Pietri Jr., 1998) afirma que s6 uma defini¢do clara da
missdo e do propoésito da organizagdo permite chegar a objetivos claros e realistas. Certo e

Peter (1993) consideram que estabelecer objetivos apropriados para uma organizagdo ¢
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importante porque eles fornecem o fundamento para o planejamento, organizagdo e controle;
e que os administradores devem usar objetivos como: diretrizes na tomada de decisdo; guia
para aumentar a eficiéncia organizacional; guia para avaliacdo de desempenho. Os objetivos
devem analisar areas como posicdo de mercado, inovagdo, niveis de recurso, lucratividade,
desempenho e desenvolvimento administrativos, desempenho e atitudes dos trabalhadores e
responsabilidade social. A escala de valores foi estabelecida em idéias como essas. (Wright,
Kroll e Parnell, 2000, p.98), Fischmann e Almeida (1991, p.25), Almeida (2001), Chiavenato
(2000a), Tavares (2000), Lamounier (1995) e Bateman e Snell (1998) referendam essas
posicdes de Drucker e de Certo e Peter (1993).

Quadro 4.1 — Avaliacao dos elementos do planejamento estratégico

Conceito Situacao

Otimo Declaracao formal expressa por escrito em documento e disseminada
Muito Bom | Declaracdo expressa e pouco divulgada aos interessados da organiza¢do
Bom Declarac¢do expressa mas ndo divulgada aos interessados da organizagio
Regular Declaracdo expressa de forma inconsistente/pouco coerente

Insuficiente | A administracdo sabe o que significa mas nao possui declaracao expressa
Nao Informou | Auséncia de declaragdo dos elementos de PE e desconhecimento do assunto

Otimo Muito Bom Bom Regular Insuficiente | Nao Informou

100 80 60 40 20 0

4.1.1 Negocio

Para avaliar como estd formulada e disseminada a declaragdo de negocio, procurou-se
observar o enfoque dado a sua descri¢do; a organizagdo que possui uma declaracdo com
enfoque no beneficio oferecido pelos seus produtos ou servigos, indicando uma visdo
estratégica (ver quadro 2.3), mereceu ser classificada com 6timo ou muito bom, de acordo
com as respostas as perguntas do quadro 4.2. Por outro lado, a organizacdo que possui
declaragdo de negocio com enfoque apenas no produto ou servico, foi considerada com uma
visdo miope e classificada com os conceitos intermedidrios de acordo com a respectiva
descri¢cdo: bom, regular e insuficiente. Um exemplo disto foi uma organizacao revendedora de

automoveis que tem o seu negocio declarado assim: “Venda de automoveis”.




Quadro 4.2 — Avaliag¢ao do elemento negocio

108

Considerando o negocio da sua empresa/instituicao vocé diria que l().;f;’ Pontos
a) A organizacao possui definido o elemento estratégico negocio, 0,20
formalmente expresso por escrito?
b) A organizacdo possui documento contendo a defini¢do desse elemento? 0,15
c) A organizacdo possui documento que atesta o entendimento da definicao 0,15
desse elemento?
d) Esse elemento estratégico esta disseminado pela organizagdo? 0,15
e) Esse elemento possui redagdo clara e concisa? 0,15
f) Existe instrumento de divulgacdo da definigdo estratégica desse elemento, 0,20
como: cartazes, jornais internos, instru¢des, boletins, etc?
Pontuacio Total 100
Com base nas informagdes as questdes acima, as organizagdes foram pontuadas com:
Otimo Muito Bom Bom Regular Insuficiente | Nao Informou
100 80 60 40 20 0

Das 102 organizagdes pesquisadas, o negocio estd formulado de forma: 6timo para 61

empresas, muito bom para 28 empresas, bom para 4 empresas, regular para 3 empresas,

insuficiente para 1 empresa, ¢ 5 empresas nio responderam. O grafico 4.1 mostra como esta

u Oci 1zaco ui ) 0 1zaco u u
formulado o negdcio das organizacoes pesquisadas. 87% das organizacdes possuem O Se

negocio bem orientado, isto €, foram classificadas entre 6timo (60%) e muito bom (27%).

Grafico 4.1 — Formulag@o do negocio

Formulagio do Negdcio
Organizacoes Empresariais/Ins titucionais - DF - 2001/2

M.Bom Bom Insuf. Nio Inf.

Otimo

Regular

Fonte: Dados primarios
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Como foi descrito no item 2.2.8, negdcio ¢ explicar o ambito de atuagdo da organizagao.
Assim, a visao de negdcio tera especial significado para a empresa, quando orientado para o
ponto de vista de uma visdo estratégica em relacdo ao beneficio a ser oferecido. Mintzberg
(1991) tipifica algumas caracteristicas do administrador: alocador de recursos, negociador e
empreendedor. Por isso, a explicitacdo do que a organizagdo se propde a fazer ¢ tarefa de sua
responsabilidade. A estratégia para Mintzberg (1991) ocorrera de acordo com a orientacao a

ser dada ao negdcio.

A seguir sao apresentados alguns exemplos de declaraciao de negdcio, considerados bem
elaborados (avaliadas com 6timo e muito bom) sob o ponto de vista estratégico, dentre as
organizagdes pesquisadas. Pode-se observar que varias organizacdes possuem o seu negdcio

tdo 6bvio que a declaragdo carece de maior explicacao.

e Organizacdo publica na area de seguros: “O nosso negocio € seguro”.

e Organizacdo privada na area de servigos de beleza: “Higiene e beleza”.

¢ Organizagdo privada na area de telefonia: “Produtos para telefonia movel”.

¢ Organizagdo na area de satude: “Servigos médico-hospitalares”.

¢ Organizagdo privada na area de seguranca: “Servigos de seguranga patrimonial”.
e Organizacao na area de servigos: “Empreendedorismo”.

e Organizacao privada na area de informatica: “Tecnologia em informatica”.

¢ Organizacdo na area de ensino: “Educacao”.

e Organizacdo privada na area de seguranca: “Seguranca patrimonial”.

¢ Organizagdo privada na area de pesquisa: “Pesquisa de opinido e mercado”.

¢ Organizagdo privada na area de eventos: “Promover eventos e festas”.

e Organizacao privada na area de transportes aéreos: “Transporte aéreo”.

e Organizacdo privada na area de servigos clinicos: “Anélises clinicas”.

e Organizacdo privada na area de idiomas: “Ensino de ingl€s para brasileiros”.

e Organizacdo privada na area de comunicacao social: “Comunica¢do e jornalismo”.
e Organizagdo privada na area de servigos gerais: “Conservagao e limpeza”.

e Organizagdo privada na area de engenharia: “Engenharia de telecomunicagdes”

e Organizacao publica de seguranga: “Seguranga publica preventiva a populacao”.
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4.1.2 Missao

As perguntas-chave que sintetizam uma missdo estdo contidas nela: o qué, como e por
qué. Convém lembrar que Robbins (2000) aponta que mais de 50% das grandes companhias
possuem declaracdes formais de missdo. Para a andlise da missdo considerou-se 6timo quando
a organizacao incluiu topicos apontados por Certo e Peter (1993) como: produto ou servico da
organizagdo; mercado; tecnologia; objetivos; filosofia; autoconceito da organizagdo; e
imagem publica. O conceito insuficiente foi considerado para as organizagdes que nao

atendem esses topicos. As respostas as perguntas do quadro 4.3 serviram para a pontuagao:

Quadro 4.3 — Avaliagao do elemento missao

Considerando a missio da sua empresa/instituicao vocé diria que l()f,;s);’ Pontos
a) A organizacdo tem definido o elemento estratégico missdao formalmente 0,20
expresso por escrito?
b) A organizacdo possui documento contendo a defini¢do desse elemento? 0,10
¢) A organizagdo possui documentos que atestam o entendimento da 0,10
definicdo desse elemento?
d) Esse elemento estratégico estd disseminado pela organizagao? 0,10
e) Esse elemento possui uma reda¢ao clara e concisa? 0,10
f) A missdo ajuda a orientar a direcdo da organiza¢dao? 0,10
g) Existe instrumento de divulgacao da defini¢do estratégica desse 0,15
elemento, como: cartazes, jornais internos, instruc¢des, boletins, etc?
h) Na declaragdo de missao constam: produto ou servigo, mercado, 0,15
tecnologia, objetivos, filosofia, autoconceito e imagem publica?
Pontuacio Total 100

Com base nas informagdes as questdes acima, as organizagdes foram pontuadas com:

Otimo Muito Bom Bom Regular Insuficiente | Nao Informou

100 80 60 40 20 0

A missdo das 102 organizagdes pesquisadas estd definida de forma: 6timo para 46
empresas, muito bom para 16 empresas, bom para 10 empresas, regular para 9 empresas,
insuficiente para 3 empresas, € 18 empresas nao responderam. O grafico 4.2 mostra como esta
formulada a missdo das organizagdes pesquisadas. A pesquisa apontou que 83% das
organizagdes do DF possuem missdo declarada, ao passo que 45% possuem missdo declarada

de forma 6tima, isto ¢, do ponto de vista de construcdo, a missdo esta excelente, nesse caso.
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Grafico 4.2 — Formulagao da missao

Formulaciao da Missao
Organizacoes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2

50

40
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20

10

Otimo M. Bom Bom Regular Insuf. Nao Inf.

Fonte: Dados priméarios

No item 2.2.8 as declaragdes dos autores referenciados sdo consensuais que missdo € a
razdo de ser da organizagdo (Certo e Peter, 1993, Wright, Kroll e Parnell, 2000, Fischmann e
Almeida, 1991, Bateman e Snell, 1998, Maximiano, 2000a, Chiavenato, 2000a).

Sao exemplos de missdo que se destacaram dentre as organizacdes pesquisadas:

Organizagao publica na area de saude: “A missdo institucional do (...) € promover a
satde da populacdo mediante a integracdo e a construgdo de parcerias com os orgaos federais,
as unidades da Federagdo, os municipios, a iniciativa privada e a sociedade, contribuindo para

a melhoria da qualidade de vida e para o exercicio pleno da cidadania”.

Organizacdo privada na area financeira: “Garantir a exceléncia na entrega de produtos e

servigos financeiros, maximizando valor para clientes e acionistas”.

Organizagao de servigos de apoio: “Desenvolver e consolidar a forca empreendedora
nacional voltada ao segmento dos pequenos negdcios, contribuindo para o desenvolvimento

econdmico e social do pais”.

Organizagao de servigos postais: “Prestar servicos com exceléncia e lucratividade

contribuindo com a qualidade de vida e o desenvolvimento da sociedade”.
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Organizagao privada na area de comunicacao social: “Contribuir para a construcao de

uma sociedade mais justa e democratica oferecendo aos brasileiros a informacdo mais

completa e independente”.

4.1.3 Visao

Para a analise da visdo foi considerado 6timo ou muito bom aquela que demonstrou ser

um modelo de um estado futuro desejavel, como descreve Costa (2002). As organizacdes que

declararam possuir visdo, mas que foram consideradas inconsistentes, foram classificadas

como insuficiente. As demais foram enquadradas nos conceitos intermediarios: bom ou

regular. As respostas as perguntas do quadro 4.4 serviram para pontuar as organizagoes:

Quadro 4.4 — Avaliagao do elemento visao

Considerando a visdo da sua empresa/instituicio vocé diria que l()f,;s);’ Pontos
a) A organizacdo tem definido o elemento estratégico visao formalmente 0,20
€Xpresso por escrito?
b) A organizacdo possui documento contendo a defini¢do desse elemento? 0,10
¢) A organizacgdo possui documentos que atestam o entendimento da 0,10
definicdo desse elemento?
d) Esse elemento estratégico estd disseminado pela organizagdo? 0,15
e) Esse elemento possui uma redagdo clara e concisa? 0,15
f) Existe instrumento de divulgacdo da defini¢do estratégica desse 0,15
elemento, como: cartazes, jornais internos, instru¢des, boletins, etc?
g) No enunciado da visdo consta o que a organiza¢do almeja para um futuro 0,15
ndo definido?
Pontuacio Total 100

Com base nas informagdes as questdes acima, as organizagdes foram pontuadas com:

Otimo Muito Bom Bom Regular Insuficiente

Nao Informou

100 80 60 40 20

0

A visdo das 102 organizagdes pesquisadas estd definida de forma: o6timo para 29

empresas, muito bom para 16 empresas, bom para 21 empresas, regular para 10 empresas,

insuficiente para 7 empresas, e 19 empresas nao responderam. O grafico 4.3 mostra como esta
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formulada a visdo das organizacdes pesquisadas. Apenas 27% das empresas pesquisadas

possuem visdo estratégica bem formulada, sob o ponto de vista de estratégico.

Aproximadamente % dessas organizacdes necessitam orientar melhorar sua visdo do

ponto de vista estratégico.

Grafico 4.3 — Formulagao da visao

Formulacao da Visao
Organizacdes Empresariais/Institucionais - DF -
2001/2

Otimo M. Bom Bom Regular Insuf. Naio Inf.

Fonte: Dados priméarios
E necessario que os integrantes da organizacdo se alinhem em torno da visdo para um
dia poder alcangé-la. A visdo ¢ um estado futuro em que a empresa deseja chegar. Ou como
diz Lamounier (1995, p.74) “a visao ¢ um sonho da organizacao”.

Sao exemplos de visdo que merecem destaque, dentre as organizacdes pesquisadas:

Organizagao publica: “Ser instituicdo de exceléncia na formulagdo e implementagao de

politicas de educacao e pesquisa voltadas para o controle da Administragao Publica”.

Organizacao privada na area financeira: “Ser o melhor grupo financeiro do Brasil em

geragdo de valor para clientes, acionistas e funcionarios”.

Organizacdo na area de previdéncia social: “Ser um centro de exceléncia em tecnologia

da informag¢do no ambito da previdéncia social, a altura das expectativas da sociedade”.
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4.1.4 — Principios e valores

Os principios e valores sdo de grande importancia em qualquer organizagdo empresarial
ou institucional que almeja cativar a confianga dos clientes ou usudrios. Nesta pesquisa eles
mereceram destaques apenas qualitativos, isto ¢, foram anotados apenas os principios e
valores das organizacdes que chamaram mais atencdo pela sua redacdo e abrangéncia. Tais
elementos foram encontrados em poucas organizagdes dentre as pesquisadas. Este tema
merece um estudo mais detalhado em outra oportunidade, tendo em vista a sua peculiar

importancia e significado.

Os principios servem de balizadores para a organizacdo. Segundo Costa (2002) os
principios sdo pontos que a empresa traga € ndo quer se desviar deles e os valores sdo
caracteristicas, virtudes e qualidades da organizagdo, que se apdiam nos principios da

organizagao.

Sao exemplos de principios e valores:

Organizacdo privada na area financeira:

e Nossa conduta deve refletir os mais altos padrdes de ética.

e Nossa comunicac¢do deve ser clara e precisa.

e Nosso gerenciamento deve ser em equipe, consistente e focado.

e Nosso relacionamento com clientes e funcionarios deve ser transparente e baseado na

responsabilidade e confianga entre as partes.

Organizagao publica:

e Qualidade: permanente exceléncia em todas as agdes empreendidas.

e Criatividade: estimulo a abordagens inovadoras.

e Liberdade de expressdo: estimulo ao pensamento critico, difusdo de idéias e
integracao de servidores.

e Educacgao continuada: promover o desenvolvimento integral do servidor, estimulando
o raciocinio, a consciéncia, a sensibilidade, a tenacidade para as mudangas e visao

critica do mundo.



Organizacgao privada na area de servigos:

o Satisfazer as necessidades dos clientes.

e Aperfeicoamento constante dos processos.
e Busca de atualizacdo tecnologica.

¢ Incessante confiabilidade dos laudos.

e Necessidade de treinamento continuo.

4.1.5 Objetivos
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Para a analise dos objetivos considerou-se 6timo quando os objetivos como os descritos

por Peter Drucker ( Certo e Peter, 1993) foram apontados: posi¢do no mercado, inovagao,

produtividade, niveis de recursos, lucratividade, desempenho e desenvolvimento do

administrador, desempenho e atitude do empregado, e responsabilidade social. As

organizagdes que ndo possuem objetivos, receberam o conceito insuficiente. As respostas as

perguntas do quadro 4.5 serviram para pontuar as organizagoes:

Quadro 4.5 — Avaliacao dos objetivos organizacionais

Considerando os objetivos da sua empresa/instituicao vocé diria que I(’;S) ;’ Pontos
a) A organizacdo tem definido o elemento objetivo formalmente expresso 0,20
por escrito?
b) Os objetivos estdo disseminados pela organizagdo? 0,15
c) Esse elemento possui uma redagdo clara e concisa? 0,10
d) Os objetivos sdo compativeis uns com os outros e consistentes com a 0,15
missdao?
e) Os objetivos organizacionais devem ser: flexiveis, atingiveis, 0,20
especificos, mensuraveis, consistentes a longo e curto prazo?
f) Existe instrumento de divulgacdo da defini¢do desse elemento, como: 0,20
instrugdes, boletins, notas de servigo?
Pontuacao Total 100

Com base nas informagdes as questdes acima, as organizac¢des foram pontuadas com:

Otimo Muito Bom Bom Regular Insuficiente

Nao Informou

100 80 60 40 20

0
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Os objetivos gerais das 102 organizagdes pesquisadas estdo definidos de forma: 6timo
para 41 empresas, muito bom para 17 empresas, bom para 15 empresas, regular para 11
empresas, insuficiente para 4 empresas, ¢ 14 empresas ndo responderam. O grafico 4.4 mostra
como estdo formulados os objetivos das organizacdes pesquisadas. Menos da metade (39%)
dessas organizagdes possuem objetivos gerais bem formulados. Um niimero significativo de
organizagoes (14) ndo apresentou seus objetivos, o que poderad torna-las frageis diante do

mercado competitivo.

Grafico 4.4 — Formulagdo de objetivos

Formulagao de Objetivos
Organizacoes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2
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Fonte: Dados priméarios

Os objetivos gerais refletem a missdo organizacional segundo Certo e Peter (1993)
enquanto que para Tavares (2000) sdo alvos a conquistar a fim de transformar a visdo em
realidade. Bateman e Snell (1998) referem-se aos objetivos estratégicos como resultados
finais que a organizacdo deve alcangar para o seu proprio crescimento e sobrevivéncia a longo
prazo. Para Wright, Kroll e Parnell (2000) os objetivos representam fins genéricos desejados
para os quais as empresas dedicam esfor¢os. Objetivos sdo aspectos concretos que a
organizagdo devera alcancar para seguir a estratégia estabelecida conforme dizem Fischmann
e Almeida (1991), porém Almeida (2001) muda esta afirmagdo ao dizer que primeiro chega-
se a estratégia para depois se chegar aos objetivos. Sao resultados quantitativos e qualitativos
a alcancar num determinado prazo. Os objetivos empresariais devem considerar o globo

terrestre como um todo, de acordo com Boff (2000); o administrador deve ampliar sua visao e
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agucar a percepcao a todos os sinais, tanto aqueles que visem o lucro como aqueles que tocam
o lado social; os objetivos nao podem esquecer as frentes de servico e oportunidades aos
menos favorecidos também (Boff, 2000). A responsabilidade social ndo poder ser esquecida,

na otica de Drucker (apud Certo e Peter, 1993).

Para Quinn (1991) os objetivos definem o que deve ser realizado e quando o resultado
deve estar concluido. O desenvolvimento de objetivos ¢ parte integrante da formulagao
estratégica e a estratégia ¢ o plano que integra os principais objetivos, politicas e seqiiéncias
de agdo num todo sinérgico. Quando bem formulada a estratégia apdia o lider e distribui os
recursos da organizacdo numa postura Unica e viavel. A estratégia existe em fun¢cdo de um
objetivo, de acordo com Mintzberg (1987) e que o papel para os gerentes gerais ¢ definir
estratégias que proporcionem ambientes de relativa estabilidade, de modo a construir
planejamento com direcionamento seguro, com poucas possibilidades de sofrer abalos
significativos pelas turbuléncias provocadas pela dindmica do mercado. Deste modo, percebe-

se o cuidado com que se deve elaborar os objetivos.

Os objetivos das organizagdes pesquisadas abaixo merecem destaque, pois sao bastante
coerentes, ¢ algumas ndo chegam a causar surpresa, tendo em vista o brilhante papel que ela

representa e que vem desempenhando no cenario nacional.

Organizacao privada na area automobilistica:

e Canalizar esfor¢os para garantir a exceléncia no atendimento e satisfagdo plena dos
clientes;

e Implementar a melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade, conforme os

padrdes das normas NBR ISO 9002.

Organizagao privada na area de educacio:

e Estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

e Formar pessoas habilitadas ao exercicio das profissdes técnico-cientificas, dentro de

padrdes éticos e morais;
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Incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e a criagdo e difusdo da cultura e, deste
modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

Promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber por meio do ensino, de
publicacdes ou de outras formas de comunicacao;

Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e possibilitar
a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que vao sendo
adquiridos numa estrutura intelectual, sistematizadora do conhecimento de cada
geracao;

Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais € regionais, prestando servigos especializados a comunidade e
estabelecendo com esta uma relagdo de reciprocidade;

Promover a extensdo, aberta a participacdo da populagdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e

tecnologica geradas na instituicao.

Organizagao publica:

Manter e aprimorar a operacionalidade, a funcionalidade e a seguranca;

Desenvolver novos negocios;

Promover servigos de carga aérea;

Desenvolver o planejamento, os projetos e as obras de moderniza¢des e ampliacdes
dos aeroportos;

Promover a integracdo do transporte aéreo;

Realizar acompanhamento das tarifas aeroportuarias;

Promover a valorizacao do ser humano;

Promover o fortalecimento da imagem e do conceito da Infraero;

Assegurar ligacdes permanentes e¢ coordenadas da Infraero com os o6rgios do
Ministério da Aeronautica;

Desenvolver relacionamentos com organismos internacionais;

Assegurar a qualidade em todas as agdes da empresa;

Desenvolver o planejamento empresarial;

Promover o continuo desenvolvimento organizacional;
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e Buscar o equilibrio econdmico-financeiro da empresa;

e Integrar e implementar sistemas de informagdes gerenciais;

e Promover o desenvolvimento dos aeroportos em harmonia com o meio ambiente;
e Assumir a autoridade aeroportudria;

e Assegurar o eficiente desempenho das atividades de navegacdo aérea,

telecomunicacgdes, trafego aéreo e meteorologia.

4.1.6 Sintese dos dados iniciais

Das 102 organizacdes pesquisadas, a mais antiga foi fundada no ano de 1954 e a mais
jovem no ano de 2001. Cento e uma organizagdes possuiam telefone instalado até a época da
pesquisa, enquanto que apenas 47 possuiam internet. Quatorze organizagdes dentre as
pesquisadas foram fundadas entre os anos de 2000 e 2001. A pesquisa envolveu organizagdes

empresariais e institucionais de todos os portes.

O quadro 4.1 apresenta os nimeros absolutos referentes aos conceitos de cada elemento

do planejamento estratégico: negdcio, missdo, visao e objetivos, respectivamente.

Quadro 4.6 — Numeros sobre formula¢ao de negocio, missdo, visdo e objetivos

Elementos do PE — Distrito Federal — 2001/2

Discrimina¢io |Q MB B R I NI
Negocio 61 28 4 3 1 5
Missao 46 17 10 9 3 17
Visdo 29 16 21 10 7 19
Objetivos 41 17 15 11 4 14

Fonte: Dados primarios

Dentre os quatro elementos do planejamento estratégico: negdcio, missdo, visdo e
objetivos, o grafico 4.5 mostra que o negocio apresenta a melhor orientagdo, ao passo que a
visdo ndo apresenta clareza suficiente. Os niimeros apresentados sobre a ndo informagdo de

missao, visao e objetivos (17, 19 e 14 organizagdes, respectivamente), sao preocupantes.
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Deduz-se que muitos empresarios ou gestores ndo estao suficientemente preparados para
gerir um negdcio, de acordo com a administracdo cientifica, no que tange ao planejamento

estratégico.

Grafico 4.5 — Sintese da formulacao de negocio, missdo, visao e objetivos

Elementos do PE
Distrito Federal - 2001/2
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60 7
50 =0
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Negocio Misséao Visao Objetivos -

Fonte: Dados primdrios

4.1.7 — Analise das percepgdes das organizacdes pesquisadas

A terceira parte da pesquisa (ver anexo 3), trata da percepcdo dos dirigentes e/ou
responsaveis pelas informacdes prestadas por parte das organizagdes pesquisadas. As
informagdes sdo apresentadas graficamente, tais como foram captadas nas organizagdes. O
objetivo desta etapa foi verificar a posi¢ao das organizagdes em relacao a coeréncia com os

elementos do planejamento estratégico descritos no item 2.2.8 deste trabalho.

A primeira questdo (ver anexo 3) foi a seguinte: a missdo da empresa/instituicdo ¢
seguida em sua plenitude? A percepgdo dos responsaveis pelas informagdes organizacionais
com relacdo se a missdo ¢ seguida em sua plenitude pela empresa/instituicao, teve cinco
opcdes de resposta, assim como também tiveram as demais questdes desta etapa: concordo
totalmente, concordo, neutro, discordo, discordo totalmente. O resultado aponta as seguintes

respostas: 31, 56, 6, 4 ¢ 4, respectivamente, como pode ser mostrado no grafico 4.6.
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Grafico 4.6 — A missdo da organizagao ¢ seguida em sua plenitude

A Missao da Organizacio é Seguida Plenamente?
Organizacoes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2
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Fonte: Dados primarios

A segunda questao (ver anexo 3), que em diversas ocasides ocasionou o desconforto dos
entrevistados, segundo relato de alguns pesquisadores, foi a seguinte: os funciondrios
conhecem a missdo da empresa/institui¢do? Temos 26, 55, 8, 7 e 5, respectivamente, como

mostra o grafico 4.7. Uma empresa ndo opinou.

Grafico 4.7 — Os funcionarios conhecem a missdo da organizacao

Os Funcionarios Conhecem a Missiao da Organizaciao?
Organizacoes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2
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Fonte: Dados primarios
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Com referéncia a terceira questdo (ver anexo 3): os dirigentes possuem uma clara visao
de como deve ser a empresa/instituicdo no futuro? E as respostas para concordo totalmente,
concordo, neutro, discordo e discordo totalmente, foram 38, 46, 8, 4 e 5, respectivamente,
como mostra o grafico 4.8. Uma empresa ndo opinou, ¢ provavel que ela esteja apenas

“passando o tempo”’.

Grafico 4.8 — Os dirigentes possuem clara visdo de futuro para a organiza¢ao

Os Dirigentes Possuem Clara Visiao de Futuro?

Organizacoes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2
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Fonte: Dados primarios

A organizag¢do que ndo possui visdo de futuro, provavelmente ndo sabe para onde esta
indo. Para onde soprar o vento estara bom para ela. Essa organizacdo enquadra-se no modo

adaptativo de elaboragdo de estratégia, conforme Mintzberg (1973).

A quarta questdo (ver anexo 3): os objetivos da empresa/instituicdo, de modo geral
correspondem as expectativas? Teve as seguintes respostas: 24, 65, 8, 2 e 3, respectivamente,

como mostra o grafico 4.9, na mesma ordem anteriormente descrita.

E bom recordar que os objetivos para Certo e Peter (1993) refletem a missdo
organizacional sdo importantes porque os administradores podem usa-los como auxilio na
tomada de decisdo e como guias para aumentar a sua eficiéncia além de conduzir avaliagdes
de desempenho. Os objetivos organizacionais devem ser: flexiveis, atingiveis, especificos,

mensuraveis, consistentes a longo e curto prazo.
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Grafico 4.9 — Os objetivos da organizacio correspondem a expectativa

Os Objetivos da Organizacido Correspondem a Expectativa?
Organizacdes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2
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Fonte: Dados priméarios

Na quinta questdo (ver anexo 3): o desempenho e os resultados alcancados pela
empresa/instituicdo estdo sendo freqlientemente avaliados? Obteve-se o resultado: 52, 37, §, 3
e 2, respectivamente, para concordo totalmente, concordo, neutro, discordo e discordo
totalmente, como mostra o grafico 4.10. Esta questdo visa constatar se as organizagdes estao
preocupadas em mensurar o resultado das acdes oriundas dos objetivos e das metas

empresariais, ¢ todos os seus requisitos (recursos humanos, fisicos, financeiros, etc.).

Grafico 4.10 — Desempenho e resultados alcangados sao avaliados

Desempenho e Resultados Alcancados sio Avaliados?
Organizacoes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2

Conc.Total Concordo Neutro Discordo Disc.Total

Fonte: Dados priméarios
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A sexta questdo (ver anexo 3) foi: as atividades da empresa/institui¢ao estdo
direcionadas para o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes/usudrios e dos
cidaddos? E obteve como resposta, conforme mostra o grafico 4.11: 58, 41, 1, 2 e O,

respectivamente, conforme a ordem anteriormente descrita.

Grafico 4.11 — Atividades estdo direcionadas as expectativas dos clientes

Atividades Estiao Direcionadas as Expectativas dos Clientes?
Organizacoes Empresariais/Institucionais - DF - 2001/2

Conc.Total Concordo Neutro Discordo Disc.Total

Fonte: Dados primarios

A sétima e ultima questao desta etapa (ver anexo 3) foi: a empresa/instituicao realiza o
planejamento estratégico regularmente? E como resposta, obteve-se: 33, 33, 18, 6 e 3,
respectivamente, conforme a ordem anteriormente descrita, de acordo como mostra o grafico

4.12. As duas primeiras opgoes totalizam 66 respostas positivas.

Vamos lembrar que Fischmann e Almeida (1991) afirmam que o PE ¢ um instrumento
para andlise do ambiente de uma organizacao que cria a consciéncia das suas oportunidades e

ameagas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missao.

O planejamento estratégico pode se tornar uma importante metodologia gerencial para
uma organizagdo, seja ela empresa ou institui¢do, mas para ser eficaz necessita envolver as
diversas unidades, a fim de que essas expressem as suas necessidades. Tanto a elaboragdo

como as revisoes periddicas sao indispensaveis para o sucesso do planejamento estratégico.
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Grafico 4.12 — A organizagao realiza o PE com freqiiéncia

A Organizacao Realiza o PE com Freqiiéncia?
Organizacoes Empresariais/Ins titucionais - DF - 2001/2
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Fonte: Dados priméarios

4.1.8 — Desempenho da organizacgao

A quarta etapa da pesquisa (ver anexo 4) abordou dois aspectos distintos relacionados ao
desempenho organizacional. O objetivo desta etapa foi exclusivamente de verificar o inter-
relacionamento do PE com elementos de gestdo. Nesta etapa foram elaboradas duas questdes

fechadas e duas questdes abertas abordando aspectos de gestdo organizacional.

E pertinente destacar aqui que a competéncia essencial da organizagdo é um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma organizacdo oferecer determinado beneficio aos
seus clientes (Prahalad e Hamel, 1990). A competéncia essencial ¢ comunicagao,
envolvimento e um profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras

organizacionais.

O grafico logaritmico 4.13, que aborda aspectos de ordem interna e externa a
organiza¢do, mostra a percep¢ao dos responsaveis pelas informacdes, sobre como percebem o
ambiente organizacional e como se comporta a empresa ou como esta se inter-relaciona com o

planejamento estratégico. De modo geral preponderaram as respostas entre os conceitos
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excelente ¢ muito bom. O conceito insuficiente ndo mereceu importancia (apresentando

apenas trés pontos isolados).

Grafico 4.13 — Percepgao sobre os niveis de qualidade

Percepcao Sobre Niveis de Qualidade
Distrito Federal - 2001/2
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Fonte: Dados primarios

No item 2.2.9 deste trabalho, Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam ser necessario ao
administrador identificar e analisar as for¢as ambientais com a finalidade de criar caminhos. E
Porter (1986) deixa claro que as cinco for¢as competitivas da industria poderdo ser o sucesso
da administra¢do desde que aja um elo entre a empresa ¢ o ambiente ao qual estd inserida.
Costa (2002) diz que € preciso saber para onde sopram ou vao soprar os ventos. Ou como diz
Geus (1998), as mudangas do mundo exterior requerem continua mudanca na gestdo
empresarial. O grafico 4.14 mostra as ferramentas de gestdo que as organizagdes adotam ou

adotaram segundo resposta dos responsaveis pelas informagdes.

Pode-se observar que o planejamento estratégico (adotado por 75 empresas) aparece em
quarto lugar dentre a lista de ferramentas, logo atrds de: foco no cliente/usudrio, melhoria
continua e administragdo gerencial, que obtiveram resposta de 80, 79 e 77 empresas,
respectivamente. As informagdes do grafico 4.14 foram transcritas tais como prestadas pelos
responsaveis pelas respostas. Pode-se observar certa incoeréncia de algumas organizacdes que

dizem utilizar o PE, mas que no entanto dizem ndo possuir indicadores de desempenho.
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Grafico 4.14 — Ferramentas que a organizacao adota ou adotou

Ferramentas que a Empresa Adota/Adotou
Distrito Federal - 2001/2
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Fonte: Dados primarios

A terceira questdo (ver anexo 4) foi aberta: quais os diferenciais da sua
empresa/instituicdo? Oitenta e cinco empresas responderam positivamente, isto €, disseram

que sua empresa possuia um ou mais diferenciais.

Dentro de uma analise mais acurada, o pesquisador considerou que 55 empresas
possuem diferenciais realmente importantes sob o ponto de vista estratégico. As demais
empresas puderam ter os diferenciais relatados como: muito bom, bom e regular. O quadro
4.7 mostra as questdes analisadas e o grafico 4.15 mostra a disparidade entre a percepcao das
empresas ¢ a analise do pesquisador. A analise dos diferenciais das organiza¢des procurou
verificar se existe produtos ou servigos similares no mercado X a percepgao dos entrevistados.

As respostas as perguntas a seguir serviram de pardmetro para a andlise.
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Considerando os diferenciais da sua empresa/institui¢io vocé diria que I(’.;S) ;’ Pontos
a) O produto ou servigo ¢ inédito? 0,35
b) Existe produto ou servigo similar no mercado? 0,35
c) Existe alta demanda pelo produto ou servi¢o? 0,15
d) Ha preocupagao por parte da organizacao com o antes, durante e pds- 0,15
venda?
Pontuacio Total 100

Com base nas informagdes as questdes acima, as organizagdes foram pontuadas com:

Otimo Muito Bom Bom Regular Insuficiente

Nao Informou

100 80 60 40 20

0

4.15 — Diferencial das organizagdes — Percepgao X Andlise

Empresas com Diferencial Estratégico
Distrito Federal - 2001/2
100
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60
40
20 +
0 - : S N — S —
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Fonte: Dados primarios

Ainda sobre este assunto, pode-se verificar que os diferenciais que preponderam foram

os apresentados no grafico 4.16. Algumas empresas chegaram a apontar mais que um

diferencial, mas para efeito estatistico, prevaleceu o diferencial considerado mais importante.

A maior preocupacao das empresas ¢ com servicos.

As necessidades dos clientes existentes ou potenciais sao representadas pela estratégia,

segundo Ohmae (1988). Representa também a anélise das possibilidades reais da empresa em

atendé-las, o repensar sobre o que sdo e o que fazem os produtos, bem como as formas de a

organizagdo se estruturar para a criagdo, fabricagdo e venda desses produtos. Vale lembrar a
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afirmacao de Albrecht (1995) para o modo de pensar a respeito de clientes e servigos a fim de

se construir a capacidade competitiva. Portanto, o resultado da pesquisa ¢ bastante coerente.

Gréfico 4.16 — Distribuicdo de organizagdes com diferencial

Empresas com Diferencial
Distrito Federal - 2001/2

Clientes 12
Pessoal 4
Preco IS
Servigo [ETIET———— 24
Produto 10

Fonte: Dados primarios

A seguir, alguns diferenciais que se destacaram dentre as organizagdes pesquisadas:

e Organizacao publica na area de saude: prestacao de servigos gratuitos na area social.

e Organizacdo privada na area de informadtica: software inovador na area de
desenvolvimento de sistemas cliente/servidor.

e Organizacao privada na area financeira: melhores taxas, atendimento preferencial
pelos operadores, rapidez na aprovacgao.

e Organizacao privada na area de turismo: qualidade do produto, atendimento ao
cliente e prego.

e Organizacao privada na area de servigos: qualidade no atendimento, estacionamento
privativo, auto-servigo e coffe break aos sdbados.

e Organizacdo privada na éarea de servicos de saude: servico de manobrista, coleta em
domicilio e em empresa, servi¢o gratuito de moto boy para entrega de resultados.

e Organizacdo privada na area de saude: atendimento 24 horas por dia e énfase na
qualidade.

¢ Organizacdo privada na area financeira: foco total no cliente, dentre outros.

e Organizacao privada na area farmacéutica: menor preco ¢ melhor atendimento.

e Organizacao publica na area de saude: referéncia mundial em DST/AIDS.
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e Organizacdo publica na area de servigos aéreos: qualidade na prestagdo de servigos e
foco no cliente.

¢ Organizacdo de economia mista na area financeira: cliente em primeiro lugar.

A quarta e ultima questdao desta etapa (ver anexo 4) também foi aberta e a intengao foi
de verificar mais uma vez o inter-relacionamento da gestdo com o planejamento estratégico:
quais atividades desenvolvidas atualmente na sua empresa/instituicio t€ém como objetivo
facilitar a mudanga organizacional e a melhoria da gestdo? Responderam positivamente 76
organizagoes. Isto vém constatar que o planejamento estratégico e a gestao nao podem andar
por caminhos diferentes. Como diz Stoner e Freeman (1992), os objetivos sdo seguidos pela
estratégia e esta pela analise dos recursos, identificacdo de oportunidades e ameagas, decisao

da estratégia a ser adotada, implantagdo da estratégia e por ultimo a mensuragao e controle.

4.1.9 Clima organizacional

Na segunda parte da quarta e Ultima etapa da pesquisa (ver anexo 5) foram elaboradas
quinze questdes, todas referentes ao clima organizacional e desempenho da organizagdo. O
objetivo desta etapa, a exemplo do item 4.2.8, também foi exclusivamente de verificar o inter-
relacionamento do planejamento estratégico com elementos de gestdo € com os funcionarios
da organizacao. O grafico 4.17 mostra o grau de satisfacao dos funcionarios, de acordo com a

percepcao dos responsaveis pelas informagdes dentre as organizacdes pesquisadas.

Grafico 4.17 — Grau de satisfa¢do dos funcionarios

Satisfagdo dos Funcionarios de Empresas
Distrito Federal - 2001/2
60
40
20
0 I S
15 24 33 42 51 60 69 78  Empresas

Fonte: Dados primarios
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O quadro 4.2 apresenta as respostas dadas a cada questdo, para concordo totalmente

(ficou em 2° lugar), concordo (ficou em 1° lugar), neutro (ficou em 3° lugar), discordo (ficou

em 4° lugar) e discordo totalmente (ficou em 5° lugar).

Quadro 4.8 — Clima organizacional e desempenho da empresa/institui¢ao

dCiz?:lélszando a sua empresa/instituicao vocé gg;clzggte Concordo | Neutro | Discordo ?éi:;’;‘l‘; "
a) Os dados e informagdes necessarios para se

fazer um bom trabalho estdo disponiveis para os |42 49 5 6 -
servidores

b) Existem canais efetivos de comunicagao entre 35 41 15 11 i
todas as unidades da empresa/instituicao

¢) A empresa conta com uma equipe de

servidores capaz de realizar as atividades de 39 53 6 4 -
maneira adequada

d) Os dirigentes costumam consultar os

colaboradores sobre os caminhos para melhorar o | 35 42 18 7 -
atendimento aos clientes/usudrios

e) Existem formgs de reconhecimento para as 8 38 23 11 D)
pessoas que realizam um desemp. de destaque

f) H4 um bom ambiente e um bom

relacionamento entre as pessoas que trabalham |45 45 9 3 -
na empresa

g) Os dirigentes e gerentes estimulam os

servidores a encontrar caminhos para melhorar |37 48 9 7 1
0s processos de trabalho

h) Os servidores sentem orgulho do que estao 21 56 19 6 i
fazendo

1) H?’. espirito de cooperagao e de trabalho em 34 53 7 ] i
equipe

j) Os dirigentes acatam sugestdes para 35 48 14 5 i
melhorarem seu desempenho

k) Os servidores freqiientemente discutem

caminhos para melhorar os processos de 27 48 23 4 -
trabalho

1) Os servidores acreditam que seu trabalho ¢ 4 49 10 1 i
importante para o sucesso da empresa/instituicao

m) Os servidores que mantém contato com os

usudrios tém poder para resolver os problemas |25 63 9 5 -
apresentados

n) A Aempresa/instituig’ﬁo compara seus 29 39 23 6 5
congéneres do setor publico e privado

0) Os servidores tém treinamento adequado para 32 53 12 2 3
0 bom desempenho do seu trabalho

TOTAL 506 725 202 |86 11
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Pode-se constatar que os dirigentes da maioria das organizagdes pesquisadas que adotam
o planejamento estratégico possuem facilidade em lidar com o quadro funcional e com os
elementos ambientais necessarios para a construcao da qualidade. Pode-se constatar também

que o planejamento estratégico, quando bem estruturado, influi positivamente na gestao.

Nao se conseguiu estabelecer uma relacdo do grau de satisfagdo dos funcionarios com

itens como: niveis hierarquicos ou ramo de atividade.

Verificou-se que as organizagdes que possuem o0s elementos de planejamento
estratégico, formulados e disseminados de maneira coerente como o negocio € a missao,
assim como aquelas que sonham o futuro através de uma visao estratégica, sdo as que melhor
formulam os seus objetivos. Desta maneira, constatou-se que o planejamento estratégico €

uma importante ferramenta para toda a organizacao que deseja atingir o sucesso.

4.1.10 Desempenho por tamanho da organizagao

Nesta etapa sera verificada a relagdo entre o desempenho de alguns elementos do
planejamento estratégico em fun¢do do tamanho de cada organizagdo. Para efeito de tamanho

serd considerada a tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Tamanho de organizag¢des por n° de funcionérios

Tamanhos de empresas - Brasil

Tamanho % Empresas | % Empregos
Até 9 empregados 72,9 17,3

10-49 empregados 23,3 32,3

50-199 empregados 3,1 20,4

Mais de 200 empregados | 0,7 30,0

Total 100,0 100,0

A tabela 4.2 mostra o numero de funciondrios por organiza¢do pesquisada no DF de

acordo com o seu tamanho.

Fonte: Bertini (1998)
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Tabela 4.2 — Tamanho de organizagdes pesquisadas por n° de funcionarios

Tamanhos de empresas pesquisadas
Distrito Federal —2001/2

Tamanho N° Empresas | % Empresas
Até 9 empregados 26 25,49
10-49 empregados 29 28,42
50-199 empregados 17 16,67
Mais de 200 empregados | 30 29,42
Total 102 100,0

Fonte: Dados primarios

A tabela 4.3 mostra o desempenho das organizac¢des pesquisadas de acordo com o seu
tamanho em relacdo aos elementos: negodcio, missao, visdo e objetivos. A segunda parte da
tabela mostra o percentual de cada elemento de acordo com a freqiiéncia relativa ao proprio

intervalo de classe.

Tabela 4.3 — Desempenho das empresas de acordo com o seu tamanho

Desempenho de acordo com o tamanho da empresa
Distrito Federal —2001/2

Tamanho | Empresas | Negécio | Missdo | Visdo Objetivos | % N [%M [%V [%O |Col
Até 9 empregados 26 22 11 10 12 84,6 (42,3 |38,5 [46,2 |4°
10-49 empregados 29 26 21 11 16 89,7 72,4 379 |[552 |3°
50-199 empregados | 17 14 9 7 10 824 [52,9 |412 |58,8 |2°
+ de 200 empregados | 30 25 22 17 21 83,3 73,3 |56,7 [70,0 |I°
Total 102,0 87 63 45 59 - - - - -

Fonte: Dados primarios

A tultima coluna da tabela 4.3 mostra a colocagdo de cada intervalo de classe quanto a
elaboracdo dos elementos em questdo. No computo geral, as maiores organizacdes dentre as
pesquisadas sao as que melhor apresentaram de maneira formalizada os elementos do

planejamento estratégico.
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4.2 Conclusées do capitulo

Neste capitulo foram avaliadas 102 organizagdes empresariais e institucionais
pesquisadas no Distrito Federal, abrangendo todos os ramos de atividade e setores da
economia. Pretendeu-se avaliar o maior nimero de elementos considerados imprescindiveis
ao planejamento estratégico, tais como: negocio, missdo, visdo, principios e valores,
objetivos, além de outros aspectos relativos ao ambiente interno (pontos fortes e pontos
fracos) e ao ambiente externo a organizacdo (oportunidades e ameacas), a fim de se saber

como ¢ empregado o planejamento estratégico nessas organizagdes.

Foi avaliada a percepcdo dos dirigentes e/ou responsaveis pelas informagdes colhidas,
tendo por objetivo, verificar o grau de coeréncia entre aquilo que estd formalizado na
organizagdo € como 0s responsaveis enxergam a organizacdo no que tange aos seguintes
aspectos: a missao ¢ seguida em sua plenitude, os funcionarios conhecem a missdao, os
dirigentes possuem visdo clara de futuro, os objetivos correspondem as expectativas, ¢ feita
avaliacdo dos resultados da organizacdo, as atividades da organizagdo estdo voltadas para o

atendimento das necessidades dos clientes, a organizagao realiza o PE regularmente.

Quanto ao desempenho da organizacao, foi avaliado o envolvimento com: stakeholders,
materiais, equipamentos, produtos e/ou servigos, adog¢do de ferramentas para a gestdo,
diferenciais utilizados, mudanga organizacional e melhoria de gestdo. O objetivo da avaliagao
destes itens foi de verificar o grau de entrosamento entre o planejamento estratégico e a

pratica de gestdo.

Referente ao clima organizacional, foi verificado itens como: informagao, canais de
comunicagdo, funciondrios e equipe capacitada, didlogo entre dirigentes/servidores,
reconhecimento por desempenho, relacionamento pessoal, ambiente de trabalho, estimulo,
espirito de equipe e de cooperacdo, processos de trabalho, delegacdo de poder, benchmarking,

treinamento.

A avaliacdo destes diversos aspectos permite concluir que as organizagdes institucionais
e empresariais do Distrito Federal ndo chegam a formar um quadro competitivo que possa ser

considerado sistémico. Todavia, muitas organiza¢des apresentam uma performance bastante
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avancada em relagdo as suas congéneres, principalmente as organizacdes que utilizam o

planejamento estratégico regularmente.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Por que fazer planejamento estratégico? Porque a cada dia o ambiente se torna cada vez
mais dindmico e esta sempre passando por mudancas. Por isso, hd necessidade de disciplinar
0 pensamento e concatenar as idéias, transpondo-as em um planejamento que resulte em
planos estratégicos que possam orientar a organizacdo para o caminho do desenvolvimento
sustentavel. Com planejamento € possivel otimizar os recursos internos, obter melhores
resultados e posicionar-se melhor frente as contingéncias ¢ ao mercado competitivo. A busca
do lucro — acessorium sequitur principale — deve ser conseqiiéncia de varios fatores, dentre os

quais, a elaboragao e aplicacdo eficaz de ferramentas, tais como o planejamento estratégico.

5.1 Conclusoes

O objetivo geral deste trabalho teve como propoésito principal fazer uma avaliagdo sobre
como as organizagdes do Distrito Federal do Brasil estdo utilizando o planejamento
estratégico e como o empregam para a elaboragdo de suas estratégias. Para a sua consecucao,

foram estabelecidos cinco objetivos especificos, a saber:

1. Identificar o ambiente organizacional das empresas e institui¢des do Distrito Federal.

2. Descrever as metodologias de planejamento estratégico adotado pelas organizagdes.

3. Verificar como as organizagdes elaboram a missdo, visdo, objetivos, metas e outros
valores e propositos atinentes ao planejamento estratégico.

4. Avaliar se existe distanciamento entre a teoria (0 que esta escrito € o que se espera) e
a pratica (o que se faz) nas empresas e instituicdes do Distrito Federal.

5. Propor algumas consideragdes e sugestoes ao planejamento estratégico empresarial e

institucional face ao ambiente atual.
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5.1.1 Objetivo n°® 1: Identificar o ambiente organizacional das empresas e instituicdes do

Distrito Federal

No estudo realizado neste trabalho, verificou-se que as organizagdes empresariais e
institucionais do Distrito Federal estdo passando por mudangas rapidas no ambiente
turbulento de um mundo cada vez mais globalizado e conseqlientemente competitivo. Muitas
dessas organizagdes vém sofrendo com essas mudancas ambientais, enquanto que outras
aproveitam as oportunidades para alavancarem seus negdcios. O mercado competitivo vem
propiciando a rivalidade na industria, fazendo com que o poder de barganha dos clientes ou
compradores se torne cada vez maior, por dispor de uma gama imensa de alternativas para
obtencdo de produtos e servigos. Neste caso, as organizacdes sdo desafiadas a produzir com

qualidade, preco competitivo e facilidade para a aquisi¢ao.

Durante a analise das condigdes do ambiente das organizagdes, foram constatadas
muitas diferencas entre elas. Embora as organizagdes estejam inseridas num ambiente
competitivo, a visdo desse ¢ distinta para a maioria delas. Para algumas organizagdes a analise
¢ baseada principalmente no ambiente externo: concorréncia, fornecedores, clientes, produtos
substitutos e entrantes potenciais, elementos esses que determinam as ameagas ¢
oportunidades para elas. Para outras, a andlise ¢ baseada no ambiente interno, em que
determinam como fundamental apenas os pontos fortes e fracos da organiza¢do. Outras
organizagdes consideram tanto o ambiente externo como o interno para a sua andlise e
determinagdo das estratégias competitivas a serem empregadas. Muitas organizacdes estdao
atreladas a esfera governamental, em que o governo ¢ seu principal agente financiador e ao
mesmo tempo detentor do poder de decisdo, o que limita a sua flexibilidade e autonomia.
Outras organizacdes operam no mercado onde prevalece a competéncia gerencial,

flexibilidade, rapidez, diversificacdo, dominio tecnoldgico, inovagao e criatividade.

As organizacdes pesquisadas, em geral, vém buscando de uma forma ou outra, a eficacia
no sentido de atender as reais necessidades do cliente de maneira a gerar sua satisfagdo, além
de tentar buscar meios para garantir uma parcela desejada do mercado. Assim, verificou-se
que diante de um ambiente muitas vezes imprevisivel, torna-se mister o gerenciamento eficaz,

que pode ser facilitado pela implementagcdo de um de bom planejamento estratégico.



138

5.1.2 Objetivo n°® 2: Descrever as metodologias de planejamento estratégico adotado pelas

organizagoes

Esta pesquisa teve também como objetivo, analisar comparativamente a metodologia de
planejamento estratégico adotado pelas organizacdes do Distrito Federal com a metodologia
descrita no capitulo 2 deste trabalho, estabelecendo diferengas e semelhangas entre elas.
Constatou-se a existéncia de distingdes entre os modelos, metodologias e processos de
planejamento estratégico entre as organizagdes, além da aplicacdo de experiéncias praticas ou
empiricas por parte de diversas outras, principalmente por aquelas de menor porte. Embora os
modelos, quando aplicados, possam ter semelhanga, percebeu-se que cada organizagao
procura adaptar o modelo a sua realidade. Neste caso, a metodologia passa a depender dos

objetivos fins de cada organizagao.

Constatou-se em diversas organizagdes pesquisadas, dentre as que praticam o
planejamento estratégico, que este ¢ uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela organizacdo, em geral abordando esta como um todo e sob a
responsabilidade de seus dirigentes. Neste caso, interagir com o ambiente ¢ preocupagdo de
varias organizagoes, além de ser atividade permanente e continua e base fundamental para a
otimizagdo da alocag¢do dos recursos, com vistas a facilitar o processo decisorio e a dire¢ao
estratégica. Muitas dessas organizagdes tém uma orientacdo externa forte e procuram
envolver as suas partes principais; procuram identificar estratégias apropriadas a cada situagao
e avaliar alternativas por seus critérios relevantes, recomendar cursos de acdo especifico por
meio de planos detalhados, desenvolvendo um entendimento das ferramentas da
administracdo e aplicando esse entendimento em situagdes de solugdo de problemas;

procuram facilitar o controle estratégico com o acompanhamento e a avaliagdo dos resultados.

Por outro lado, constatou-se que varias organizacdes dentre as pesquisadas, nao
possuem preocupagdo com a ferramenta de planejamento estratégico, seja por
desconhecimento ou simplesmente por estarem apenas preocupadas em acompanhar as
mudangas ocasionadas pelo ambiente turbulento. Algumas dessas organizagdes chegam a
adotar estratégias que coincidem com o modo empreendedor ou o modo adaptativo,
preconizado por Mintzberg (1973). Dentre as organizagdes pesquisadas, as de pequeno porte,

em sua maioria, adotam praticas de experiéncias empiricas para gerir seu negocio; nao
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seguem certos requisitos necessarios a cada situagdo organizacional e ndo inter-relacionam-se

com a gestdo estratégica. Os acertos parecem ocorrer ao acaso.

O planejamento estratégico por si sO6 ndo da garantias de sucesso a organizacao,
entretanto, quando bem empregado, mostrou que pode aumentar a probabilidade de
ocorréncia de fatos favoraveis, maximizando o retorno do investimento e minimizando os
riscos de ocorréncia de fatos desfavoraveis, o que justifica o seu uso por diversas
organizagdes do Distrito Federal. Deste modo, o planejamento estratégico passa a requer
informagdes consistentes e relevantes, obtidas através de outras ferramentas como o Balanced

Scorecard e a matriz do Boston Consulting Group, dentre outras.

5.1.3 Objetivo n° 3: Verificar como as organizagdes elaboram a missdo, visdo, objetivos,

metas e outros valores e propdsitos atinentes ao planejamento estratégico

Nesta pesquisa procurou-se verificar como certos elementos do planejamento estratégico
podem servir como rumo e direcdo de uma organizagdo e de todos os seus componentes.
Principalmente a missdo organizacional em termos de sua principal atividade, como esta

avalia os caminhos alternativos e decide a direcdo a seguir, além de como olha para o futuro.

A pesquisa mostrou que pouco mais da metade das organizacdes pesquisadas, possuem
missdo formalmente expressa e bem elaborada (6timo e muito bom) e disseminada entre
funciondrios e stakeholders, todavia, um percentual significativo ndo tem preocupag¢do com
este elemento, até mesmo por desconhecimento de seu significado. Quanto ao negocio, a
maioria das organizagdes possui de forma bem orientada, dentro de uma visdo estratégica
(6timo e muito bom), sem contudo, em muitos casos, haver um relacionamento com o estudo
e aplicacdo cientifica. Com referéncia a visdo, a grande maioria das organizagdes necessita
orientd-la melhor, a fim de que essa possa ser visualizada a luz de sua missdo institucional.
Um numero significativo de organizagcdes ndo apresentou objetivos estratégicos bem
elaborados, o que podera torna-las frageis diante do mercado competitivo. E, por conseguinte,

tampouco, metas bem definidas.

Nos casos em que ocorreu observar-se uma missdo bem elaborada e disseminada pela

organizagdo, pode-se verificar que ela leva a ajudar os gerentes a refletirem sobre os
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problemas até chegarem a uma solucdo e prever alternativas para direcionar as decisdes para
os superar. Quando estes elementos do planejamento estratégico estdo bem elaborados,
verificou-se que eles servem para integrar a vasta gama de decisdes e de agcdes que a gestdo
estratégica requer; fornecem a organiza¢do um mapa que facilita a escolha do melhor caminho
a seguir, tanto no ambito organizacional quanto no individual. Nesse ponto verifica-se a
importancia do papel do lider para a tomada de decisdo sobre quem deverd empreender a
caminhada e por qué deverd seguir em frente. Como ir e por qual o caminho a seguir ¢ uma
decisdo de meio, isto €, tatica e/ou operacional. Nos casos em que esses elementos contaram
com a participagdo de funcionarios de diversos niveis hierarquicos da organizagdo, o
envolvimento das pessoas para coloca-lo em pratica ¢ maior. Constatou-se que as
organizagdes que observam estas consideragdes, apresentam uma melhor performance em

relacdo as demais organizacdes do Distrito Federal.

Quando esses elementos apresentaram um quadro bem estruturado e consistente,
revelaram ser um instrumento sist€émico e intuitivo para a organizagdo em foco; consolida um
conjunto de principios, normas e fun¢des para alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento de uma situagdo desejada para um sistema organizacional possivel de ser
executado. Assim, seus principios fundamentam-se na identificacdo e seu posterior controle,
bem como a organizacdo e direcdo dos recursos empresariais de forma sintonizada e

sincronizada com a realidade ambiental, preservando e valorizando as relagdes interpessoais.

Um numero significativo de organizacdes do Distrito Federal, dentre aquelas
pesquisadas, adota os elementos do planejamento estratégico como ferramenta gerencial:
missdo, visdo, negocio e objetivos. As que estdo enquadradas nestas consideracdes sdo as que
apresentam melhor vantagem competitiva. Por outro lado, diversas organizagdes apresentam

um quadro incipiente, o que pode comprometer o seu desempenho frente ao mercado.

5.1.4 Objetivo n°® 4: Avaliar se existe distanciamento entre a teoria (0 que esta escrito € o que

se espera) e a pratica (o que se faz) nas empresas e instituigdes do Distrito Federal

Verificou-se na pesquisa deste trabalho que o planejamento estratégico e a elaboracao de
estratégias e sua respectiva implementagdo numa organizacdo, mesmo seguindo uma

seqliéncia logica estabelecida por um ou outro autor, sofre adequagdo em funcdo de suas
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caracteristicas particulares de identidade empresarial ou institucional, de localiza¢ao regional

e de situacdo no contexto global.

As diferengas e peculiaridades entre planejar numa organizagdo empresarial e numa
instituicdo, assim como numa grande e numa pequena organizagdo, também foram

observagoes feitas neste trabalho.

Observou-se que diversas organizagdes do Distrito Federal possuem coeréncia entre
aquilo que dizem fazer e o que realmente praticam. Por outro lado, algumas organizagdes
cometeram certas incoeréncias em suas declaragdes. A falta de sinergia em algumas
organizagdes, denota que o processo de planejamento estratégico estd aquém daquele
esperado, de acordo com o preconizado pela teoria apresentada no capitulo 2. As vezes sua
conduc¢do ocorre de forma conturbada, o que acaba interferindo na eficacia organizacional. E
outras organizagdes parecem nao estar preocupadas ou nao se interessam sobre o poder que
significa o planejamento estratégico. Deste modo, ndo se pode considerar que o planejamento
estratégico seja um modelo sistémico de gerenciar uma organizacdo, se considerarmos o

conjunto de organizagdes pesquisadas.

5.1.5 Objetivo n°® 5: Propor algumas consideragdes e sugestdes ao planejamento estratégico

empresarial e institucional face ao ambiente atual

O modelo de planejamento estratégico elaborado na figura 5.1 teve por base a
interpretacdo dos varios anos de experiéncia sobre planejamento estratégico em consonancia
com a leitura da bibliografia descrita no capitulo dois deste trabalho e com a pratica
constatada nas mais diversas organizacdes. Nao pretende ser um novo modelo mas uma
sintese de variados modelos a fim de facilitar a sua aplicagdo. Trata-se de uma proposta ou

sugestdo para aplicacao.
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Planejamento estratégico a sete cores

A identidade de uma organizagdo empresarial significa a sua propria caracterizacao, isto
¢, qual ¢ o seu negdcio, missdo, principios e valores e a filosofia a adotar. A identidade
institucional ¢ a personalizacdo da empresa e o papel que ela representa no meio ambiente ao

qual esta inserida (ver figura 5.1).

A cor azul suave da area da identidade institucional significa a sintonia que deve haver
entre a conjugacdo dos seus elementos constituintes num todo harmoénico e que devem

significar as bases organizacionais para a orientagao dos rumos da organizagao.

O azul intenso das decisdes estratégicas, dos objetivos e das metas, representa a
profundidade com que os gestores devem preocupar-se com os destinos da organizagio e os
passos a serem dados, bem como a coragem e a disposi¢do para assumir riscos calculados
dentro das possiveis oportunidades, antecipar fatos, definir agdes, ajustar a organizacdo e
forcar novas situagdes. O azul intenso representa as infinitas combinacdes e possibilidades

que os gestores podem arranjar.

As agdes na cor marrom representam a dedicagdo, o empenho e o trabalho a ser
desenvolvido com garra, persisténcia, tenacidade e responsabilidade. Nesta fase ¢ importante

contar com o comprometimento dos funcionarios.

A cor verde da avaliagio representa atengio maxima. E passagem livre e obrigatoria
para o feed-back em termos de avaliagdo propriamente dita. E a mensuragdo dos resultados
obtidos, o controle da qualidade a ser alcangada para os produtos ou servigos. Enfim, a

avaliacdo deve preocupar-se com a mensuragao dos resultados técnicos e sociais.

O ambiente interno estd representado pela cor amarela, pois a organizacdo deve estar em
alerta sobre seus pontos fortes a fim de tirar o melhor proveito dos mesmos, € a0 mesmo

tempo, corrigir, evitar, sufocar ou eliminar os pontos fracos.

A cor vermelha do quadro do ambiente externo ¢ para lembrar que a empresa deve estar

sempre em alerta maximo para os sinais emitido pelo meio ambiente em relagdo as
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oportunidades que sdo oferecidas, bem como sobre o perigo das ameagas que rondam e

podem atingir a organizagao, deixando-a vulneravel.

As linhas cheias (setas), no sentido vertical, que ligam as diversas instancias,
representam a disciplina e o compromisso com os resultados a serem obtidos pela
organizagdo, sejam eles técnicos ou sociais. A cor preta dessas linhas significa o pavimento
construido sobre bases sélidas, a ser percorrido com seguranca. As linhas cheias (setas) que
ligam os ambientes interno e externo a linha principal da empresa representam os sinais € as

pressoes exercidas sobre a mesma.

As linhas pontilhadas (setas) do feed-back representam os caminhos das correcdes de
rumo e/ou dire¢do a serem efetuadas, o retorno dos resultados obtidos, o posicionamento da
empresa no meio ambiente, dentre outros controles. A cor branca do feed-back representa a

clareza e transparéncia com que devem ser tratados os mais variados assuntos.
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Figura 5.1 — Modelo conceitual de planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ uma metodologia gerencial que pode estabelecer o rumo a
ser seguido pela organizagdo, visando a integragdo com o ambiente e a busca dos resultados
futuros. Por isso, o negdcio deve orientar as atividades da organizagdo, definindo aquelas que
vao atender as necessidades dos clientes. A missdo deve ser o papel que a organizacio
desempenha em seu negécio, servindo de balizador para o estabelecimento de estratégias e
conseqiiente alcance de objetivos, orientador e delimita das agdes da empresa, definindo o seu
campo de atuacdo. A missdo deve ser a maneira pela qual a visdo de futuro tornar-se-a
tangivel. Os principios devem ser balizadores para o processo decisério e para o
comportamento da organizagdo no cumprimento de sua missdo. A filosofia de uma
organizagdo deve alicercar-se em crencas, valores, atitudes e normas que contribuam para
forma de como fazer as coisas. A visdo deve expressar um desafio para o futuro, devendo ter

um conteudo altamente positivo e inspirador de forma a estimular todo o potencial da
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organizagdo. A visao deve se referir aos objetivos gerais e de mais longo prazo e descrever as
aspiragdes para o futuro sem especificar os meios para o seu alcance. As decisdes estratégicas
devem expressar um conjunto de procedimentos e técnicas, uma maneira de fazer as coisas e
alcancar objetivos, um programa amplo para se definir e alcancar metas de uma organizagao.
Estratégias planejadas e bem aplicadas tendem a dar certo e poderdo contribuir para o sucesso
da organizacdo. Os objetivos devem ser resultados que a organizagdo deseja alcancar, em
prazo determinado, para concretizar a sua visdo, para tanto orienta todos os esfor¢os que
julgar necessario. Para que os objetivos gerais tenham uma visdo estratégica, eles devem ter
conotacdo empreendedora pela alta administragdo da organizagdo. As metas devem expressar
valores definidos ou alvos quantitativos considerados como etapas para o alcance dos
objetivos ao longo do tempo. As acdes devem ser a concretizacdo do planejamento. As agdes
sdo sempre orientadas para o alcance da missdo organizacional. A avaliacdo e o controle, para
serem efetivos, deverdo ser feitos através de todos os niveis de planejamento. A mensuragao ¢
um requisito fundamental que se possa administrar com sucesso. O feed-back deve permitir a
correcao dos rumos que a empresa deve seguir além de orientar sobre o alcance dos resultados
desejados e realizar todos os tipos de controles e ajustes necessarios ao bom funcionamento
da organizagdo. Tanto a correcdo das falhas como a correcdo do rumo permite o maior

dinamismo da organizacao.

A implementagdo do planejamento estratégico deve ser por intermédio de acdes
orientadas dialeticamente como uma estrada de montanha que, apesar das suas voltas (taticas),
vai fundamentalmente (estratégia) transpondo cada obsticulo (metas) até o seu cume
(objetivo), de onde se pode descortinar toda a paisagem (miss@o) e vislumbrar os cenarios do

infinito (visdo).

E, por fim: planejar a organizagdo como uma linha reta, imutavel e inflexivel, ¢ um
risco praticamente mortal. A cada instante as surpresas afloram e o administrador tem que ter
imaginacio criadora suficiente para salvar o essencial através do inesperado do cotidiano. As
vezes ¢ suficiente criar uma nova maneira de se comportar. Todavia, quando ndo se consegue

encontrar nenhuma saida, entdo estara na hora de se construir um novo caminho.
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5.2 Recomendacoes

As conclusdes deste trabalho ndo esgotam o tema abordado. Sugere-se que outros
estudos sejam feitos a fim de complementar este trabalho, todavia, que possam ser

desenvolvidos provenientes dos resultados desta dissertagdo. Portanto se recomenda:

e continuar a desenvolver trabalhos com o enfoque na pesquisa;
e dar continuidade a esta pesquisa, avaliando as propostas sugeridas neste trabalho;
e dar continuidade a este trabalho, pesquisando outras empresas e instituigdes;

e realizar estudos voltados ao desenvolvimento do planejamento estratégico.
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ANEXO 1

PESQUISA DE OPINIAO

Assunto: Planejamento Estratégico

Parte I - Identificacdo da empresa/instituicao

1. Nome da empresa/instituicao:

2. Endereco:

3. Data de fundacgao:

4. Telefone da empresa/institui¢do:
5. Pagina na internet:

6. Nome do funciondrio contatado:
7. Cargo do funcionario contatado:
8. Negocio:

9. Missdo:

10. Visdo:

11. Objetivos:
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ANEXO 2

PESQUISA DE OPINIAO

Assunto: Planejamento Estratégico

Parte II - Demografia da empresa/instituicao

1.Ramo de atividade:

a.

b.

C.

2. Setor:

a.

b.
C.
d

Industria:
Comércio:
Servicos:

Publico:
Privado:
Economia mista:
Terceiro setor:

3. Ramo de negdcio:

a.

b
C
d
(¥
f.
g.
h
I.
i
k
L.

Transporte:
Comunicagao:
Saude:
Alimenticio:
Educacao:
Financeiro:
Projetos:
Construcao:
Meio ambiente:
Comércio:
Servigos:
Outros:

4. Niveis hierarquicos:

a.

c.
d.
e

f.

1
2
3
4
5
6

ou mais

5. Numero de funcionarios:
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ANEXO 3

PESQUISA DE OPINIAO
Assunto: Planejamento Estratégico
Parte III — Percep¢ao da empresa/instituicao

1.A missdo da empresa/instituicdo ¢ seguida em sua plenitude por ela:
a. Concordo totalmente:

b. Concordo:

c. Neutro:

d. Discordo:

e. Discordo totalmente:

2. Os funcionarios da empresa/institui¢do conhecem a missdo da empresa/instituicao:
a. Concordo totalmente:
b. Concordo:
c. Neutro:
d. Discordo:
e. Discordo totalmente:

3. Os dirigentes possuem uma clara visdao de como deve ser a empresa/instituicdo no

futuro:
a. Concordo totalmente:
b. Concordo:
c. Neutro:
d. Discordo:
e. Discordo totalmente:

4. Os objetivos da empresa/instituicao, de modo geral, correspondem as expectativas:
a. Concordo totalmente:

b. Concordo:

c. Neutro:

d. Discordo:

e. Discordo totalmente:

5. O desempenho e os resultados alcangados pela empresa/institui¢do estdo sendo
freqiientemente avaliados:
a. Concordo totalmente:
b. Concordo:
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c. Neutro:
d. Discordo:
e. Discordo totalmente:

6. As atividades da empresa/instituicdo estdo direcionadas para o atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes/usuérios e dos cidadaos:
a. Concordo totalmente:

b. Concordo:

c. Neutro:

d. Discordo:

e. Discordo totalmente:

7. A empresa/institui¢do realiza o planejamento estratégico regularmente:
a. Concordo totalmente:

b. Concordo:
c. Neutro:
d. Discordo:

Discordo totalmente:

o
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ANEXO 4

PESQUISA DE OPINIAO (Assunto: Planejamento Estratégico)
Parte IVa — Desempenho da empresa/instituicao

1. Os niveis atuais de qualidade relativos aos itens abaixo na sua empresa/institui¢do, sdo:
(atribuir notas de 1 — péssimo até 5 — excelente)

a. Fornecedores:

b. Pessoas:

c. Equipamentos:

d. Métodos:

e. Materiais:

f.  Ambientes:

g. Produtos e servigos:

h. Funcdes de apoio:

2. A empresa/instituicdo adota ou ja adotou alguma abordagem ou ferramenta de gestao
dentre as citadas abaixo:
a. Qualidade total:

Melhoria continua:
Organizagdes de aprendizagem:
Gestao do conhecimento:
Método estatistico:
Qualidade de vida pessoal:
Inovagao e criatividade:
Reengenharia:
Administragdo gerencial:
Desempenho sustentavel:
Gestao empreendedora:
Planejamento estratégico:

. Foco no cliente/usuario:
Cinco S:
Indicadores de desempenho:
Auto-avaliacdo da gestdo:
Outros (especifique):

STV oBEErFTNER MO0 T

3. Quais os diferenciais da sua empresa/instituicao?

4. Quais as atividades desenvolvidas atualmente na sua empresa/instituicdo t€ém como
objetivo facilitar a mudanga organizacional e a melhoria de gestao?
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ANEXO 5

PESQUISA DE OPINIAO
Assunto: Planejamento Estratégico
Parte IVb — Clima organizacional e desempenho da empresa/instituicao

1. Os dados e informagdes necessarios para se fazer um bom trabalho estdo disponiveis para
os servidores
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

2. Existem canais efetivos de comunicagao entre todas as unidades da empresa/institui¢do
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

3. A empresa conta com uma equipe de servidores capaz de realizar as atividades de maneira
adequada
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

4. Os dirigentes costumam consultar os colaboradores sobre os caminhos para melhorar o
atendimento aos clientes/usuarios
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

5. Existem formas de reconhecimento para as pessoas que realizam um desempenho de
destaque
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

6. H4 um bom ambiente e um bom relacionamento entre as pessoas que trabalham na
empresa
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

7. Os dirigentes e gerentes estimulam os servidores a encontrar caminhos para melhorar os
processos de trabalho
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente
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8. Os servidores sentem orgulho do que estao fazendo
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

9. Ha espirito de cooperagao e de trabalho em equipe
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

10. Os dirigentes acatam sugestoes para melhorarem seu desempenho
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

11. Os servidores freqiientemente discutem caminhos para melhorar os processos de trabalho
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

12. Os servidores acreditam que seu trabalho ¢ importante para o sucesso da
empresa/instituicao
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

13. Os servidores que mantém contato com os usudrios tém poder para resolver os problemas
apresentados
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente

14. A empresa/institui¢do compara seus congéneres do setor publico e privado
() Concordo totalmente () Concordo ( ) Neutro ( ) Discordo ( ) Discordo
totalmente

15. Os servidores tém treinamento adequado para o bom desempenho do seu trabalho
( )Concordo totalmente ( )Concordo ( )Neutro ( )Discordo ( )Discordo totalmente
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ANEXO 6

GLOSSARIO

Acessorium sequitur principale — O acessorio segue o principal.

Administragdo estratégica — Processo de alinhamento da missdo da empresa com as decisdes
administrativas e operacionais e de acordo com as decisdes estratégicas.

Ambiente externo — Sao os fatores externos a uma organizagdo e que influenciam-na

incluindo-se os fatores: econdmicos, politicos, sociais e de tecnologia

Ambiente interno — S3o os fatores internos de uma organizacdo que constituem seus recursos,

incluindo-se os fatores: financeiros, fisicos, humanos e tecnologicos.

Andlise S.W.O.T. — Analise que objetiva cotejar os pontos fortes e fracos de uma empresa

com as ameagas ¢ oportunidades oferecidas pelo ambiente.

Balanced Scorecard — Sistema de informacdes para a implementagdo de estratégias.

Barreiras de entrada — Obstaculos de acesso a um setor.

Barreiras de saida — Obstaculos para o abandono de um setor.

Boston Consulting Group — Matriz de crescimento da participacdo com quatro células

(alimentadoras de caixa, pesos, pontos de interrogacao e estrelas).
Clientes — A populagido em geral.

Cultura organizacional — Sao os valores, costumes, tradicdes ¢ missdes que fazem parte do

carater da organizagao.

Economia de escala — Diminui¢@o do custo por unidade de um produto ou operagdo ocorrido a

medida que o volume total de producao por periodo de tempo aumenta.
Empresa — Organizacdo comercial, industrial ou de prestacao de servigos, com fins lucrativos.
Estratégia — Curso de acdo da alta direcdo com para garantir que a organizacao alcance os

objetivos almejados.
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Estratégia eventual — Estratégia a organizagdo implementa por causa de eventos ambientais ou

organizacionais nao previstos que provocam modificagdes na estratégia pretendida.

Estratégia pretendida — Estratégia original que a administracdo planeja e pretende

implementar.

Estratégia realizada — Estratégia vigente ou implementada pela organizagao.

Etica nos negocios — Codigo de ética e moral que guia as agdes em negocios.

Formulacdo de estratégias — Projetar e selecionar estratégias que levem a realizagdo dos

objetivos organizacionais.

Gestao estratégica — Processo de elaborar o planejamento estratégico e implanta-lo.

Implementacdo de estratégias — Colocar em acdo as estratégias desenvolvidas logicamente

que emergiram de etapas anteriores (formulacdo de estratégias).

Instituicdo — Organizagao publica, que ndo visa fins lucrativos.

Organizacdo — Estrutura ou constitui¢do de um sistema; modo pelo qual se organiza um
sistema empresarial, institucional, social, politico, econdmico.

Planejamento — Decidir antecipadamente o que deve ser feito. Tomada de decisdo.

Planejamento estratégico — Planejamento a longo prazo.

Planejamento operacional — Planejamento a curto prazo.

Planejamento tatico — Planejamento a médio prazo.

Produtos substitutos — Produtos alternativos.

Sine qua non — sem a qual ndo.
Stakeholder — Individuo ou grupo que ¢ afetado ou que pode influenciar as operagdes de uma

empresa ou instituigao.
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