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“O desenvolvimento ndo se inicia com bens materiais; comeca
com pessoas e sua educagdo, organizagdo e disciplina. Sem estes
trés elementos, todos os recursos permanecem latentes,
inexplorados, potenciais.”

Shumacher (1977)

“Gatinho Cheshire”, Alice perguntou... “por favor, diga-me que
caminho devo seguir?”. “Depende de onde vocé deseja chegar”,

respondeu o gato.
Charles Dodgson (1832-98), sob o pseuddnimo de Lewis Carroll

“O ser humano resiste a ser despojado do seu tributo essencial - a
razdo. No entanto, para viver de acordo com as prescri¢Ses da
sociedade centrada no mercado, é coagido a reprimir a funcdo
normativa da razdo no desenho de sua existéncia social.”

Ramos (1981)
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Resumo

Este trabalho originou-se da necessidade de entendimento, por parte do autor,
concernente as semelhangas e diferengas existentes entre as metodologias de planejamento
estratégico adotadas por uma empresa publica e outra privada. Se por um lado, ambas
atuam num mercado dindmico, competitivo, globalizado e orientado para consumidores
cada vez mais seletivos, necessitando sobreviver e crescer neste contexto, por outro lado,
convivem sob variaveis e ambientes distintos.

No corpo do trabalho procurou-se atender aos seguintes pontos:

a Descrever quais eram as condi¢cbes objetivas do ambiente externo das empresas
analisadas pela pesquisa.

o Descrever as metodologias de planejamento estratégico adotadas por cada empresa
estudada.

n Estabelecer as distingdes e semelhancas entre os processos estratégicos analisados.

o Verificar o grau de eficacia atingido por cada empresa no atual momento do processo
de planejamento estratégico.

Na parte final deste trabalho, foram apresentadas as conclusdes e as sugestdes para
desenvolvimento de futuros trabalhos.
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Abstract

This work has its origins in the author’s understanding relative to the likeness and
differences between the strategic management methodologies used by a public company and
a private one. If by one side, both operate in dinamic, competitive, global and client
foccused markets, needing survive and grow in this context, on the other side, its lives
under distinguished changeable and ambience.

In this work it was seeked to attend the following points:

o Describe wich were the objectives conditions of the external ambience of these
enterprises.

o Make a description of the strategic management methodologies used by each enterprise
in this study.

o Determine the likeness and differences between the strategic process analised.

o Verify the stage of efficacy that each enterprise has been reach in the present moment
of strategic management process.

At the end of this work, were presented conclusions and suggests for the
development of future works.
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1. INTRODUGAO

1.1 - TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Ha 200 anos, quando o século XVIII estava chegando ao fim, os observadores das
tendéncias sociais e politicas da Europa ficaram profundamente perturbados. Uma onda
revolucionaria, que surgiu primeiro na Franga em 1789, espalhava-se pelos estados
vizinhos, derrubando regimes na Italia e Holanda. Em lugar de transformagdo constitucional
pacifica num sistema politico mais representativo, havia uma revolu¢io que alimentava-se a
si mesma, produzindo demagogos, multidGes iradas nas ruas, violéncia € uma guerra pan-
européia (Kennedy, 1993).

Para ser humano naquela época, era preciso apenas que a pessoa se engajasse
naqueles acontecimentos. Para ser plenamente humano hoje em dia, uma pessoa precisa ser
ndo somente um médico, advogado ou chefe indigena, mas também um agente livre no
mundo econbémico, reconhecido e responsavel. Ironicamente, comtudo, “o homem
econdmico” — o0 agente econdmico ideal — ndo € livre e responsavel. Ele ¢ dominado por
uma idéia fixa: seus proprios ganhos materiais. “E um fanitico, um desvairado; é 0 egoismo
em forma de gente. Ele ¢ um modelo contraditorio em si mesmo para o papel recentemente
liberado”, afirma Brockway (1995).

A destrui¢do do passado — ou melhor, dos mecanismos sociais que vinculam nossa
experiéncia pessoal 4 das geragdes passadas — € um dos fendmenos mais caracteristicos €
ligubres do final do século XX, segundo Hobsbawm (1995). Para o autor, quase todos os
jovens de hoje crescem numa espécie de presente continuo, sem qualquer relagio orgéanica
com o passado publico da época em que vivem.

Ramos (1981) diz que “nos EUA, milhares de pessoas estdo sistematicamente
vivendo como se o mercado fosse apenas um lugar delimitado em seu espago vital. Esta é
uma revolugdo silenciosa que, embora nio faga parte das manchetes da imprensa, constitui
(...) a histéria do futuro, isto ¢, a praxis de emergente modelo de relagdes entre individuos,
e entre estes e a natureza. Em outras palavras, este modelo restaura 0 que a sociedade
centrada no mercado deformou ou, em parte, destruiu: os elementos permanentes da vida
humana.”

Para Thurow (1997), o mundo vive hoje um “periodo de equilibrio interrompido”,
causado pelos “movimentos simmultineos de cinco placas tectonicas”. Nestes periodos,
afirma o autor, ideologias e tecnologias, novas e velhas, ndo combinam. Antes que uma boa
combustdo econdmica possa ser restabelecida, as duas precisam tornar-se novamente
compativeis ou consistentes. Ao final, prevé Thurow (1997), “um novo jogo, com novas
regras e exigindo novas estratégias, ira emergir.”

As “cinco placas tectdnicas” preconizadas por Thurow (1997), sio:
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1) fim do comunismo, alterando radical e permanentemente a vida de todos os habitantes
do planeta,

2) Uma mudanga tecnologica para uma era dominada por indistrias de poder cerebral
feito pelo homem, tornando os setores econdmicos geograficamente livres — capazes de
se instalar em qualquer ponto da face da Terra;

3) Uma demografia jamais vista, posto que a populagio do mundo esta crescendo,
mudando de lugar e ficando mais velha; _

4) Uma economia global, onde tudo pode ser feito e comercializado em qualquer parte do
planeta, determinando o gradativo desaparecimento das economias nacionais;

5) Uma era em que ndo ha nenhuma poténcia dominante, economica ou militar. Deixa de
existir 0 mundo “unipolar” e emerge 0 mundo “multipolar”.

Thurow (1997) afirma que, para serem bem-sucedidas, as empresas de hoje
precisam tirar proveito da capacidade mental das pessoas. “E esta capacidade, nio o capital,
0 eqmpamento a m3o-de-obra comum ou os recursos naturais que ddo as empresas a
necessaria vantagem competitiva”, conclui o autor.

E neste universo vislumbrado, permeado de profundas mudangas em todos os
campos do conhecimento humano, que este trabalho € edificado. Um mundo onde a
“escraviddo assalariada cede lugar para. a habilidade de descobrir e realizar trabalho num
planeta sem empregos definidos e estaveis (Shift, 1995). Um mundo onde o centro de
gravidade econémico jia se deslocou daquelas “velhas™ indastrias para as “novas”
organiza¢des focadas na tecnologia e informagdo. Um mundo onde as idéias deixadas por
filésofos do quilate de Aristoteles (Barker, 1980) ainda sdo atuais € permanentemente
redescobertas. O mundo da agricultura molecular, da automacio, da troca do trabalho por
lazer (Rifkin, 1995) - ou do trabalho como alternativa de lazer (Schumacher, 1977), da
reducdo sociologica (Ramos, 1965), da inteligéncia emocional (Goleman, 1995) e de tantas
outras caracteristicas novas e peculiares.

Afinal, o que as empresas, sejam elas publicas ou privadas, estdo fazendo para
acompanhar e se adequar a estas inquestionaveis transformagdes? Como esta o Brasil neste
contexto? A pesquisa realizada neste trabalho leva em conta uma corrente de alternativa de
mudanga seguida por algumas empresas que pretendem “competir pelo futuro” (Hamel e
Prahalad, 1995) e sobreviver a ele: o planejamento estratégico.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), “uma empresa precisa desaprender grande
parte de seu passado para poder descobrir o futuro.” Esta visdo de estratégia reconbece que
ndo € suficiente colocar a empresa em uma posi¢ao 6tima dentro dos mercados existentes; o
desafio € penetrar na nuvem de incerteza ¢ desenvolver uma grande capacidade de previsdo
dos paradeiros dos mercados de amanha.

A vis3io estratégica dos autores estd menos preocupada em garantir a adequagdo
total entre metas e recursos € mais preocupada em criar metas que superem os limites e
desafiem os funcionarios a conseguir o aparentemente impossivel. Esta visio de estratégia
vai além da alocag3o de recursos escassos a projetos que competem entre si; “estratégia é a
luta para superar as limitagdes de recursos através de uma busca criativa e infindavel da
melhor alavancagem dos recursos” (Hame) e Prahalad, 1995).
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Kotler (1994) postula que “nos tempos em que os negocios caminhavam
normalmente, apesar das dificuldades e perturbagbes, as empresas podiam sair-se bem,
produzindo seus produtos e vendendo-os com o apoio de forga de venda bem preparada e
investindo pesadamente em propaganda.”

Consideremos o fato de os consumidores de hoje enfrentarem uma abundéncia de
produtos em cada categoria. Também, que esses consumidores demonstram exigéncias
diversas em relagio as combina¢des e precos de produtos/servigos. Além disso, que eles
tém expectativas de qualidade e servigo elevadas e crescentes. Diante de escolhas amplas,
os consumidores gravitario em tomo das ofertas que melhor atendam as suas necessidades
e expectativas individuais. Comprardo na base da percepgdo de valor.

Esta linha de argumenta¢io tem como fundamento a idéia de que, para as empresas
serem competitivas, ou simplesmente continuarem existindo, devem ser permedveis a0 meio
ambiente, isto é, devem perceber os sinais ambientais e té-los como referencial para o
desenvolvimento de suas atividades. Por isto, a habilidade dos Gerentes para reconhecerem,
interpretarem ou implementarem constantemente os requisitos emergentes de seu setor nos
seus produtos, processo e modos organizacionais que adotam, é vista como crucial para a
sobrevivéncia organizacional as condi¢Ges competitivas (Child e Smith, 1987).

Neste sentido, modelos estratégicos distintos tém sido desenvolvidos dentro ou
fora das empresas, basicamente com o mesmo objetivo: tornar a organizacdo mais
competitiva, eficiente e eficaz. Entretanto, as vezes o modelo de planejamento estratégico
adotado por determinada empresa n3o alcanga os objetivos almejados no tempo previsto
(Vianna, s.d.). Os motivos s3o os mais variados’, podendo, inclusive, ser a inadequagdo do
modelo a realidade da empresa e no mercado no qual interage.

As tentativas de identificar quais sio as variaveis chaves dos processos de
formulagio do planejamento estratégico e que relagGes possuem com a adaptagdo da
organizagio no seu meio, vém se configurando como desafio contemporaneo dos teoricos
organizacionais (Orssato, 1995).

Deste modo, para se analisar e entender os modelos de planejamento estratégico,
deve-se considerar 0 ambiente (em toda sua dimensdo) de cada organizagdo em particular,
sua misso e objetivos.

E preciso ainda considerar que uma empresa publica normalmente encara as
condi¢des financeiras e de capital como as que refletem a influéncia ambiental mais
significativa, paralelamente a0 ambiente regulatério. Enquanto que nas empresas privadas
do ramo de alimentos, usualmente os ambientes regulatorios ¢ de marketing (envolvendo
cliente, fornecedores e concorréncia) sdo os mais importantes (Filho, 1982)

Alicercado nestes elementos se desenvolveu o estudo, a partir da seguinte questdo
de pesquisa:

! Vide Capitulo 2 — item 2.5.
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“Ouais sdo as semelhangas e diferencas entre os processos de planejamento
estratégico adotados pela Epagri (empresa publica) e pela Macedo Koerich S.A. (empresa
privada)?

1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 — Objetivo geral

Analisar comparativamente o processo de planejamento estratégico adotado pela
Epagri - Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensio Rural de Santa Catarina (empresa
publica) com a da Macedo Koerich S.A. (empresa privada), estabelecendo diferencas e
semelhangas entre elas.

1.2.2 - Objetivos especificos

Descrever quais eram as condigBes objetivas do ambiente externo de ambas as
empresas analisadas pela pesquisa.

Apresentar os modelos de planejamento estratégico das empresas trabathadas.

Descrever as metodologias de planejamento estratégico adotadas em cada empresa
estudada.

Estabelecer as distingGes e semelthangas entre os processos estratégicos analisados.

Verificar o grau de eficacia atingido em cada empresa no atual estagio do processo
de planejamento estratégico.

1.3 - JUSTIFICATIVA

Este trabatho apresenta relevancia tedrica por discutir a questdo do planejamento
estratégico em empresas publicas, em particular, ja que, segundo Motta (1990) a maioria
dos estudos até agora realizados sobre o assunto versam sobre empresas privadas. A
pesquisa fundamenta-se em dados qualitativos, baseados na perspectiva dos tomadores de
decisdo como fonte primaria de dados. Outro aspecto importante a ser salientado € a analise
feita a partir das variaveis que interferem no modelo de planejamento estratégico adotado
pelas empresas estudadas, bem como seu respectivo controle sobre elas, que ira fatalmente
influir no grau de eficacia atingido em cada organizagdo.

Adota-se uma abordagem histdrica, conceitual e dindmica.



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertagdo de Mestrado 17

Empiricamente, a relevincia da pesquisa reside principalmente em analisar dois
segmentos de grande expressdo para a economia nacional: o de abate e comercializagdo de
frangos (Macedo Koerich S.A.) e o de pesquisa agropecuaria e extensio rural (Epagri).
Com efeito, a analise € realizada em duas empresas expoentes em seus respectivos setores
no Estado de Santa Catarina.

Sendo ambas as empresas consolidadas em seus respectivos ramos de atividade, o
trabalho fornece subsidios para futuros estudos da viabilidade do planejamento estratégico
em empresas de sucesso, num ambiente marcado por turbuléncias e rapidas transformagdes.
Considere-se ainda o fato de que a implantagdo do processo de planejamento estratégico em
empresas publicas é marcada por dificuldades oriundas de sua propria estrutura
organizacional. Este fato instigante é abordado no presente estudo, fortalecendo sua
importancia cientifica.

Ha que se fazer referéncia a cultura organizacional. Gaj (1990) diz que “cultura
organizacional ¢ mais do que estilo gerencial. Podemos dizer que € a forma como uma
organiza¢io desempenha uma série de tarefas. Ela se caracteriza pelas tradigdes internas,
pelo modo de pensar e sentir, pelas reagdes as oportunidades e ameagas com as quais a
organizagdo se depara.” O autor prossegue dizendo que “a cultura, por outro lado,
representa um conjunto de crengas e expectativas transformadas em normas e principios que
afetam os comportamentos dos individuos e grupos na organizagdo™.

Neste sentido, as duas empresas pesquisadas s3o totaimente diferentes. Enquanto a
Epagri apresenta uma cultura tipica da maioria das empresas publicas brasileiras, traduzida
por um quadro funcional do qual — em sua maioria — € cobrado mais assiduidade que
resultados, mais posicionamento politico-partidario que eficiéncia, na Macedo Koerich S.A_,
permeia a cultura orientada para o mercado, marcada pela busca obstinada por eficacia,
competitividade e adaptacdo. Nesta witima, ndo ha abrigo para a incompeténcia, a0 menos
ndo por muito tempo.

Em fungdio da cultura de cada organizagio, a questdo basica de pesquisa até
poderia ser: como, quando e porque o planejamento estratégico funciona numa empresa
privada e ndo funciona numa empresa publica? Esta é a pergunta que, embora n3o seja o
tema central desse estudo, pretende-se discutir ao longo do trabalho.

1.4 - ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos que versam sobre os seguintes
assuntos abaixo especificados.

O primeiro capitulo esclarece e justifica o | estudo, mostrando os fatores que
alicercaram sua -elaboragdo, clarifica os objetivos que se propde alcang:ar e a relevancia
deste, tanto para o meio cientifico quanto para o empresarial.
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O segundo capitulo explora os fundamentos tedricos que embasaram o trabatho,
sendo dividido em subitens relativos aos temas principais: a importancia do planejamento no
atual contexto socio, politico e econdmico; as origens do planejamento estratégico; a
defini¢do e evolugio do planejamento estratégico; os objetivos do planejamento estratégico;
0s aspectos positivos e negativos do planejamento estratégico; as mudangas-chave para o
planejamento estratégico, informacSes e dados sobre ambientes e cenarios; pontos
convergentes e divergentes do planejamento estratégico em empresas publicas e privadas;
metodologia e etapas do planejamento estratégico e questdes sobre ser ou ndo o
planejamento estratégico uma alternativa para a sobrevivéncia das empresas.

O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodolégicos da pesquisa,
envolvendo a formula¢io do problema, a delimita¢do da pesquisa, defini¢do constitutiva dos
termos e categorias e dados sobre a coleta, analise e interpretacdo de dados.

O quarto capitulo apresenta e analisa os dados coletados, iniciando com os roteiros
de entrevista aplicados nas empresas e suas respectivas respostas. A seguir, evolui-se para
as condicdes do ambiente externo de cada empresa, a metodologia de planejamento
estratégico adotada em cada uma e a analise comparativa entre ambas, levando em conta as
distingdes e semelhangas dos processos, bem como o grau de eficacia atingido no atual
estagio do processo de planejamento estratégico em que se encontram as organizagdes.

Finalmente, no quinto capitulo, s30 apresentadas as conclusGes e sugestdes para
futuros trabalhos sobre o tema.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 - PLANEJAMENTO: SUA IMPORTANCIA NO ATUAL CONTEXTO SOCIO,
POLITICO E ECONOMICO

Para as empresas, no ambiente relativamente estavel dos anos 60 e inicio dos 70 a

"regra do jogo era encontrar uma posi¢do atrativa no mercado (oferecendo o mais baixo

preco ou a melhor qualidade). Quando, porém, os termos de competitividade mudaram do

baixo custo para a alta qualidade, para a flexibilidade, para a capacidade de inovar, as

empresas descobriram que tanto sua estratégia competitiva quanto sua estratégia industrial
rapidamente caducaram. ‘

Segundo Hamel e Prahalad (1995), estamos no limite de uma revolugdo tio
profunda quanto a que deu origem a industria moderna. Sera a revolugdo ambiental, a
revolugdo genética, a revolucdo de materiais, a revolugdo digital e, acima de tudo, a
revolugdo da informacgdo. As vias digitais de comunicagio permitirio acesso instantineo,
sem sair de casa, a todas as possibilidades mundiais de conhecimento e entretenimento,
dispositivos eletronicos e outros aparelhos traduzirio simuiltaneamente conversas entre
pessoas que falam linguas diferentes; sistemas subterraneos de distribui¢do urbana

automatizados reduzirdo o congestionamento do trafego; salas de reunidio ‘“virtuais”
eliminardo a necessidade e o incomodo das viagens aéreas; maquinas capazes de emogdo,
raciocinio e aprendizado interagirdo com os seres humanos de formas inteiramente novas, e
assim por diante.

Setores tdo dispares como educagdo, assisténcia médica, transporte, bancos,
telecomunicagdes, indistria editorial, inddstria farmacéutica, varejo, servigos € tantos
outros estdo sofrendo profundas transformagdes. Muitas delas alavancadas principalmente
pelo tripé formado pela competitividade crescente, avango tecnologico e consumidores cada
vez mais racionais, conscientes e seletivos.

As novas realidades competitivas romperam as fronteiras entre os ramos de
negdcios, derrubando grande parte dos padrdes que norteavam as praticas gerenciais,
tornando obsoletos os modelos convencionais de estratégia e crescimento, conforme
afirmam Hamel e Prahalad (1995).

Como planejar, em um quadro econémico, politico e social de tanta incerteza
como o0 que vivemos?

Muitos tém a crenga de que o planejamento estratégico so € possivel quando se
convive com um ambiente de estabilidade e de grande organizagio. Outros acreditam que
s ¢ valido para grandes empresas, do porte das grandes corporagdes como a Votorantim e
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a General Motors, por exemplo. Ha ainda os que alegam que no planejam sua propria vida,
ficando, em conseqiiéncia, muito dificil planejar sua organizacio.

Gracioso (1991) estda comvicto de que muito mais do que em ambientes
organizados, onde as mudangas sio previsiveis, o planejamento é indispensdvel num
ambiente de turbuléncias como o que se verifica atuaimente.

~ Com ou sem fim lucrativo, puablica, privada, micro ou média empresa, todas estdo
inseridas no mesmo ambiente que a organizagdo de grande porte.

Como o camaledo, que ndo cessa de mover seus olhos observando todos os
angulos de-seu meio ambiente, as empresas de sucesso devem antever todos os cenarios
possiveis, e, para cada um, definir uma estratégia apropriada. Como o camaledo, devem ser
capazes de agir com rapidez no confronto com seus concorrentes. E, ainda como um
camaleio, devem estar prontas para mudangas, segundo o cenario em que se achem
inseridas (Joia, 1994).

Pina (1994) advoga que nos negocios, sejam eles publicos ou privados, estratégia
¢ a esséncia, a sintese de um processo de busca que determina a diregdo que a empresa vai
tomar no caminho para o futuro. E vai além, afirmando que a estratégia emerge da
inteligéncia de um estrategista ou € o principal resultado de um sistema de planejamento
estratégico.

O raciocinio estratégico implica na perfeicio do que € essencial no contexto
externo, a reflexdo e a selecdo inteligentes dos fatores criticos, avaliagio do grau de
urgéncia da resposta e criatividade das alternativas.

Na busca da estratégia misturam-se pensamento 16gico com intui¢do, analise com
sintese, procura-se o todo antes das partes, reconfiguram-se idéias, confronta-se o objetivo
com o subjetivo (na busca persistente do insight estratégico).

A riqueza do ambiente institucional brasileiro, marcado pela presenca de
organizagOes lucrativas e ndo lucrativas, publicas e privadas, nacionais e multinacionais, de
grande e pequeno porte, dificulta, segundo Tavares (1991), a ado¢io de modelos
estratégicos aplicaveis a todo tipo de organizaggo.

2.2 - NASCIMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este novo contexto abordado no item 2.1, determinou profundas mudangas nio s6
no imbito das organiza¢Ses mas na propria sociedade como um todo. Rifkin (1995),
apresenta, por exemplo, um dado contundente: o desemprego em dmbito mundial alcanca
seu nivel mais alto desde a grande depressio da década de 1930. O numero de pessoas
subempregadas ou sem trabalho estd aumentando rapidamente, 3 medida que milhSes de
ingressantes na forga de trabalho se descobrem vitimas de uma extraordinaria revolugio da
alta tecnologia. Computadores sofisticados, robética, telecomunicagGes e outras tecnologias
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de ponta estdo, rapidamente, substituindo seres humanos em, virtualmente, cada setor e
industria - de manufatura, varejo, servigos financeiros a transporte, agricultura e governo.

Novas relagdes de trabalho se estabelecem, segundo Ramos (1983), trazendo
reflexos nas organizagGes que, para sobreviverem nesse oceano tempestuoso, precisam se
tornar cada vez mais competitivas e flexiveis.

O primeiro produto da constatagdo de que as organizagdes contemporineas vivem
num ambiente de turbuléncia e constantes mutacGes, foi a necessidade sentida por essas
organizagdes de aperfeicoar seus processos de planejamento e geréncia e manter-se alertas
para possiveis modificagdes futuras (Filho e Machado, 1982).

Em vista disso um novo campo de estudos surgiu. Na administragdo de empresas
nasceu com varios nomes, tais como “politica empresarial”, “planejamento empresarial” e,
mais recentemente, foi consagrado como “estratégia empresarial” ou “planejamento
estratégico”, principalmente depois que o conceito de estratégia passou a ser utilizado por
Peter Drucker em seus trabalhos.

Segundo Gracioso (1991) “a génese do planejamento estratégico, a nivel de
empresa privada, pode ser localizada nos anos que se seguiram a Segunda Guerra Mundial.
Foi entio que algumas empresas, americanas, principalmente, criaram sistemas de
or¢amentos anuais formalizados, com o objetivo de controlar melhor o fluxo das receitas e
despesas.(...). Em meados dos anos 50, comegaram a tomar forma, a partir de alguns
grupos da Harvard Business School, os primeiros conceitos da administragdo integrada,
que defendiam a necessidade de uma estratégia global, capaz de harmonizar e disciplinar os
diversos setores da empresa (produgdo, marketing, finangas etc.). Logo, principalmente
entre as grandes corporacdes diversificadas, cresceu a febre dos planos estratégicos
formulados pela alta geréncia e impostos discricionariamente aos executivos de linha.”

Para Tavares (1991), o planejamento estratégico comegou nos Estados Unidos nos
anos 60, com o intuito de criar e implementar estratégias que iriam aumentar a
competitividade das organiza¢Ges, envolvendo a separagido entre o pensar e o fazer. Isto
criou a fung¢do dos planejadores estratégicos. Esperava-se que os sistemas de planejamento
gerassem as melhores estratégias, como também instrugdes detalhadas para executa-las, de
maneira que os Gerentes ndo incorressem em erros.

Basicamente, “a evolugdo dos conceitos e praticas associados ao planejamento
estratégico esta intimamente relacionada com a intensificagdo do ritmo e da complexidade
das mudangas ambientais” (Tavares, 1991). Historicamente, a maioria das empresas
brasileiras baseava-se em um ou poucos produtos e, também, em um ou poucos cérebros.
Houveram poucos concorrentes € poucos problemas de demanda. Até a década de 50 o
ritmo de mudangas na sociedade era relativamente lento e uniforme. A conjuntura social,
politica, economica. e cultural de nosso pais contribuiu para que muitas empresas
preservassem uma forte relagdo com o seu fundador ou patriarca, estabelecida desde a
época em que ele fora o seu principal empreendedor.

O que se enfatiza modernamente, de acordo com Filho e Machado (1982), é que
existe uma responsabilidade gerencial de alto nivel pelo futuro da organizagio; esta
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responsabilidade deve ser enfrentada pelos executivos, em termos de aumentar o seu
conhecimento sobre fatores externos que afetam a sua empresa e estabelecer um senso de
diregdo futura para seus negocios. Esse € um processo continuo e sistematico de avaliagdo
da organizacio e nio um processo ocasional de dimensionar a organizagdo e reavaliar os
seus objetivos. E nesse ponto, segundo os autores, que os estudos de estratégia
organizacional moderna se diferenciam das preocupagdes tradicionais de formulagdo de
objetivos empresariais.

2.3 - DEFINICAO E EVOLUGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Proliferam os conceitos do que € planejamento estratégico. Professores,
profissionais de planejamento e executivos definem-no de forma aparentemente diferente.
No entanto, esses diversos conceitos s3o visdes diferentes da mesma esséncia.

Para Gracioso (1991), planejamento estratégico € definido pela alocagdo de
recursos calculados para atingir determinados objetivos, num ambiente competitivo e
dindmico. Afirma o autor que a fungfio perspicua do planejamento estratégico € criar
condi¢cGes para o crescimento equilibrado da empresa. Acrescenta ainda que O sucesso
dependera da capacidade do lider para combinar as idéias do grupo numa estratégia de
agdo; obter o consenso de todos em torno dessa estratégia; e, finalmente, confia-la ao grupo
para que seja implementada.

Segundo Kotler (1994), um dos defensores da utilizagdo do planejamento
estratégico, “o planejamento estratégico orientado para o mercado € o processo gerencial
de desenvolver e manter uma adequacgdo viavel entre os objetivos, experiéncias e recursos
da organizac¢3o e suas oportunidades em um mercado continuamente mutante.”

Na opinido de Oliveira (1991) o 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 otimizag@o na relacdo da empresa com o seu
ambiente. '

A Embrapa (s.d.) enfoca o planejamento estratégico como uma técnica
administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizagio, cria a consciéncia
de suas oportunidades e ameagas e dos seus pontos fortes e fracos, para o cumprimento de
sua missdo. Através dessa consciéncia, estabelece-se a direcdo que a organizacdo devera
seguir para aproveitar oportunidades e minimizar riscos.

Gracioso (1991) complementa, afirmando que o planejamento € a “fronteira final”
do marketing. E o conceito de marketing levado as suas Gltimas consegiiéncias, em termos
de sua influéncia na forma que a empresa escolhe para conduzir os seus negocios.

De todo modo, cabe relembrar a afirmagdo de Tavares (1991): “a evolugio dos
conceitos e praticas associados ao planejamento estratégico esta intimamente relacionada
com a intensifica¢do do ritmo e da complexidade das mudangas ambientais.”
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Neste sentido, Tavares (1991) apresenta sua visio sobre a evolugdo do
planejamento estratégico, dividindo-o em quatro etapas. Para o autor, em sua primeira
etapa o planejamento ressaltou o or¢amento, tornando-se esse o principal instrumento de
controle 4 sua operacionalizag3o. Ja a segunda fase privilegiou os objetivos a longo prazo;
assim, a alocag3o e o controle dos recursos financeiros necessarios a sua implementagéo
passaram a representar a ultima etapa do processo. A terceira etapa privilegiou a estratégia
que poderia se desenvolver num contexto eventualmente de longo prazo. Finalmente, a
administracdo estratégica se diferenciou pela abordagem integrada e equilibrada de todos os
recursos da organizagio para consecuc¢do de seus fins, aproveitando as contribuicdes de
todas as etapas anteriores. A descrigio sintetizada de cada etapa é ilustrada na figura 2.1.

Gaj (1990) levanta uma interessante questdo que deve, segundo ele, preceder
qualquer ag¢do de planejamento estratégico nas organiza¢des: se todas as empresas possuem
estratégias implicitas e executivos competentes para definir o seu futuro destino, entio por
que e para que criar a tarefa adicional de explicitar estratégias?

O autor afirma que antes da tomada de postura estratégica, qualquer organizagio
deve levar em conta pré-requisitos externos (que obrigam a catalogar o ambiente e sua
turbuléncia e com isto também aumentar a percepg¢do das varidveis que se encontram em
torno das organizagdes, influenciando seus resultados) e pré-requisitos internos (que
estabelecem paralelos de comportamentos € estilos que a0 mesmo tempo apontam para O
desejado e mostram um certo rumo de agio a seguir).

Para que a avaliagdo correta dos pré-requisitos seja feita, é necessario, segundo
Gracioso (1991), o comprometimento efetivo da alta administragdo da organizagdo. Nao
basta que apenas um homem tenha essa visdo estratégica. Ela precisa ser partilhada com
todos aqueles que o rodeiam no primeiro escaldo. S6 assim se cria na empresa a postura
estratégica, que € transposicio do planejamento estratégico para o gerenciamento
estratégico (que encara o0 pensamento estratégico como fator inerente a condugdo dos
negocios e o planejamento estratégico como o instrumento em torno do qual todos os
demais sistemas de controle - orgamento, informages, estrutura organizacional - podem ser
integrados), preconiza o autor.

Nas visdes de Filho e Machado (1982), a adogio do planejamento estratégico
requer, normalmente, uma mudanga bastante significativa na filosofia e na pratica gerencial
da maioria das empresas publicas ou privadas. O planejamento estratégico ndo € implantavel
por meio de simples modificagdes técnicas nos processos e instrumentos decisorios da
organizagio. E, na realidade, uma conquista organizacional que se inicia com mudangas
conceituais de geréncia, resultando em novas formas de comportamento administrativo,
além de novas técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagdo.

Esta colocagdo é corroborada por Antoine (1982), para quem a premissa do
planejamento estratégico é de que as organizagdes desejem crescer € desenvolver-se fisica €
economicamente no sentido de uma evolugdo positiva para o futuro. O processo de
crescimento € desenvolvimento, porém, ndo ¢ tdo simples, pois a ambiéncia de mudancas
continuas exige da organizagdo uma capacidade de inovagio e adaptagdo constantes
(McCarthy, 1982). ‘
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A estrutura basica do pensamento estratégico € baseada nas relacOes entre
ambiente, estratégia e capacitagdo, de acordo com Pina (1994). Para ele, a inteligéncia
estratégica surge e cresce na compreens3o e na pratica destas relagGes.

Pina (1994) afirma que estratégia € a esséncia, a sintese de um processo de busca
que determina a diregdo que a empresa vai tomar no caminho para o futuro. E o principal
resultado de um sistema de planejamento estratégico. E a visio macro que define o que a
organizag3o vai ser, € serve como guia para a elaboragéo de todos os planos e agGes.

O autor alerta que as mudangas que surgem ao longo do tempo no ambiente criam
situagOes diferentes para cada empresa. Ou seja, uma estratégia que na conjuntura atual
parece adequada poderid ser desastrosa na medida em que alteragdes econdmicas ou
politicas mudam o ambiente. Pina (1994) afirma que para reduzir os riscos na escolha da
estratégia é fundamental formular diversas alternativas e avaliar cada uma em termos de :

a)  “vantagens e desvantagens;

b) retorno de investimentos;

¢) possibilidades de crescimento;

d) wulnerabilidade as novas tecnologias etc.”

Embora o meio ambiente faga parte da empresa (e, portanto, de seu ambiente),
muitos empresarios ndo o consideram como tal, passando esta a ser, de certo modo, uma
atitude de agressio ao proprio meio ambiente. Pina (1994) alerta para este aspecto,
definindo ambiente como tudo o que € externo a empresa, envolvendo aspectos relativos a
ecologia, regulamentacdo governamental, politica econémica, poder do cliente,
concorréncia, disponibilidade de recursos etc.

Filho e Machado (1982) refor¢cam o carater sistémico da organizagdo, enfatizando
a sua sensibilidade a pressGes externas como a necessidade de responder a essas pressdes de
forma efetiva. De acordo com os autores, isto se deve a dois fatores cada vez mais
presentes atualmente:

a) a velocidade e descontinuidade das mudangas externas que fazem com que a
politica organizacional ja nio possa ser formulada com base na evolugio,
continuidade, ou adaptagdo natural da organizagdo ao novo ambiente; e

b) a complexidade interna atingida pelas organiza¢gdes modernas, que diminui a sua
sensibilidade aos problemas externos.

Em vista disso, decorre o desafio gerencial de manter a organizacdo atenta e
flexivel 4 ambiéncia externa, como ja apregoava Ramos (1983).

Conhecido o ambiente e escolhida a estratégia, orienta Pina (1994), prepara-se um

programa de capacita¢do que, em alguns casos, podera exigir profundas mudangas internas

na organizagio. A cultura organizacional e o conhecimento do negdcio devem passar por
transformacdes que viabilizem a estratégia.

Drucker (1989) comparou a nova organiza¢do a uma orquestra ou a um hospital,
com pouca geréncia intermediaria. O pessoal, nessas organizagdes, orienta e disciplina seu
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proprio desempenho por meio de informagdes fornecidas pelos colegas, clientes e outras
unidades. A sua organizag3o sera baseada na coleta e tratamento de informagdes, que terdo
maior impacto no processo .decisorio. Sua estrutura organizacional serd desenhada de
acordo com o tipo de informag3o de que o Gerente precisa para decidir.

Ramos (1981) acrescenta que ha um erro no que se convencionou chamar de
“organiza¢des auténticas”. Ele acredita que “a autenticidade corporativa é, em seus proprios
termos, uma contradi¢do, ja que a autenticidade € um atributo intrinseco do individuo: nio
pode, jamais, ser conquistada definitivamente”. Ramos acredita que “os momentos
auténticos da vida individual sdo precisamente aqueles em que os comportamentos
corporativos estio em suspenso. E por esta razio que a autenticidade é perigosa.”

2.4 - OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No ambiente das organizagies, a necessidade de introduzir estratégias surgiu
porque os outros mecanismos até entdo utilizados, como or¢amentos anuais, gestdo por
objetivos, orcamentos de base zero, mecanismos de controle e planejamentos plurianuais,
mostraram-se insuficientes para se lidar com a complexidade das variagdes inesperadas do
ambiente, mudancas de orientagdo politico-econdmica, mudancas nas relagdes de comércio
internacional, desafios tecnologicos impostos ao pais e as organizagdes, controle de pregos,
Processos recessivos € outras surpresas para as quais era também necessario se criar novas
formas de gestdo (Gaj, 1990).

* A medida que uma empresa cresce em tamanho e complexidade, cresce também o
leque de decisGes e agles, forcosamente tomadas ou executadas diariamente, que tém
relevincia estratégica e de longo prazo. A partir de determinado ponto, somente um plano
estratégico pode permitir analisar e avaliar corretamente estas decisGes e agdes. Assim
sendo, segundo Gracioso (1991), “o planejamento estratégico ¢ um meio para se chegar a
um fim”. Neste sentido, talvez a maior utilidade, enquanto plano, esteja em inspirar as
pessoas, modificando as suas atitudes diante dos problemas e guiando-as através de
caminhos nem sempre convergentes.

Essencialmente, portanto, o planejamento estratégico objetiva ser uma alternativa
para a sobrevivéncia e crescimento das organizagdes num mercado cada vez mais
competitivo e dindmico.

De acordo com Oliveira (1991), o propdsito do planejamento pode ser definido
como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situagdo viavel de avaliar as implicagGes futuras de decisdes presentes
em fungio dos objetivos empresariais que facilitario a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Kotler (1995) afirma que “o proposito do planejamento estratégico € ajudar a
empresa a selecionar e organizar os negdcios de maneira que se mantenha saudavel, apesar
das turbuléncias que ocorrem em qualquer um de seus negécios especificos ou linhas de

., produto.” O autor defende a tese de que as empresas excelentes sabem como se adaptar a
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um mercado em mutagio continua. Praticam a “arte do planejamento estratégico orientado
para o mercado”.

Dentro desse raciocinio, segundo Pina (1994), pode-se afirmar que o exercicio
sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e
desafios estabelecidos para a empresa.

Além disso, para Tavares (1991), o fato de o planejamento ser um processo de
estabelecimento de um estado futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de
- torna-lo realidade justifica que ele anteceda a decisdo e a agéo.

Gracioso (1991) destaca que outro aspecto inerente ao processo decisorio € o
grande nimero de condicionantes organizacionais que afetam sua operacionalizagio, com a
interveniéncia de iniimeras restri¢Ses de ordem pratica, contribuindo para reforgar a idéia de
complexidade que lhe € caracteristica.

Nas opinies de Filho e Machado (1982), o planejamento estratégico procura
vencer vicios e estabelecer o sentido de dire¢do socialmente relevante e oportuno, através
nio sO do maximo conhecimento sobre os fatores controldveis, mas também do maximo
conhecimento sobre os fatores externos nio controldveis. Isto, segundo os autores,
possibilita & organizagio diminuir o processualismo - montando uma estrutura por objetivos
e para resultados - enfrentar o futuro e diminuir a incerteza e o risco, criando, dessa forma,
uma organizagdo sensivel 4 ambiéncia externa.

25 - ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O planejamento estratégico goza atualmente de relativa popularidade junto as
comunidades académica e empresarial no Brasil. Inimeros artigos e livros publicados
descrevem seus aspectos e enfatizam suas dimensses positivas e negativas. N3o s3o poucos
os empresarios que enaltecem suas qualidades ou, por outro lado, consideram sua pratica
pouco util. A questdo que se levanta inicialmente é: serd que o empresdrio brasileiro sabe
realmente o que é planejamento, ou ndo se trata para ele de mais uma moda sem muita

fundamentagdo pratica?

E evidente que o planejamento estratégico, enquanto instrumento gerencial traz
inameras vantagens para a empresa. Gracioso (1991) coloca duas razdes basicas que levam
a empresa a investir pesadamente na implantagio e manutengio de um sistema de
planejamento estratégico. Sdo elas:

a) possibilidade de colocar em perspectiva a avaliar corretamente 0 nimero crescente
de decisGes a a¢oes planejadas, tomadas ou executadas no dia-a-dia;
b) necessidade de manter vivo o espirito empreendedor, que acaba por se desvanecer
“em fun¢#o do crescimento e complexidade da organizag@o.
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a)
b)
c)
d)
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Para Oliveira (1991), através do planejamento estratégico a empresa espera:

conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;
conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;
conhecer e usufruir as oportunidades externas;

ter um efetivo plano de trabalho.

A programagdio de estratégias, segundo Mintzberg (1994), existe para a

coordenagio, assegurando que cada um na organizagio caminhe na mesma dire¢do. Os
planos, na forma de programacgio, podem ser a principal midia para comunicar as intengdes
estratégicas e para controlar a busca individual delas.

O texto de Filho e Fernandes (s.d.) traz os resultados de uma pesquisa realizada

por varias institui¢des identificando algumas vantagens decorrentes da utilizac@o sistematica
do planejamento estratégico: ' '

a)
b)
c)
d
€)
f)

g
h)

i)
i)
k)

possibilita 0 comportamento sinérgico das areas funcionais da organizagao;
possibilita a organiza¢do manter maior interagdo com o ambiente;

incentiva a fung3o diretiva;

transforma a organizag3o reativa em pro-ativa;

orienta e agiliza o processo decisorio;

desenvolve um processo descentralizado de planejamento;

forga o executivo a desligar-se das atividades do dia-a-dia;

incentiva a utilizagido de modelos organizacionais adequados aos diversos
contextos ambientais atuais e futuros;

orienta o desenvolvimento dos planejamentos organizacional, tatico e operacional;
permite a obteng¢do de melhores resnitados operacionais;

orienta e agiliza 0 processo or¢amentario.

Apesar de tudo, atualmente sobejam questionamentos sobre o planejamento

estratégico. Wilson (1990) levanta alguns pontos criticos:

a)
b)

©)
d)

€)

a)
b)
©)

o staff tomou o processo, tirando dos Gerentes a responsabilidade executiva;
processo dominou o s7gff. O planejamento tornou-se cada vez mais elaborado e
burocratico e a analise comegou a impedir a tomada de deciséo;

o processo de planejamento falhou em desenvolver verdadeiras escolhas
estratégicas; ,

o planejamento negligenciou os requerimentos organizacionais e culturais para a
implantacdo de uma estratégia;

previsdes baseadas num unico ponto nio sdo o melhor instrumento para planejar
num ambiente de incertezas.

Para este autor, o planejamento pode ainda falhar se:

for encarado como modismo;

ndo souber equilibrar o curto e o longo prazo;

ndo desenvolver sistemas compensatOrios que recompensem O comportamento
estratégico.
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A maior parte dos planejamentos de longo prazo e todos os de curto prazo sio
operacionais, definindo “como”. E esse planejamento de longo prazo estaria minando o
pensamento estratégico. Tregoe e Zimmerman (1978) elencam as seguintes razdes para
justificar esse pensamento:

a) o planejamento de longo prazo prevé o futuro extrapolando com base no presente;

b) os objetivos a longo prazo geralmente se apoiam em bases financeiras, ficando a
elas restritos. Deveriam estar ligados a uma base mais ampla;

¢) as proje¢les que compdem o planejamento de longo prazo acabam por formar um
quadro futuro da empresa, determinando assim seu rumo. Na verdade, esse rumo
deveria ser definido por um claro senso de diregio;

d) dificilmente se mudam esses planos; ndo ha flexibilidade para isso, a ndo ser
quando os acontecimentos chegam & proporgdo de crise;

e) normalmente esse planos tendem a ser muito otimistas € aqui entram os recursos €
os jogos de poder.

Ja para Mintzberg (1994), a falacia do planejamento estratégico apoia-se em trés
suposicdes:

1) a falacia da predigio — nem tudo pode ser previsto;

2) a falacia da separagio — estratégias separadas das operagdes, a formulagio
separada da implementacdo; _

3") a falacia da formalizagio — sistemas que nio conseguem fazer melhor, ou pelo
menos igual, ao ser humano, incapazes que sdo da interpretagdo, compreensao e
sintese.

Ele comenta que o planejamento estratégico caiu de seu pedestal porque foi
confundido com o pensamento estratégico. Na verdade, o que Mintzberg faz € implodir esse
pensamento, levando os Gerentes a confundir a visio da realidade com a manipulagio de
numeros. Ele, o planejamento, deveria ser um estilo de compromisso e ndo um estilo de
calculo de gerenciamento. Um outro problema do planejamento formal se deu devido ao
fato de promover estratégias extrapoladas do passado ou copiadas de outros. Do modo
como tem sido praticado, o planejamento passou a ser uma programagdo estratégica, ou
seja, articulagdo e elaboragdo de estratégias e/ou visdes que ja existem.

Para Reid (1990), os planos sdo escritos por planejadores apresentando pouca
conexdo com a realidade, promovendo a visdo de que planejamento e execugdo ndo estdo
relacionados. Talvez por esse motivo, muitos executivos percebam o planejamento
estratégico como uma atividade, divorciada da realidade, raramente vendo vantagens em
planejar, uma vez que ha dificuldades na atribui¢do de resultados de negocios.

Na visdo de Webster, Reif e Bracker (1989), as experiéncias insatisfatérias com o
planejamento estratégico resultaram de:

a) falta de compromisso total da alta administragio;

b) pouca énfase na constru¢do da base de dados;

c) engano ao pensar que, uma vez definidos, os objetivos cuidariam de si mesmos;
d) fracasso em integrar planejamento e estratégia;
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e) falta de atencdo na implementacgio de estratégias.

De acordo com Lenz (1987), o planejamento estratégico ndo facilita a auto
reflexdo necessaria ao desafio de competitividade, uma vez que limita a visdo estratégica e
acaba por fracassar, j4& que nfo € utilizado como um veiculo para a tomada de decisdes
estratégicas.

Para esse mesmo autor, o planejamento estratégico € tido como um perpetuador da
estrutura burocratica por quatro motivos:

1°) o planejamento estratégico € tido como ciéncia;
2°) enfatiza excessivamente 0s NUMEros;

3°) o foco de atengdo € a eficiéncia administrativa;
4°) ma aplicagdo das técnicas analiticas.

O artigo de Hayes (1985) argumenta a respeito da metodologia do planejamento
estratégico, bem como as atitudes organizacionais e relacionamentos cultivados que acabam
por prejudicar a habilidade da companhia para competir.

O modelo tradicional para o planejamento enfoca “objetivos-estratégia-recursos”.
Hayes (1985) coloca que o problema com o modelo esta associado aos objetivos
selecionados pelas organizagdes e aos meios pelos quais os modos s3o implementados.

Na opinifio de Filho e Fernandes (s.d.), o planejamento estratégico, além de ndo ser
a solugdo para todos os problemas, ainda apresenta as seguintes limitacoes:

a) o ambiente pode ndo corresponder as expectativas;

b) resisténcia interna; '

¢) alto custo;

d) crise atual;

e) dificuldade de elaboragdo;

f) depois de prontos, as escolhas ficam limitadas;

g) os processos adotados também restringem as escolhas;
h) capacidade gerencial.

Vianna (s.d.) aponta dez grandes erros na implantagio do planejamento
estratégico:

1) empresas tedricas € nio praticas nio tém um lider responsavel que realmente comande a
implantagio do planejamento estratégico global;

2) empresas de papel e ndo de agdo elaboram planos estratégicos encasteladas, em torres
de marfim, com participagdo extremamente concentrada;

3) empresas de prateleira e ndo do chdo de fabrica escrevem planos mirabolantes, muito
mais no plano de inten¢Ses, do que um documento compativel com a cultura da
empresa;

4) empresas de conceito e nio de aplicagdo fazem do planejamento estratégico uma agdo
espasmodica, esquecendo que a sustentagdo permanente de uma organizagdo ¢ um
processo lento, de avangos sucessivos e, até mesmo, de ensaio € erro;
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5) empresas entropicas e ndo abertas nio monitoram devidamente o ambiente externo e
ndo conhecem de maneira adequada todas as variaghes que devem ser levadas em
consideragdo no processo decisorio e na implantaggo;

6) empresas superficiais € ndo profundas esquecem de avaliar sua propria realidade nos
niveis necessarios, para uma efetiva tomada de decisdo;

7) empresas ambiciosas e nfio conscientes esquecem de avaliar a totalidade de seus
recursos na elaboracio dos planos, o que acaba gerando uma grande distancia entre o
que deve e o que pode ser efetivamente implantado;

8) empresas puras, ndo realistas, ndo levam em conta o verdadeiro jogo de poder politico
dentro da organizag@o,

9) empresas cartesianas, que ndo aceitam a dimens3o psicolégica, ndo levam em
consideracdo o perfil de seus decisores, achando que o que eles dizem que querem é
aquilo que realmente vio fazer; v

10) empresas onipotentes e irrealistas nfio tomam por base o que os outros podem fazer e
como podem reagir.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que o planejamento estratégico normalmente
ndo consegue provocar debates mais profundos sobre a identidade da empresa ou suas
aspiragdes para daqui a dez anos. Raramente escapa as fronteiras das unidades de negocios
existentes. Raramente ilumina oportunidades de novos espagos em branco. Raramente
revela as necessidades ndo articuladas dos clientes. Raramente proporciona algum insight
sobre como rescrever as regras do setor. Raramente é abrangente o suficiente para englobar
a ameaca dos concorrentes nio tradicionais. Raramente for¢a os Gerentes a confrontar suas
convencdes potencialmente obsoletas. O planejamento estratégico, afirmam os autores,
quase sempre comega com “o que €”. Raramente comega com “o que poderia ser”.

Para Tavares (1991), contudo, as opinides e atitudes desfavoraveis em relagdo ao
planejamento estratégico, baseiam-se ainda em experiéncias malsucedidas de planejamento.
Sdo, segundo ele, contudo, contestiveis. O autor postula que o planejamento ¢
indispensavel num quadro econdmico, politico e social marcado por turbuléncias, uma vez
que em um ambiente de mudangas previsiveis e de constante estabilidade sua necessidade
ndo é tdo vital. Os requisitos ambientais de desempenho se afiguram & sua maneira,
demandando respostas da organizag¢do, independentemente do seu porte ou natureza. E, em
termos gerais, a pequena empresa, bem como a organizagio publica, estio inseridas no
mesmo ambiente que a organizagio privada de grande porte. Finalmente, quando fala-se no
nivel pessoal, pode-se afirmar que a nossa vida é, em grande parte, planejada. O que
acontece sdo as chamadas contingéncias. Assim, afirma o autor, o planejamento aplica-se a
todas as situagdes, isto €, tem que ser flexivel e aberto a contingéncias. Se analisadas em
face a uma dimens3o mais ampla de tempo, todas essas questSes podem ser plenamente
explicadas dentro de uma perspectiva favoravel ao planejamento.

2.6 — MUDANGAS-CHAVE PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para virios dos autores pesquisados, o planejamento estratégico apresenta
inimeros problemas que passam pela elaborag@do, implantagdo e manuteng@o. Alguns deles
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apresentam sugestdes de como deveria ser visto e encaminhado o processo de
planejamento, a fim de que lograsse o éxito esperado pelos executivos.

Wilson (1990) coloca que o planejamento estd dando certo dentro das seguintes
premissas:

a) idéias e conceitos dinimicos s30 mais importantes que conceitos metodologicos e
nameros;

b) o executivo chefe ou Gerente de divisdo deve ser o proprio planejador;

¢) o planejamento estratégico e o operacional devem ser partes de um Unico sistema
de gerenciamento; '

d) o sucesso de uma estratégia depende de uma perspectiva de dentro para fora e de
fora para dentro;

e) o planejador funciona sempre em sintonia com a cultura organizacional.

Para esse autor, 0 planejamento tornou-se mais holistico, orientado, qualitativo,
interativo, orientado para as pessoas, visionario (com um senso pragmatico).

Tregoe e Zimmerman (1978), nas suas conclusdes, afirmam que o pensamento
estratégico é essencial para a sobrevivéncia da empresa e que deve estar separado do
planejamento operacional a longo e curto prazos, e que deve precedé-los. O pensamento
estratégico deve resultar em declaragdo de estratégia que seja especifica, simples e
suficientemente clara para fornecer base para determinagio de futuros produtos, mercados,
capacidades e rendimentos.

O trabalho de Mintzberg (1994) argumenta que as estratégias mais bem sucedidas
sdo visdes e ndo numeros, existindo diferenga entre planejar e pensar estrategicamente. O
processo de produzir (fazer) estratégias deveria ser: capturar o que o Gerente aprende de
todas as fontes e entdo sintetizar aquele aprendizado dentro de uma visdo de qual dire¢do o
negocio deve perseguir. O cargo do planejador deve ser repensado. Estes devem fazer suas
contribui¢des em torno do processo de formulagdo de estratégias e nfio dentro dele. Devem
agir como catalisadores que mantém (sustentam) a produ¢io de estratégias, ajudando e
encorajando os Gerentes a pensar estrategicamente. O aprendizado informal deveria ser
encorajado, uma vez que produz novas perspectivas € novas combinagdes.

Na otica de Reid (1990), trés mudancas-chave sdo necessarias ao planejamento
estratégico.

1) Estabelecer gerenciamento inteligente e compreensivo;
1.1) melhorar a reunido de inteligéncia ambiental;
1.2) ganhar melhor entendimento do comportamento de comprar dos clientes;
1.3) melhorar a quantidade e a qualidade dos dados mercadologicos;
1.4) melhorar seu conhecimento dos competidores.

2) Encontrar estratégias nas interpretagdes e anilises realisticas;
2.1) avaliar e explorar suas forgas;
2.2) reconhecer e anular suas fraquezas;
2.3) remodelar suas defini¢des de negocio na medida em que as situagdes mudam.
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3) Criar uma nova cultura que promova o envolvimento no planejamento;
3.1) formular (cuidadosamente) e comunicar a filosofia da empresa;
3.2) estabelecer objetivos e metas flexiveis;

3.3) definir com atenc¢do os limites dos negocios;
3.4) usar o planejamento para modelar o perfil futuro dos negécios.

Para Lenz (1987) o planejamento nunca se completa. Ou ele se transforma num
instrumento perpetuador da estrutura burocratica ou passa a ser um instrumento auto-
meditativo. O autor da as seguintes sugestGes para desenvolver o aprendizado auto-
reflexivo:

a) o planejador deve facilitar o aprendizado organizacional;

b) o planejamento deve ser simples, sem jargGes, estimulando a criatividade;

c) a énfase deve ser nas palavras — ndo nos nimeros;

d) envolvimento de poucas pessoas na revisdo do planejamento estratégico;

e) evitar técnicas analiticas para simplificar problemas estratégicos;

f) pensar estrategicamente;

g) valorizar pessoas que demonstrem entendimento do plane]amento como um
processo de aprendizagem auto-reflexiva;

h) preocupagdo com a evolugdo do processo.

Dentro dessa dtica, a organizagdo assume que todos s3o responsaveis pela sua
prosperidade.

O livro de Oliveira (1991) traz alguns aspectos que o executivo devera considerar
para a adequada elaboragio e implementagdo do planejamento estratégico na sua empresa.
Apresenta trés premissas basicas:

a) o planejamento n3o deve ser visto como um instrumento que va resolver todos os
problemas da empresa:

b) esse planejamento deve ser encarado efetivamente como planejamento estratégico,
verificando se sera realmente util, se foi gerado de forma estratégica,
considerando a cultura da empresa. Ele representa uma metodologia gerencial que
procura criar uma situagdo de otimizagdo, visando usufruir da melhor maneira
possivel as oportunidades, bem como evitar as ameagas;

¢) o planejamento estratégico deve ser adequadamente utilizado pela empresa.

Considerando que o Gerente tenha consciéncia das premissas anteriores, algumas
falhas ainda podem ocorrer em trés momentos do planejamento estratégico: antes do inicio ,
durante (na implantag3o, inclusive) e depois da sua elaboragdo. E preciso estar atento a
isso, visando permanentemente estabelecer “a¢des preventivas” (Paladini, 1995), isto &,
antecipar-se ao problema para elimina-lo ou minimizar suas conseqiiéncias, preconiza esse
autor.
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2.7 - AMBIENTES E CENARIOS Biblioteca Universitaria
UFSC

2.7.1 — Aspectos técnicos e conceituais

A técnica de cenarios para o planejamento foi formalizada pela Rand Corporation
em estudos estratégicos de geopolitica internacional nas décadas de 50 e 60, segundo
Johnson ef al.(1991).

Esta técnica consiste na construgio de futuros alternativos hipotéticos que
. retratam as mutuas influéncias de fatores econémicos, sociais, politicos, culturais e
- tecnologicos do ambiente externo, relevante para a atuagdo de uma organizagdo (Johnson ef
al., 1991). Hermann Kahn (citado pelos autores) define cenarios como “seqiiéncias de
eventos hipotéticos construidos com a finalidade de focalizar as atengGes em processos
causais e pontos de decisdo.”

A utilizagdo de cenarios € tida como fundamental para o planejamento estratégico.
Embora, no caso do Brasil, muitas vezes faltem dados fidedignos que caracterizem as
variaveis imprescindiveis para defini¢do dos cenarios.

Através da analise de cenarios alternativos, identificam-se transformacgdes das
condicionantes ambientais e suas implicages para a empresa, bem como as premissas de
seu planejamento. Todos estes fatores contribuem para formar uma vis3o critica consistente
do futuro necessario e desejavel para a organizagao.

Os cenarios, refor¢a Johnson ef al. (1991), dando tratamento explicito & incerteza,
servem de base para:

a) formulagio e avaliagdo da missdo, objetivos e diretrizes da empresa;

b) orientar o processo de alocagdo de recursos da organizagio;

c) definir as estratégias de ag@o orientadas para as necessidades da sociedade em
geral.

Para desenvolver cenarios, Pina (1994) afirma que existem varas técnicas. Cada
organizac¢do escolhe a técnica mais adequada para incluir no seu sistema de planejamento.
Em geral, essas técnicas usam analise de causa e efeito, brainstorming’, ou modelos
matematicos. Nos cenarios especula-se a possibilidade de surpresas, que sio eventos
caracterizados por seu ineditismo, impacto e rapidez de desenvolvimentos. Uma técnica que
o autor sugere para elaboragio de cenarios € sintetizada em sete etapas:

a) identifique incertezas que afetam o setor onde a organizagio esta inserida;

b) determine os fatores causais das incertezas;

¢) faga uma lista de pressuposi¢des sobre cada fator causal;

d) combine as pressuposi¢des sobre os fatores causais e transforme em cenarios
consistentes;

2 Segundo Ferreira et al (1996), brainstorming é o “exercicio para estimular um grupo de pessoas a discutir
sobre determinado assunto, com liberdade e desordenadamente, porém com a finalidade de se chegar a um
consenso e sistematizar idéias.”
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e) analise a estrutura e como sera afetada por cada cenario;
f) determine os cursos a seguir para obter vantagem competitiva em cada cenario;
g) preveja o comportamento competitivo em cada cenario.

Enquanto os cendrios s3o, em geral, proje¢Ges futuristas sobre influéncias
externas e internas que tendem a afetar a organizagido, o ambiente € a dimens3do real na qual
a empresa estd contextualizada.

A anilise do ambiente, para Filho e Machado (1982) é um componente-chave em
qualquer sistema de planejamento. Esta tarefa, segundo os autores, ainda permanece, em
grande escala, um exercicio intuitivo e individualista da alta administrag3o.

A anilise do ambiente externo e interno da organizag¢do deve ser orientada a partir
da defini¢do de seu negocio e missdo, de acordo com Tavares (1991). Essa analise permite
o seu posicionamento face as oportunidades e ameagas ambientais. Pode mostrar também a
inadequacdo de seu negdcio ou missio, da maneira em que estdo expressos, prossegue o
autor.

A nogio de que a organizagdo funciona como um sistema aberto e dinamico,
também ¢é defendida por Kotler (1994). Ele afirma que a sobrevivéncia, o crescimento € o
desenvolvimento de uma organizagio estdo condicionados a sua capacidade de interagir
com as influéncias de seu ambiente. A organizagdo, por sua vez, propde Tavares (1991), é
composta de varios subsistemas, cada um com diferentes niveis de complexidade e funges.
Formam totalidades integradas e em constante mudanga, sujeitas as influéncias que ocorrem
em grau variado, em seu meio ambiente. Dele derivam significativos tipos de pressdes e
oportunidades, ja que a organiza¢io é um sistema aberto.

Pina (1994) alerta para a dificuldade normalmente enfrentada pelo profissional de
planejamento estratégico em lidar com a amplitude do ambiente. O nimero de variaveis €
muito grande; por essa razdo, sugere o autor, cabe uma selecio no ambiente dos fatores e
restricdes que tém relagio direta com o negdcio, para poder acompanhar as mudancas e
analisar seus efeitos. Para ele, o analista do ambiente deve interpretar ameagas que venham
a ocorrer como um problema a resolver; por vezes, a ameaga esconde boas oportunidades; a
atitude positiva facilita encontrar a estratégia adequada.

Esta opinido é corroborada por Filho e Machado (1982), que além de classificar as
variaveis ambientais, propéem modelos matematicos para avalia-las. Afirmam os autores
que, na maioria das vezes, o sucesso do planejamento estratégico dependerd do
conhecimento profundo da realidade ambiental pertinente a organizagdo, obtido através da
analise ambiental mais cientifica e menos baseada no feeling (sentimento) de executivos
experientes.

A figura 2.2 ilustra a organizagdo inserida em seu ambiente, segundo concepgdo
de Tavares (1991). v

De acordo com a concepgdo de Tavares (1991), no nivel externo da organizagio
estdo as variaveis macroambientais, o seu ambiente operacional e seu ambiente tarefa. O
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macroambiente é constituido de forgas que “condicionam” as ameagas e oportunidades da
organizag3o.

O ambiente operacional e 0 ambiente-tarefa sio constituidos por publicos que
contribuem de maneira positiva ou negativa para o desempenho da organizagdo. O que
distingue esses dois niveis de ambiente é o grau de proximidade e interagdo com a
organizagdo, afirma o autor.

No nivel interno situam-se os trés subsistemas do sistema organizacional: o
diretivo, o técnico e o social. Ao nivel diretivo cumpre mostrar a capacidade de modificagio
da organizag3o, de acordo com as oportunidades e ameagas ambientais, em relacdo 4 sua
miss3o, objetivos, estratégias, estruturas e sistemas. O nivel técmico responde pela
competéncia em decodificar e operacionalizar as mudangas planejadas no contexto da
organizag¢do e o nivel social trata de viabiliza-las através da interagdo e dos esforgos dos
seus membros (Tavares, 1991).

2.7.2 - O ambiente na empresa privada

Com a intensificagdo da competi¢do em conseqiiéncia da internacionalizagdo dos
negdcios, da escassez de recursos e da aceleragio do processo de inovagdo dos produtos,
mudaram a visio do ambiente nas empresas privadas. Os problemas de produgdo e
distribuicdo tomaram-se maiores e mais complexos, ¢ a esses foram adicionadas
preocupagdes com saltos tecnologicos, com obsolescéncia, com mudangas estruturais na
economia € no mercado, e nas relagSes da empresa com o governo e a sociedade (Orssato,
1995).

A atengdo as pressOes externas passou a ser tema central a medida que as
organizagGes comegaram a ser vistas como sistemas dindmicos de resolugdo de problemas,
aprimorando-se os conceitos referentes a como elas mudam e como essas mudangas podem
ser influenciadas e administradas (Schein, 1982).

Milles (1980) distingue o ambiente em: |

a) elementos que sdo explicitamente relevantes para organizagdo e estdo em contato
com ela (ambiente especifico),

b) elementos do ambiente que sdo potenciaimente relevantes para a organizagio e
estdo indiretamente em contato com ela (ambiente geral);

¢) elementos que s3o efetivamente residuais — que estdo somente 14 fora.

No ambiente geral, segundo Milles (1980) estdo as condiges:

a) tecnologicas;
b) legais;

¢) politicas;

d) econdmicas;
e) demograficas;
f) ecologicas, ¢€;



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacdo de Mestrado 36

g) culturais.

O ambiente especifico, em contraste, é composto de organizagdes ou individuos,
os quais estdo diretamente interagindo com a organizacio (Milles, 1980). Neste ambiente,
segundo Kotler (1995) estdo os clientes, fornecedores, sindicatos e associagdes de classe. A
distingdo entre o ambiente geral e o especifico, entretanto, dependera das atividades centrais
de cada organizagio (Bowditch e Buono, 1992).

Para Tavares (1991), o ambiente externo das empresas é formado pelos
fornecedores, concorrentes, 6rgdos governamentais, sindicatos e associagdes, comumdade
local, imprensa e publico em geral (vide figura 2.2).

No caso especifico da Macedo Koerich S.A., o ambiente externo considerado pela
empresa é formado por: clientes, governo, instituicdes financeiras, fornecedores,
comunidade, concorrentes e midia (imprensa), conforme mostra a figura 2.3. No que tange
a analise do ambiente externo, as variaveis trabalhadas sdo ameacas e oportunidades.

Com relagio ao ambiente interno das empresas, segundo Gartner (citado por
Castellano, 1996), “as informagdes internas visam determinar até que ponto a empresa tem
condi¢des de aproveitar as oportunidades ou enfrentar as barreiras, assim como identificar
os pontos que devem ser fortalecidos para tal confronto.” O autor identifica determinados
fatores e os agrupa da seguinte forma:

a) Fatores administrativos e organizacionais. dizem respeito a capacidade gerencial
¢ aos recursos humanos da empresa;

b) Fatores operacionais: dizem respeito a capacidade produtiva da empresa,

c) Fatores de marketing. sio fatores relacionados com o mercado;

d) Fatores financeiros: enfocam-se na analise financeira da empresa.

Na Macedo Koerich S.A., o ambiente interno € formado por. funcionarios,
equipamentos, tecnologia, recursos financeiros e produtos. As varidveis trabalhadas na
analise do ambiente interno da empresa sdo seus pontos fortes e fracos’

2.7.3 — O ambiente na empresa publica

Tavares (1991) estabelece algumas distingGes sobre as organizagGes publicas e
privadas. Para ele a empresa publica € a0 mesmo tempo instrumento e parte de um processo
politico, que legitima suas metas. Caracteriza-se ainda por uma forte dependéncia na
obten¢io de recursos. Além disso, ha varios aspectos que interferem na geragdo de seus
proprios recursos: a defini¢do de suas linhas de atuagdo, de seus segmentos de mercado ou
ainda, da fungio dos pregos dos produtos que vende ou dos servigos que presta. Nem
sempre investe por decisio propria. Quando investe, na maior parte das vezes emprega
recursos oriundos ou autorizados pelo governo. Esta geralmente sujeita a imimeros
controles, muitos deles decorrentes da vontade de sus proprietarios e outros resultantes da
obtengdo e aplicagdo de recursos financeiros.

3 Detalhes na resposta da pergunta n.° 36 do item 3.2.1.2.



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacdo de Mestrado 37

A empresa privada, segundo Tavares (1991), ao contrario, possui qualitativamente
menor numero de proprietirios. Em geral sdo socios quotistas, acionistas, que podem ser
muitas vezes seus proprios diretores e, em alguns casos, seus proprios empregados. O
poder decisorio depende da forma em que a empresa conjuga a participagdo dos socios
capitalistas, a investidura e a vontade dos diretores. Os processos decisorios tendem a ser
mais simplificados e rapidos. Quase sempre s3o submetidos apenas ao corpo diretivo e, em
alguns casos, aos niveis administrativo e operacional da empresa. A maior ou menor
facilidade que possui na obtengdo e geragido de recursos depende de muitos fatores, tais
como o setor em que atua, destacando-se o nivel de seu crescimento, de sua liquidez, de sua
competitividade e a freqii€ncia com que ocorrem inovagdes, a estratégia de marketing
utilizada, a disponibilidade de recursos proprios, o custo do dinheiro e a alavancagem
financeira.

Assim, ainda que atue num mesmo setor que uma organizagdo publica (caso das
duas empresas aqui estudadas), a empresa privada demonstra de maneira mais explicita sua
preocupagdo com o retorno dos investimentos que realiza, além de outros aspectos como a
produtividade e a aptiddo profissional. A responsabilidade e os beneficios sociais nem
sempre sd0 os critérios relevantes a serem ponderados.

Embora esteja sujeita a um conjunto de forcas ambientais semelhantes a
organizagdo publica, a orgamza;:ao privada desfruta uma imagem diferente, de maior
competéncia e eficacia que a organizagdo publica. Entre as exce¢des no nivel de governo
incluem-se algumas companhias mistas que s3o submetidas aos mesmos critérios de gestdo
da empresa privada.

No caso especifico da Epagri, referencial de empresa publica estudada nesse
trabalho, o ambiente externo da organizagio é composto como mostra a figura 2.4.

Segundo Child (1972), a manutengdo da organizagio depende de algum grau de
intercambio com as partes de fora. Essa dependéncia do ambiente € vista como impondo um
grau de limitag3o para aqueles que dirigem a organiza¢io. Diferentes condi¢gdes ambientais
e diferentes tipos de relacionamentos com as partes de fora ira requerer diferentes tipos de
estruturas organizacionais para que um alto nivel de performance orgamzaclonal seja
alcangado.

No caso do ambiente externo das empresas publicas, e a Epagri est4 incluida neste
rol, normalmente os érgios governamentais sio os stakeholders’ de maior peso,
exercendo forte influéncia e limitagdo especialmente sobre a coalizio dominante da
organizagdo. Para Tavares (1991), estes Orgdos representam os papéis de
desenvolvimentistas, reguladores e fiscalizadores de governo. Abrangem desde as agéncias
de desenvolvimento até os orgdos normatizadores e fiscalizadores, tais como Secretarias,
Ministérios, ONGs (Organizagdes Nio-Governamentais), entre outros. CompSem ainda o
ambiente externo das empresas publicas: a comunidade com a qual ela interage, a imprensa,

* Um “stakeholder” é definido como “qualquer pessoa, grupo ou organizagio que pode exigir atencio,
recursos ou resultados da organizagiio ou ¢ afetado por estes resultados.” (Bryson, 1989)
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os consumidores dos servi¢os por ela prestados, os eventuais concorrentes, associagdes €
sindicatos e acionistas.

Com relagio ao ambiente interno, no caso de empresa publicas, incluindo a Epagri,
envolve todos os recursos humanos, materiais ¢ financeiros, a estrutura organizacional, as
praticas gerenciais e as demais condi¢bes, métodos e processos que interferem no
funcionamento da empresa (Epagri, 1997).

Para Tavares (1991) a anilise do ambiente interno da organizacio deve ser
orientada pelas exigéncias de atuagdo visualizadas no ambiente externo. Para o autor, a
analise macroambiental vai revelar areas de oportunidades e ameacas que vdo demandar a
estrutura de agdes da organizacdo voltadas para seu posicionamento diante dessas
circunstancias. Os pablicos deverio orientar a configuragdo interna da organizagdo
destinada a viabilizar a implementacdo de intercimbio com eles, com vistas a0 cumprimento
de sua miss3o. Ambos devem fundamentar as bases do modelo organizacional a ser adotado
e seguido, conclui o autor.

2.7.4 - A questao do meio ambiente

E importante distinguir o que ¢ ambiente de meio ambiente quando se fala de
planejamento estratégico. Na verdade, em alguns casos, 0 meio ambiente faz parte do
ambiente analisado. Contudo, a questdo ambiental acaba estando vinculada direta ou
indiretamente & esmagadora maioria das organizagges.

Kennedy (1993) afirma que n3o ha nada de novo nos danos que os seres humanos
causam ao seu meio ambiente € nos sofrimentos disso decorrentes. Mas a crise ambiental
que hoje enfrentamos € quantitativa e qualitativamente diferente de qualquer coisa
acontecida antes, simplesmente porque tantas pessoas vém causando danos ao ecossistema
mundial neste século que esse sistema como um todo — e ndo apenas as suas varias partes —
COITE Perigo.

Kennedy (1993) discorre sobre os diversos problemas ambientais enfrentados
atualmente, sempre fornecendo dados e estatisticas a respeito. Para o autor, os principais
problemas sao:

a) aumento da populagdo mundial, especialmente em determinadas areas do planeta;

b) devastacio gradativa das florestas tropicais levando a um virtual desaparecimento
desse importante ecossistema;

¢) crescente polui¢io da atmosfera;

d) quantidade e qualidade do abastecimento de agua da Terra;

e) emissdo de gases poluentes ocasionando o superaquecimento global “efeito
estufa™);

Para Kennedy (1993), as perspectivas futuras sdo obscuras para 0 meio ambiente.
Para ele, ¢ muito provavel que ocorram “alguns acordos internacionais fragmentarios sobre
questSes ambientais, especialmente se ocorrerem novas secas e outros indicios de elevagéo
da temperatura. Se isso contera a destrui¢do das florestas tropicais, o0 esgotamento dos



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertagéo de Mestrado 39

aquiferos, o uso abusivo do petréleo e todos os outros habitos perigosos, parece
improvavel — o que n3o constitui uma boa noticia para o futuro da fina camada de vida da
Terra.”

Loch (1993) discorre sobre a realidade brasileira no contexto ambiental:
“considerando o alto indice de crescimento demografico do Brasil e consequentemente o
crescimento rapido das cidades e a expansdo das areas agricolas indiscriminadas € facil
perceber o desequilibrio ecolégico que estamos enfrentando.” E continua: “somado a estas
alteragGes drasticas do ambiente existe outro agravante que € o nivel cultural do povo, o
que esta tornando o fato cada vez mais grave, uma vez que este povo nio tem consciéncia
do problema que esta causando.”

Quando se fala em questGes ambientais ligadas a0 meio rural, € importante abordar
as questdes agricola e agraria, dada a sua importancia no Brasil atualmente.

Em vista disso, e ja que a empresa publica analisada neste trabalho esta ligada ao
meio rural - e este faz parte de seu ambiente -, cabe aqui algumas colocagfes feitas por
Silva (1981) a respeito da questdo agraria no Brasil. Pare ele a escolha da agricultura como
uma das “metas prioritarias” do governo reaviva as discussSes que se travam em tormo do
conteudo politico e social das transformagdes que se operam no campo brasileiro nas duas
ultimas décadas. '

Se a produgo agricola ndo crescesse no ritmo necessario, configurar-se-ia entio
uma crise agricola. faltariam alimentos e/ou matérias primas, o que inviabilizaria a
continuidade do processo de industrializagdo Por outro lado, se a agricultura liberasse muita
ou pouca mio-de-obra em fungio das quantidades exigidas para a expansdo industrial,
configurar-se-ia uma crise agrdria, traduzida por uma urbanizagdo exagerada ou
insuficiente (Silva, 1981).

Essa separag¢do entre questdo agraria e questio agricola, segundo Melo (1985), €
apenas um recurso analitico. E evidente que na realidade objetiva dos fatos nfio se pode
separar as coisas em compartimentos estanques, afirma o autor. Ou seja, a questdo agraria
esta presente nas crises agricolas, da mesma maneira que a questdo agricola tem suas raizes
na crise agraria. Portanto, é possivel verificar que a crise agricola e a crise agrara, além de
internamente relacionadas, muitas vezes ocorrem simultaneamente. Mas o importante € que
isso ndo é sempre necessario. Pelo contrario, muitas vezes a maneira pela qual se resolve a
questdo agricola pode servir para agravar a questdo agraria.

2.8 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM EMPRESAS PUBLICAS E
PRIVADAS: PONTOS CONVERGENTES E DIVERGENTES

As organizag¢Ses publicas prestadoras de servigos e entidades privadas sem fins
lucrativos vém desempenhando fungdes cada vez mais amplas e relevantes no Brasil,
notando-se sua proliferagdo crescente nos ultimos anos. Instituidas por particulares ou pelo
poder publico, desenvolvem atividades assistenciais, educacionais, culturais, esportivas, de
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pesquisa e outros servicos, organizando-se tanto como entidades privadas sem fins
lucrativos, algumas como fundagSes, quanto sob a forma de autarquias € mesmo empresas
publicas.

Apesar da grande importancia desse tipo de organizagdo, pouca atengdo recebe
dos estudiosos de administragio, no sentido de analisar suas principais caracteristicas € a
possibilidade de aplicagdo da moderna teoria gerencial. Na verdade, segundo Motta (1990),
a quase totalidade dos trabathos publicados sobre planejamento estratégico é orientada para
a empresa privada, resultando em dificuldades de aplicagdo a entidades que nfio possuem os
mesmos objetivos ou condi¢cdes de atuagio.

Entretanto, existem autores, como Goedert e Paez (1994), para quem as
organizacdes, quer sejam publicas ou privadas, parecem apresentar um ciclo evolutivo
semelhante a0 do mundo biologico: apdés uma fase de crescimento, seguem-se as fases de
amadurecimento, degeneracdo e morte.

Na visdo de Kohls (1967), para romper este ciclo preconizado por Goedert e Paez
(1994), as organizagBes precisam se antecipar as mudan¢as do ambiente em que estdo
inseridas, gerando o que o autor denomina de institui¢oes sustentdveis. Esta proposta
institucional deve conter necessariamente a combinagio de trés elementos fundamentais: ter
um projeto de futuro, ter competéncia para realiza-lo e ter credibilidade para garanti-lo.

Ter um projeto significa que a instituicdo deve dispor de um planejamento
estratégico, ter competéncia significa que a instituicio deve construir, em seu ambiente
interno, as condi¢Ges indispensidveis a plena operacionalizacdo de seu projeto e ter
credibilidade significa que a instituicdo deve manter elevado seu nivel de aceitagdo junto
aos seus clientes, fornecedores e sociedade.

Enquanto que, segundo Filho e Machado (1982), nas empresas publicas foram
principalmente os pesquisadores académicos que voltaram a atengdo para a formulagéo de
estratégias publicas, nas empresas privadas foram os executivos e consultores de grandes
organizacdes que marcaram a origem do planejamento estratégico. Em vista dessa
diferenca, na visdo dos autores, os enfoques no estudo do processo de formulagio de
estratégias tém diferido, conforme a origem dos trabalhos. Os modelos de estudo de
planejamento estratégico em empresas publicas sdo, na maioria, modelos analiticos que
visam explicar a politica piiblica segundo um rigor cientifico. Os modelos de planejamento
estratégico em empresas privadas sdo, na maioria, modelos normativos para acdo, sem a
sistematizag3o cientifica t30 ao gosto dos académicos.

No entanto, ainda segundo Filho e Machado (1982), resultados trazidos a baila
através de relatérios e de consultoria em grandes empresas publicas e privadas tém
demonstrado, em termos praticos, a validade dos modelos normativos de planejamento
estratégico modernamente enfatizados. Tem-se comprovado que, a medida que a
responsabilidade e a pratica do planejamento estratégico sdo assumidas nos niveis gerenciais
mais elevados, aumenta n3o s6 a garantia de sobrevivéncia, mas, também, a taxa de
crescimento € rentabilidade.
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O planejamento estratégico consiste num processo continuo e sistematico de olhar
para fora e para a frente da organizagio, tragando rumos para o futuro, e enfrentando riscos
e incertezas (Plossl, 1994). Neste sentido, exige visdo para o futuro, conhecimento da
ambiéncia externa, capacidade adaptativa, flexibilidade estruturas e habilidade em conviver
com ambigiiidade e mudangas rapidas. As organizagSes publicas, segundo Motta (1990), no
entanto, possuem como uma das principais caracteristicas a necessidade de transparecer
externamente como ordenada, uniforme e consistente em todas as suas areas de agdo. Isto
ocorre, na visdo do autor, porque essas entidades devem, em principio, articular, agregar e
processar eqiiitativamente os interesses e as preferéncias de sua clientela. Ambigiiidades e
prioridades, facilmente aceitas na empresa privada, tornam-se inaceitaveis nas organizagdes
publicas, pois poderiam implicar possiveis preferéncias a grupos especificos, preconiza o
mesmo autor.

O planejamento, entretanto, ¢ uma forma de estabelecer prioridades e ressaltar
ambigiiidades (Antoine, 1982). Planejar significa hierarquizar objetivos e, portanto,
estabelecer formas de concentragio de recursos, buscando maneiras racionais de distribui-
los (Fisk, 1967). Dai decorrem as dificuldades de aplicacio do planejamento, pois as
organiza¢Ges publicas, segundo Motta (1990), possuem pressdes externas para reprimir
ambigiiidades, devendo transparecer ordenadas e estaveis. Assim, buscam ndo s6 padrdes
de uniformidade mas, também, justificativas para suas agdes, preferencialmente em dados
passados, ja que sdo conhecidos, experimentados e transmitem, portanto, maior estabilidade
do que os incertos e perturbadores dados sobre o futuro.

Na Epagri, o entrevistado C acredita que “o planejamento estratégico em empresas
publicas tem como caracteristica fundamental o otimismo exacerbado, sempre super
dimensionando o que sera efetivamente realizado. Para agravar ainda mais, ele normalmente
¢ feito utilizando uma seméntica hermética de dificil compreensdo por aqueles que irdo
executd-lo. Isto acontece para atender a demanda politica, 0 que ndo acontece com O
planejamento em empresas privadas. Este € realistico, factivel, € feito de forma a atender
efetivamente aos objetivos propostos, os quais, por sua vez, tendem a ser exeqiiiveis.”

Olinger (1995) apresenta um enfoque critico sobre planejamento em empresas
publicas. Para ele, “ha dois tipos de planejadores das instituigdes publicas: os que alimentam
a ilusdo de que eles existem para tornar a sociedade mais feliz, ¢ os que vivem felizes
porque encontram no exercicio intelectual do planejamento um sermio parasitario que usa a
linguagem da transformagéo social para que tudo fique exatamente como esta”.

O autor afirma que estes planejadores garantem assim um confortavel e
permanente meio de vida, sem fazer for¢a. “Um e outro cultivam a sofisticagio do sistema
de palavras para elitizar os documentos, aparentar profundidade e, com isso, colher
prestigio entre autoridades negligentes e um publico amante de certa literatura onde a
preocupa¢do com a semintica é maior do que a com objetivos e metas claramente
definidos”, prossegue.

Este trabalho foi desenvolvido numa organizagdo publica e noutra privada. As
organizagdes publicas e privadas apresentam tragos bastante distintivos entre si. Segundo
Tavares (1991) a organizagio publica é quase sempre vista como uma extensdo do Estado,
quer para facilitar o cumprimento de suas fungdes, quer para intervir em areas consideradas
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basicas, de retorno demorado, de interesse estratégico ou de seguranca nacional. Nessa
concepgdo, as missdes das organizages publicas deveriam abranger atividades sinergéticas
e complementares. Em outras palavras, os objetivos de uma organizagdo publica ndo
deveriam ser concorrentes com os de outra organizagao publica.

Prossegue o autor afirmando que as organizagGes privadas podem possuir
multiplos objetivos, mas a vista de sua prépria natureza, os objetivos econOmicos e
financeiros prevalecem sobre o social. O lucro prevalece como medida de desempenho.
Conclui dizendo que embora sujeita a um conjunto de forcas ambientais semelhantes, a
organiza¢do publica, a organizagio privada desfruta uma imagem diferente, de maior
competéncia e eficacia que a organizagdo publica. Entre as excegGes no nivel do governo,
segundo Tavares (1991), incluem-se algumas companhias mistas que sdo submetidas aos
mesmos critérios de gestdo da empresa privada.

Contudo, Goedert e Paez (1994) discorrem sobre a experiéncia da Embrapa no que
tange ao processo de implementacdo do planejamento estratégico operado em toda a
empresa, com sucesso. Segundo os autores, na formulagio do plano estratégico de uma
institui¢io ndo existe procedimento padrio. Porém, indicam requisitos minimos de seu
contetdo: (a) analise do ambiente externo; (b) definicdo de missdo, objetivos e diretrizes;
(c) analise do ambiente interno; e (d) estabelecimento de estratégias de agdo compativeis.

Motta (1990) elenca trés premissas fundamentais que nio invalidam o
planejamento estratégico, mas dificuitam sua aplicagio em organizagdes publicas e privadas
sem fins lucrativos. '

A primeira delas ¢ que a organizagdo, como empresa, vive num ambiente
competitivo, onde a conquista e a manutengio de areas de mercado sdo consideradas como
bases de crescimento e desenvolvimento organizacional. Entretanto, as organizagdes
publicas, para o autor, nio possuem suas estratégias de crescimento baseadas na
competicdo, nem sdo administradas ou avaliadas por um sistema de ganhos e perdas no
sentido mercadologico. A estratégia de desenvolvimento de entidades publicas ou sem fins
lucrativos baseia-se na concretizagdo de objetivos sociais que justificam a sua existéncia na
ambiéncia em que operam.

Pela segunda premissa, o planejamento global da organizacdo, mediante um
processo racional de anilise de oportunidades ¢ ameagas, garante ndo s6 maior dominio
gerencial da organizagdo sobre seu meio ambiente, como também sua sobrevivéncia a longo
prazo. Ja nas organizagdes publicas, o processo decisorio ndo possui a mesma racionalidade
organizacional da empresa privada, pois ndo sofre os mesmos tipos de ameagas, nem busca
as mesmas oportunidades. Seus dirigentes normalmente ndo gozam das mesmas condi¢bes
analiticas e de autonomia. Pelo contrario, a sobrevivéncia destas organizagdes é garantida
por fatores que nio a autonomia gerencial sobre a ambiéncia externa.

A terceira estabelece, finalmente, que a eficacia das organiza¢Ges depende de sua
capacidade de adaptacdo e de resposta rapida as novas demandas, tendo em vista freqiientes
transformacgdes ambientais. As organizagdes publicas, pela sua propria natureza, nio sdo
administradas ou avaliadas segundo critérios de mercado; tém dificuldade de justificar
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mudancas repentinas devendo, normalmente, deixar transparecer continuidade, coeréncia e
estabilidade.

De acordo com Bryson (1989), as organiza¢des publicas € sem fins lucrativos
devem observar sete passos no que tange ao processo de planejamento estratégico,
conforme mostra a figura 2.5.

Apesar das limitagGes mencionadas na concepgdo do planejamento estratégico,
muitos de seus elementos tedricos podem responder diretamente as necessidades praticas
das organiza¢des sem fins lucrativos, defende Motta (1990). Essas organizagdes, como as
empresas privadas, também enfrentam ameagas, necessitam competir por recursos, buscam
novas oportunidades e devem inovar produtos e servicos, bem como desenvolver novas
formas de atuacdo. Precisam, assim, interferir nas muta¢cGes ambientais, ajustando-se
constantemente a elas. A natureza da pressdo externa sobre esse tipo de organizagdo, no
entanto, faz-se mais no sentido de repressio da ambigiiidade e manutencio da imagem
externa de equilibrio e consisténcia das agdes do que na convivéncia com dualidades e
ambigiiidades inerentes a0 meio de mudancas rapidas. Como a ambigiiidade sempre existira,
porque sempre havera pressdes diversas sobre a organizagio, devera ser dissimulada no
processualismo e na uniformidade interna, a fim de manter-se a imagem de coeréncia e
equilibrio, conclui o autor.

Além de apontar as dificuldades gerenciais de aplicagdo do planejamento
estratégico em entidades sem fins lucrativos, como incompeténcias ou deficiéncias -
administrativas, € necessario analisa-las (as dificuldades) como formas de sobrevivéncia e
adaptacio ao meio ambiente em que estio inseridas.

2.9 - METODOLOGIA E ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Na otica de Tavares (1991), o processo de planejamento deve seguir as
caracteristicas proprias de cada organiza¢do. A sua natureza, o porte, o estilo de gestdo, a
cultura e o clima certamente irdo influenciar o desenvolvimento desse tipo de atividade. O
autor propde um roteiro para implantagio do planejamento estratégico, conforme ilustra a

figura 2.7.

Na visio de Pina (1994), a metodologia vem antes do sistema de planejamento,
define o como fazer (o processo) e indica todas as etapas a serem executadas na ordem
logica do pensamento estratégico. Para ele a “metodologia caracteriza os momentos de
visdo macro € de analise detalhada, solicita conclusdes, resultados, € aponta os momentos
de retomo e revisio do proprio processo.” A metodologia, conclui, deve explicar as
técnicas, para estudo do potencial do mercado, a linguagem, apontar os principais
problemas na analise da concorréncia e as restrigdes para obter informagSes. A metodologia
inclui também perguntas de teste de consisténcia no final de cada etapa e sistema de
informagdo para acompanhar a implantaco do plano estratégico.

Filho (1982) apresenta uma outra sugestdo de metodologia para formulagdo de um
plano estratégico, conforme é apresentada na figura 2.7.
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Observando a proposta de Filtho (1982), percebe-se alguma semelhanca com a de
Tavares (1991). Na verdade, para este ultimo autor, as etapas do planejamento seguem
geralmente a mesma seqiiéncia, com algumas poucas variagdes.

Nota-se, também, que 0 modelo proposto por Filho (1982) é mais orientado para
as empresas privadas, com fins lucrativos. E oportuno salientar isto, posto que, a proposta
deste trabalho passa exatamente por esta anilise de semelhangas e diferencas entre
metodologias de planejamento estratégico, conforme foi explicitado no capitulo 1, item 1.2.

2.10 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ALTERNATIVA PARA
SOBREVIVENCIA DAS EMPRESAS?

Primeiro € preciso enfatizar que qualquer planejamento estratégico so vale a pena
se ele ajudar aos principais tomadores de decisgo a pensar e agir estrategicamente.

Planejamento estratégico nio € um fim em si mesmo, mas meramente um conjunto de
conceitos para ajudar lideres a tomarem decisbes a adotarem agdes importantes. Na
verdade, se qualquer processo de planejamento estratégico interfere com a maneira de
pensar e agir estrategicamente dos envolvidos, o processo € que deve ser descartado e nfio
aquela maneira de pensar e agir. ‘

Motta (1990) afirma que, no mundo moderno, o planejamento ndo existe para criar
coeréncia e uniformidade organizacional, mas sim para antecipar demandas e necessidades,
proporcionar respostas rapidas as crises e enfrentar melhor os riscos e as incertezas. E um
processo sistematico de tomada de decisGes e de ajuste continuo da organizagdo as novas
condi¢Bes ambientais. Planejamento, antes de ser uma forma de globalizar, uniformizar e
formalizar, ¢ uma forma de se saber tomar decisbes num processo fragmentado e
descontinuo, garantindo um sentido de dire¢cdo mais adequado & organizagdo. Técnicas
fragmentarias de decisio podem e devem ser estimuladas em muitos contextos
organizacionais, defende o autor.

Sendo o planejamento, portanto, um processo de identificar e definir objetivos que
jamais serdo perfeitamente definidos, torna-se um grande processo de aprendizado sobre a
organizac@o, segundo Kennedy (1993). Mesmo quando o planejamento ndo possibilita o
direcionamento da organiza¢3o, segundo objetivos claros e tangiveis, ensina os dirigentes e
demais participantes do processo sobre auséncia de informagdes, demandas externas e
capacidade interna de respostas. So isso ja o justificaria plenamente.

Contudo, existem algumas premissas basicas para que o planejamento estratégico
tenha éxito numa empresa e, consequentemente, isso viabilize sua sobrevivéncia no
mercado.

Na opinido de Gracioso (1991), ndo basta apenas que um homem tenha uma visao
estratégica do futuro. Ela precisa ser compartilhada por todos da alta administraggo.
Somente dessa forma se cria na empresa a “postura” estratégica, essencial a transposig¢do do
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planejamento estratégico para o gerenciamento estratégico, atingindo, dessa forma, pleno
éxito.

Enquanto planejamento estratégico € definido como sendo a alocagdo de recursos
calculados para atingir determinados objetivos, num ambiente competitivo e dindmico
(Oliveira, 1991), gerenciamento estratégico, por sua vez, encara 0 pensamento estratégico
como fator inerente & condugdo dos negdcios, € o planejamento estratégico como
instrumento em torno do qual todos os demais sistemas de controle podem ser integrados
(Gaj, 1990).

Reid (1990) conclui que a qualidade do planejamento estratégico nas empresas por
ele pesquisadas € pobre, devido a falta de visdo que resulta numa auséncia de motivagao
para adquirir e interpretar informagdes.

Essa falta de interpretagGes estd ligada a auséncia de criatividade. Dessa forma, o
gerenciamento estratégico n3o é plenamente executado, o que acaba prejudicando a
organizac¢io (Hayes, 1985).

Para Mintzberg (1994), existe diferenca entre planejar e pensar estrategicamente.
O planejamento se refere a analise € 0 pensamento estratégico, ao contrario, € relacionado
com a sintese. Ele envolve intui¢3o e criatividade. O resultado do pensamento estratégico ¢
uma perspectiva integrada da empresa.

Deste modo, a produgdo estratégica passa a ser um processo complexo, que
envolve aspectos sofisticados, sutis e, até mesmo elementos subconscientes do pensamento
humano.

Uma estratégia pode ser deliberada, ou seja, pode realizar intengdes especificas dos
Gerentes. Mas ela também pode ser emergente, podendo desenvolver-se inadvertidamente,
sem a inten¢3o consciente de um Gerente, usualmente através do processo de aprendizagem

organizacional, que inclui 0 pensamento estratégico.

Mintzberg (1994) acredita que todas as estratégias vidveis tém qualidades
emergentes ¢ deliberadas, jo que todas precisam combinar algum grau de aprendizado
flexivel com algum grau de controle cerebral.

Portanto, o planejamento como programagdo estratégica nio pode gerar
estratégias, mas pode programa-las e torna-las operacionais.

Em vista disso, os Gerentes nio precisam sempre programar suas estratégias
formalmente; algumas vezes eles precisam deixar suas estratégias flexiveis para adapta-las
as mudangas ambientais (Carr, 1994).

Existem, para Webster ef al (1989) dois tipos bastante distintos de planejadores.
Um é o pensador analitico, que esta mais perto da imagem convencional do planejador,
dedicando-se a trazer ordem para a organizagdo. O segundo € menos convencional, é o
pensador criativo que procura detonar o processo de producdo estratégica.



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacdo de Mestrado 46

Freqientemente, segundo os autores, as organizagdes precisam dos dois tipos: um
para trazer ordem para o confuso universo gerencial e o outro para romper os paradigmas
organizacionais.

A produgio estratégica, por conseguinte, ndo € um processo isolado. Ela ndo
acontece apenas porque tem que acontecer. E necessario flexibilizar o processo, em vez de
engessa-lo através da formalizagdo arbitraria, que impega o afloramento do pensamento
estratégico.

Na opinido de Henry C. Doofe, editor da revista Managerial Planning, citado por
Filho e Fernandes (s.d.), “precisamos aprender a planejar melhor. E essencial estarmos cada
vez mais cientes sobre as influéncias do ambiente externo em nossas organizagdes. Nossos
sistemas de planejamento precisam ser mais sofisticados, apresentando abordagens mais
inovadoras para nossos problemas. Ao invés de sistemas inflexiveis de planejamento
estratégico, precisamos de sistema flexiveis, que irdo desenvolver um maior numero de
cenarios, nos quais se baseardo as a¢des estratégicas alternativas. Os dirigentes deverdo
alocar mais tempo em planejamento estratégico”.

Para complementar essa linha de raciocinio, pode-se resgatar Galbraith (1986) ao
comentar que vivemos um momento da histéria do homem com mudangas econdmicas,
sociais e politicas muito freqiientes, criando para as empresas novas situagdes:
consumidores passivos passam a ser exigentes; competidores timidos tornam-se agressivos,
economias regionais internacionalizam-se.

O novo ambiente pode exigir maior agressividade, maior exploragdo das
habilidades e potenciais da organizacio, conquista de novos mercados ou diversificagdo
para novos negocios.

A premissa, segundo Hamel e Prahalad (1995), é que a competi¢do pelo futuro €
uma competi¢io pela criagdo e dominio das oportunidades emergentes - pela posse do novo
espago competitivo. Criar o futuro é um desafio maior do que acompanhé-lo, para o qual é
preciso criar seu proprio mapa. A meta nio é sO fazer o benchmarking’ dos produtos e
processos de um concorrente e imitar seus métodos, mas desenvolver uma visdo
independente de quais s3o as oportunidades de amanhi e como explora-las. Abrir o
caminho ¢ muito mais recompensador do que seguir o dos outros (Yin, 1984). Nio se pode
chegar ao futuro deixando outra empresa abrir o caminho.

Hamel e Prahalad (1995) elencam quatro elementos para chegar primeiro ao
futuro:

a) compreensdo de que a competi¢io pelo futuro € uma competigio diferente;

b) um processo para descoberta e percepe¢do das oportunidades futuras;

¢) habilidade de energizar a empresa de cima abaixo para o que pode ser uma longa e
ardua jornada em diregdo ao futuro e;

5 Segundo Kotler (1994), benchmarking “é a arte de descobrir como e por que algumas empresas podem
desempenhar muito mais tarefas do que as outras. O propdsito de uma empresa fazer benchmarking € imitar
ou melhorar os methores desempenhos de outras empresas.”
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d) capacidade de superar os concorrentes e chegar primeiro ao futuro, sem correr
riscos desmedidos.

Segundo estes autores, esta visdo de estratégia reconhece a necessidade de algo
mais do que a danca ritual da chuva do planejamento atual incrementalista; é preciso uma
arquitetura estratégica que elabore a planta para construgdo das competéncias necessarias
para dominar os mercados futuros.

Ja para Oliveira (1991), o planejamento € um processo continuo que envolve um
conjunto complexo de decisGes inter-relacionadas que podem ser separadas de formas
diferentes. Os aspectos basicos sio apresentados em cinco partes:

a) Planejamento dos fins: especificacdo do estado futuro desejado, ou seja, a missdo, os
propositos, os objetivos, os objetivos setoriais os desafios e as metas.

b) Planejamento de meios: proposicio de caminhos para a empresa chegar ao estado
futuro desejado. :

¢) Planejamento organizacional: esquematizagdo dos requisitos organizacionais para
poder realizar 0s meios propostos.

d) Planejamento de recursos: dimensionamento de recursos humanos e materiais,
determinacdo da origem e aplicagdo de recursos financeiros.

e) Planejamento de implantacdo e controle: corresponde a atividade de planejar o
gerenciamento de implantagio do empreendimento.

- A pratica do planejamento estratégico s6 € possivel com uma metodologia que
discipline as diversas etapas do processo, indicando técnicas, informagdes e decisdes, que
devem ser consideradas para avaliar a estratégia atual, identificar reajustes ou mudancas e
preparar o plano de capacitagdo (Pina, 1994). O sistema de planejamento define quem vai
fazer o qué e quando, especifica quais informagdes € preciso colher e que resultados e
conclusdes s3o esperados em cada etapa do processo (Plossl, 1994).

Na opiniio de Hamel e Prahalad (1995) existem trés tipos de organizagdes. As
que tentam levar os clientes para onde eles nio querem ir (s3o as empresas que consideram
insight’ a idéia de ser voltada para o cliente); as organizagdes que escutam seus clientes e
respondem as suas necessidades articuladas (necessidades que provavelmente ja estdo sendo
satisfeitas por concorrentes com maior capacidade de prever o futuro); e organizagdes que
levam os clientes para onde eles querem ir, mas ainda nio sabem disso. As empresas, sejam
elas puablicas ou privadas, que criam o firturo fazem mais do que satisfazer os clientes; elas
os surpreendem constantemente.

Para Hamel e Prahalad (1995), existe uma nova forma de visdo estratégica que
devera prevalecer entre as empresas orientadas para o planejamento estratégico. Esta visdo
de estratégia (“arquitetura estratégica™) objetiva abrir novos caminhos para as empresas € €
sintetizada na figura 2.6. :

Algumas considerages de Bryson (1989) sdo de extrema importancia para dissipar
possiveis dividas na implementag@o de um sistema formal de planejamento estratégico:

¢ Segundo o dicionario Novo Michaelis, insight significa compreensdo, critério.
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a) como metodologia gerencial, o planejamento estratégico € perfeitamente aplicavel
em pequenas, médias e grandes organizagoes;

b) o planejamento estratégico € aplicavel também ao setor publico e as empresas sem
fins lucrativos;

¢) a formulagio do planejamento estratégico nio ¢ reservada somente a alta
administracio;

d) o planejamento estratégico ndo esta divorciado do processo de administragao e
ndo pode ser considerado como uma opgdo gerencial.

Hamel e Prahalad (1995) alertam para que a arquitetura estratégica de uma
empresa e sua intengdo estratégica precisam estar alicercadas sobre uma profunda
compreensdo das possiveis descontinuidades, intengGes da concorréncia e necessidades dos
clientes, em constante mudanca. Entretanto, a inten¢do estratégica de uma empresa deve
representar uma ambicd0o que va além dos atuais recursos e capacidades da firma.
Infelizmente, os critérios de planejamento e definicio de orgamentos freqiientemente
conspiram contra 0 comprometimento da empresa com um objetivo que esteja além da
gama de recursos disponiveis no momento. O que é imediatamente viavel afasta o que é
- desejavel em ultima instancia.
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3. METODOLOGIA

3.1 - FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

_ Segundo Orsatto (1995), os pesquisadores organizacionais, amiude, elaboram
estudos para desenvolver uma nova teoria ou testar uma ja existente, a0 passo que a
principal preocupagio do profissional, usualmente, consiste em diagnosticar problemas
organizacionais e colaborar com o crescimento da organizagio. Embora o profissional € o
cientista possam usar as mesmas técnicas de coleta de dados, a forma como planejam seus
esfor¢os de pesquisa e analisam seus dados sdo geralmente diferentes (Bowditch e Buono,
1992).

Enquanto que para um profissional, por exemplo, importa apenas se a
metodologia de planejamento estratégico esta ou nfo atingindo os objetivos almejados, para
o pesquisador é importante saber também, detalhadamente, por que a metodologia foi ou
ndo eficaz , o que determinou a adogdo desta ou daquela metodologia e como ela esta sendo
implantada. .

Este trabalho sobre semelhangas e diferencas entre modelos de planejamento
estratégico em empresas publicas e privadas baseou-se na perspectiva dos profissionais que
possuem capacidade de influenciar na tomada de decisdo, pertencentes ou nio a coalizdo
dominante (Child, 1972).

3.2 - DELIMITAGAO DA PESQUISA

Além de ser dificil tragar os limites de qualquer objeto social, € dificil determinar a
quantidade de informagdes necessarias sobre o objeto delimitado. Como ndo existe limite
inerente ou intrinseco ao objeto de estudo e os dados que se pode obter a respeito sdo
infinitos, exige-se do pesquisador alguma intui¢io para perceber quais dados sdo suficientes
para se chegar 4 compreenséo do objeto como um todo (Gil, 1993).

Neste sentido, como delimitacdo desta pesquisa utilizou-se a abordagem de
diversos autores, notadamente os que discorrem sobre planejamento estratégico em
empresas publicas ou sem fins lucrativos, ja que as obras sobre este tema sdo mais raras.

Ja que o objetivo prioritario do estudo € definir ti0 somente as semelhangas e
diferencas entre os modelos de planejamento estratégico de cada empresa, optou-se por
uma analise que nio leva em conta a mudanga estratégica decorrente, mas sim os resultados
alcancados até o presente momento através desta metodologia. Este é o foco delimitado
neste trabalho.
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3.2.1 - Design e perspectivas de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa descritiva, com enfoque correlacional e, em parte,
causal-comparativo. E do tipo correlacional na medida que investiga especificamente as
associagdes ou correlagbes que possam haver entre as metodologias estratégicas das
empresas em estudo, e, principalmente, as associagdes destas com o desempenho
organizacional. O enfoque passa a ser causal-comparativo na medida que investiga
possiveis relagdes de causa e efeito entre as varidveis independentes e o desempenho
organizacional.

A pesquisa adotou um modelo explicativo, na medida que, estabelecendo e
quantificando comparagGes, examinou os dados, procurando a significagdo e os
esclarecimentos das correlacdes entre as metodologias estratégicas (Gil, 1993).

O estudo de caso realizado buscou retratar principalmente as metodologias
estratégicas aplicadas e seu reflexo nas organizagdes. Configura-se assim como sendo um
estudo processual, bem como biogrifico, uma vez que os antecedentes histéricos que
impeliram as empresas para a adogdo do planejamento estratégico sdo considerados vitais.

Como universo desta pesquisa, compreende-se as empresas publicas da area de
pesquisa agropecuaria e extensio rural e empresas privadas na area de abate e
comercializagio de frangos em Santa Catarina. A amostra constituiu-se de uma empresa de
cada género (publico e privado), por ser este um estudo de caso simples, usando como
técnica de definicio de amostra, a amostragem intencional (Selltiz, 1980). Apesar de
intencional, a escolha esta de acordo com Minayo (1993), que afirma que a abordagem
qualitativa privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que o investigador pretende
conhecer.

3.3 — DEFINIGAO CONSTITUTIVA DE TERMOS E CATEGORIAS

Existem algumas defini¢ces que sio importantes para a pesquisa. S3o elas:

o Condicdes objetivas — é o conjunto de condigbes que criam pressdes para
transformac3o da empresa (Child e Smith, 1987);

e Metodologia de planejamento estratégico — embora cada organizagdo adapte
sua propria metodologia, esta implica no processo de analise do ambiente e do
sistema organizacional, na elaboragio de filosofias e politicas, na escolha de
objetivos, no desenvolvimento de estratégias e na sua implementagdo e controle
(Tavares, 1991). Pina (1994) afirma que a metodologia vem antes do sistema de
planejamento, define o como fazer (o processo) e indica todas as etapas a serem
executadas na ordem logica do pensamento estratégico;

e Modelo de planejamento estratégico — de acordo com Champion (1979),
“modelos sio sistemas que tomam o lugar de outro sistema ou objeto,
habitualmente mais complicado. Os modelos tém tais estruturas que suas
premissas s30 interpretadas e suas conclusdes sdo suas conseqiiéncias logicas. Um
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modelo n3o se acha exposto a refutagdo, mas ¢ usado enquanto dele se puder
auferir qualquer beneficio”. Cunha (1998) afirma que os modelos basicos de
planejamento sdo: fop down (coalizio dominante impde o planejamento aos
subordinados), bottom up (envolve as bases da organizagdo na concepgdo do
planejamento, democratico) e grupo de planejamento estratégico (modelo misto,
cabendo a um grupo representativo das diversas areas da organizagdo elaborar o
planejamento estratégico).

e Organizacdo — Segundo Etzioni (1984) “as organizacSes sio unidades sociais
(ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim
de atingir objetivos especificos.” Para Champion (1979), “a organizag¢do é um
arranjo predeterminado de individuos cujas tarefas inter-relacionadas e
especializa¢Ges permitem que o agregado total atinja metas.” A teoria cléssica diz
que “organizacdo ¢ um dispositivo social para cumprir eficientemente, por
intermédio do grupo, alguma finalidade declarada” (em Katz e Kahn, 1987). E
mportante salientar que o presente estudo considera organizagio ndo s6 como
tecnologia e estrutura, mas também em seu aspecto cognitivo; nio somente
eficiéncia, mas também eficacia. Considera-se aqui, que o objetivo final das
organizagdes € a sobrevivéncia, sendo o lucro apenas um meio para se chegar a
isto.

e Visdo prognéstica de desempenho — incorpora a anilise dos ambientes externo
e interno da organizagdo, sendo basicamente uma reflexdo sobre o atendimento
da missdo e objetivos propostos, visando dimensionar as necessidades da
empresa. “Pressupde os seguintes passos metodologicos:

- analise comparativa dos resultados desejaveis frente aos resultados atuais dos
programas e dos projetos de atuag¢do da empresa.
- Anilise comparativa do ambiente interno desejavel frente a situagdo

atual”(Epagri, 1997).

3.4 - COLETA, ANALISE E INTERPRETAGAO DE DADOS

3.4.1 — Tipos de dados utilizados

Pelas caracteristicas do trabalho, as técnicas metodologicas utilizadas foram:
observacdo documental, observagdo estruturada e entrevista semi-estruturada (uma das
técnicas de pesquisa qualitativa). Esta dltima consistiu na fonte primaria de dados, obtidos
em pesquisa de campo.

Além das entrevistas, utilizou-se dados secundarios, provenientes de materiais
informativos disponiveis, tais como jornais, revistas especializadas, periddicos, dissertagoes,
teses, publicagdes e documentos das proprias empresas; os quais, inclusive, orientaram as
entrevistas. Esses dados também visaram retratar o ambiente objetivo da organizagio.

Toda a pesquisa foi precedida por uma revisio dos materiais informativos
disponiveis, objetivando nortear as etapas de campo. Concomitantemente, foram levantadas
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informacdes sobre o desenvolvimento das atividades das empresas e sobre o ambiente
objetivo de cada uma, conforme preconizado por Child e Smith (1987).

3.4.2 — Coleta de dados

Para a preparagdo do roteiro de entrevistas semi-estruturadas, de acordo com
Trivifios (1991), a pesquisa exploratoria foi de fundamental importincia. Segundo Yin
(1992), nos estudos de caso deve-se utilizar multiplas fontes de evidéncias, tendo estas
varias formas de apresentagdo de evidéncias relevantes.

Os dados primarios foram coletados através de entrevistas, por ser esta a forma de
coleta mais importante neste tipo de pesquisa (Yin, 1984, 1992).

As entrevistas foram realizadas diretamente com os profissionais que ocupam
posi¢Oes estratégicas dentro de cada empresa. S50 pessoas que, de uma forma ou de outra,
influem nas tomadas de decisdo, em diferentes graus. Alguns pertencem a coalizio
dominante (Child, 1972) e outros n3o.

Foram realizadas doze entrevistas envolvendo pessoas das areas de Diretoria,
geréncias diversas, planejamento, recursos humanos, marketing, administrativa e financeira
das empresas.

Na maior parte dos casos, houve a necessidade de reformular varias perguntas
antes que uma resposta satisfatoria para cada uma fosse obtida. Entre os entrevistados,
alguns responderam as questdes por escrito e outros preferiram falar ao gravador.

3.4.3 - Analise e interpretacao de dados

A analise dos dados consistiu na tabulag@o, exame ou recombinagio das evidéncias
coletadas, buscando compreender, esclarecer, validar ou refutar os objetivos iniciais do
estudo (Yin, 1984). Em vista do exposto, a pesquisa nio estabeleceu separagdes marcadas
entre a coleta de informagOes e a analise e interpretagdo das mesmas, ja que existe um
processo de retroalimentagdo dindmico das informagdes coletadas e dos objetivos
pretendidos.

No trabalho, analisou-se e interpretou-se as informagdes, tendo como base o
arcabouco tedrico contido na bibliografia escolhida, o qual norteou o desenvolvimento do
estudo comparativo de casos.

Outro aspecto que foi levado em conta na analise e interpretagio dos dados foi a
experiéncia pessoal do entrevistador.
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Para preservar a integridade profissional dos entrevistados, nio foram citados
nomes nem cargos no presente trabalho, mas sim identificados por intermédio de letras
(entrevistado A, entrevistado B, etc.).

3.5 — LIMITAGOES DA PESQUISA

A maior dificuldade consistiu na coleta de dados secundarios sobre planejamento
estratégico em empresas publicas, posto que a bibliografia sobre este tema € escassa.
Contudo, isto foi parcialmente compensado com a relativa facilidade na obteng@o de dados
na empresa pesquisada neste segmento, até porque o entrevistador possui relagdes pessoais
com alguns profissionais que 14 trabalham. Além disso, alguns dos profissionais
entrevistados tém formagdo académica (a nivel de pos-graduac;,ao) entendendo, portanto, a
importancia deste trabalho.

Ha que se salientar que o porte desta empresa (com mais de 2.000 funcionarios),
aliado as caracteristicas peculiares de boa parte das empresas publicas brasileiras, tormou a
pesquisa um pouco mais lenta nesta em relagdo a empresa privada. A qualidade dos dados
compilados, entretanto, € a mesma.

Alguns dos profissionais entrevistados na empresa publica pesquisada, solicitaram
que as entrevistas fossem feitas por area (Recursos Humanos, Marketing, Planejamento e
Administracdo). Foi dada, também, a sugestio de reduzir o nimero inicial de perguntas
(76), pela elimina¢do ou aglutinamento das mesmas. Segundo estes entrevistados, isto
facilitaria e agilizaria as respostas evitando-se, inclusive, dubiedade de informagdes. Outros,
contudo, como ja foi colocado, responderam a questionamentos mais amplos, de forma
informal. O entrevistador usou para estes ultimos, o gravador para registrar as informagdes.

Na empresa privada ndo houve restricdio a um roteiro de entrevista ndo-
compartimentado por area, até porque os entrevistados faziam parte, tanto do grupo de
planejamento estratégico, como da equipe gerencial da organizagio. Em tempo: existem
perguntas que caberiam somente as empresas do setor publico e outras somente as do setor
privado, em fungdo das proprias caracteristicas de cada organizagdo. Por este motivo,
algumas questGes que foram levantadas da Epagri ndo o foram na Macedo Koerich S.A, e
vice-versa.

No que concerne a empresa privada, ndo ocorreu dificuldade na coleta de dados, ja
que a mesma possui uma area de planejamento estratégico bem estruturada e bastante
atuante, tendo ainda um menor numero de funcionarios (aproximadamente 800) que a
empresa publica aqui analisada.
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4 - APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 — ROTEIROS DE ENTREVISTA

Os roteiros de entrevista aplicados na Epagri ¢ Macedo Koerich S.A. contém as
respostas das questdes feitas exatamente como os entrevistados proferiram, sendo,
- portanto, fiel ao que foi dito ou escrito.

4.1.1 — Roteiro de entrevista formulado para a Epagri e as suas respectivas
respostas

I - Perguntas sobre a organizacdo

1) Como é a estrutura hierarquica-administrativa da Epagri?

R: A estrutura é do tipo matricial, possui dois niveis:

a) Nivel Politico — estratégico, constituido pela sede administrativa, integrado pelos
orgdios deliberativos e de fiscalizagdo, pela Diretoria Executiva e pelas Geréncias
Estaduais e pelas Assessorias, competindo-lhes a formulacdo de politicas,
diretrizes, estratégias, prioridades , andlise da gestdo econdmica-financeira,
coordenacdo, avaliagdo e suporte institucional e pela articulagdo
interinstitucional;

b) Nivel Tdtico-Operacional — constituido pelas geréncias regionais, integradas
pelas unidades de pesquisa, centros de treinamento, campos experimentais e
escritorios municipais, competindo-lhes o cumprimento das politicas e diretrizes,
estratégias e prioridades; formulacdo e execugcdo dos projetos administrativos dos
recursos humanos, materiais e financeiros; articula¢do e suporte intra-regional;
participagdo nos Planos Municipais de Desenvolvimento Rural e pela articulagdo
local.

2) Ha uma hierarquia técnica?
R: Sim, através dos lideres de projeto, que lideram a equipe técnica multidisciplinar e
que também gerenciam os recursos humanos financeiros e materiais necessdrios,

visando a obtengdo dos resultados estabelecidos dentro de um prazo determinado.

3) Como se da o processo decisério (quem toma a decis3o final) com relagfo a: (a) politica
de pessoal; (b) trabalhos realizados; e (c) investimentos?

R: O processo decisorio acontece através da Diretoria Executiva, que atua de forma
colegiada.
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4) Houve algum momento especifico que o senhor considere 1mportante para a Epagri? O
que aconteceu? Quando? Por que?

R: Sim. Em 1991 o Governo do Estado, recém-empossado, promoveu uma série de

alteragbes no setor agricola, destacando-se a criacdo da Epagri e a
municipalizacdo da Agricultura. Com isto, a Epagri deixou de fazer extensdo rural
e assisténcia técnica, ficando com a pesquisa agropecudria e a difusdo de
tecnologia. Criou-se um hiato em termos de hierarquia e fluxo de informagdes
entre as Administracoes Regionais da FEpagri e os municipios e, também, entre a
sede da Epagri e as Administracbes Regionais, ocasionando prejuizos
significativos em termos de dados e alcances do trabalho e de administracdo do
corpo funcional, no periodo de 1991 a 1994.
Sabe-se que o objetivo maior do Governo do Estado era tramsferir para os
municipios a responsabilidade, a médio e longo prazos, pelos trabalhos de
assisténcia técnica e extensdo rural, inclusive, fazer com que os municipios
assumissem, com onus total, o quadro de pessoal da Epagri.

5) Discorrer sobre: historico da Epagri / data de fundagdo / momentos histéricos vividos
pela Epagri / fatos pitorescos ocorridos / elementos importantes que devem ser
salientados.

R: Em 20 de novembro de 1991, o Governo do estado criou a Epagri, fruto da fusdo
EMATER/Acaresc-Empasc-Acarpesc e Iasc, colocando, desta forma, numa unica
unidade os servigos de pesquisa, extens@o rural e pesqueira e assisténcia a
apicultura.

O objetivo da fusdo — incorporac¢do foi racionalizar os recursos e atividades,
aproximando mais os trabalhos de pesquisadores e extensionistas, em busca de
reflexos positivos para o produtor rural.

O governo que criou a Epagri, antes de ser eleito, elaborou uma proposta que previa
a revisdo e compactagdo da estrutura organizacional o Estado, destacando, no
entanto, que na drea da agricultura a preocupacdo era com o aumento de sua
produtividade, via investimento em tecnologia, pesquisa, extensdo rural e assisténcia
técnica.

O que se viu, apos ser eleito, foi o estabelecimento de medidas visando fusoes,
incorporagdes e descentralizacOes de empresa publicas, que o tempo se encarregou
de mostrar que algumas foram equivocadas e outras temerdrias.

Deve-se salientar que, no tocante d parte financeira, a Epagri passou a ter um
acréscimo em torno de 25% na folha salarial da ex-Acaresc, que detinha a
prerrogativa de isencdo do recolhimento de encargos trabalhistas e sociais e ainda
de impostos munmicipais, estadudis e federais, por ser uma instituicdo de direito
privado de utilidade piblica sem fins lucrativos.

A partir de 1995, o novo governo resgatou o servi¢o de extensdo rural, através de lei
estadual, mediante a qual a Epagri mudou sua razdo social para Empresa de
Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural e passou a deter o comando técnico e
administrativo das atividades a nivel de municipio.
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6) Qual o montante de recursos financeiros geridos e aplicados pela Epagri em 19977
Onde foram aplicados (percentuais)? Qual a projegio para 19887

R: Em 1997, a Epagri gerou e aplicou recursos financeiros da ordem de RS
96.123.106,00. Foram aplicados em pessoal 87,4% e outros custeios e
investimentos 12,6%. A projecdo para 1998 é da ordem de R3 90.000.000,00 a RS
100.000.000,00.

7) Qual a autonomia (administrativa, técnica e financeira) que a Epagri tem do setor
publico?

R: A Epagri, em relagdo ao setor publico, ndo possui autonomia financeira; uma vez
que cerca de 93% dos recursos sdo oriundos deste setor. A autonomia
administrativa e a técnica é relativa. Somente para as acoes que ndo impliquem em
onus para o Estado existe autonomia.

8) Qual a proporg¢do de recursos captados: privado X publico?

R: Nos dois ultimos anos, cerca de 93,5% vieram do setor piiblico e 6,5% do setor
privado.

9) Existem outras fontes importantes de dependéncia da Epagri? Quais?

R: Nao existem outras fontes de dependéncia direta, mas indiretamente a Epagri
depende politicamente das instituices representativas da sociedade e do setor
rural.

10) Todas as areas da Epagri sio informatizadas? Quando foi iniciado o processo de
informatizagdo? Que mudangas ocorreram com a implantacio desse processo € o0 que
foi feito?

R: Ndo. As entidades que deram origem a Epagri, especialmente a Empasc e a
Acaresc, ja haviam iniciado o processo de informatizacdo — a Empasc, em 1976, e
a Acaresc, em 1979.
Com a implantacdo do processo houve ganhos significativos na drea técnica
(estudos, diagndsticos e andlises) e na drea administrativa (controles, processo
contcbil e financeiro, folha de pagamento e outros).
A Epagri conta com um setor de informdtica, com técnicos qualificados, que apoia
toda a empresa.

11) Qual o ritmo de crescimento (ou diminui¢io) da Epagri (citar percentuais)?

R: No setor de pessoal, os ultimos cinco anos registraram uma diminui¢do de 13,4%
no quadro funcional. No que tange aos recursos financeiros, no periodo de 1995 a
1997 ocorreu um crescimento de 14,46% no total de receitas, incluindo folha de
saldrio, custeio e investimento.
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12) As grandes mudangas ocorridas na Epagri estdo associadas a que? Crises econdmicas?
Politica governamental? Exigéncias do mercado? Como isso acontece?

R: Politica governamental, em funcdo das mudancas do ambiente de atuacdo da
empresa. Por ser uma estatal, com total dependéncia do tesouro estadual, em
relacdo a folha de saldrios, a Epagri estd sujeita a politica do Governo do estado,
através da Secretaria do Desenvolvimento Rural e da Agricultura, a qual estd
vinculada.

13) Como a Epagri se adapta as crises e a conjuntura do pais?

R: Através do planejamento estratégico, a Fpagri vem procurando se adequar as
mudangas em curso na agricultura, na economia e na sociedade como um todo.

14) Qual o maior problema que a Epagri enfrenta? E o financeiro? O que a empresa tem
feito para tentar solucionar ou amenizar este problema?

R: E o financeiro de curto prazo. Neste sentido, a empresa tem procurado ampliar as
suas fontes de recursos, conforme consta na resposta n.° 5.

15) A Epagri possui convénios de prestacdo de servicos com quais Orgdos? Citar
porcentagem de cada um dos convénios no montante total de recursos recebidos.

R: Prefeituras Municipais — 4,68%; cooperativas e agroindustrias ~ 5,21%;
Ministério da Agricultura/PRONAF - 44,74%; Ministério da Ciéncia e
Tecnologia/FINEP — 1,37%; Ministério do Meio Ambiente — 3,76%; DAS —
Microbacias/BIRD — 30,20%; Ministério do Trabalho/SINE - 10,04%.

16) Devido a crise financeira que passa o Setor Publico, o que a Epagri vem fazendo para se
manter como uma institui¢do respeitada na area que atua?

R: Com base no planejamento estratégico, a Epagri identificou as acdes estratégicas
necessdrias para promover as mudangas organizacionais, indispensdaveis para
sanar os pontos fracos e potencializar os pontos fortes da organizacdo. Definiu sua
miss@o e os projetos técnicos de reestruturagdo institucional, sendo um de cardter
finalistico — Desenvolvimento Rural Sustentdvel e outro de apoio — Modernizacdo
Organizacional.

II - Perguntas sobre recursos humanos

17) Como se da a politica de desenvolvimento de recursos humanos da Epagri?

R: Através de programas de desenvolvimento de recursos humanos:
- programa de pos-graduacdo (nos niveis de especializacdo, mestrado e
doutorado);
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- programa de capacitacdo continua, de execugdo interna (capacitacdo ndo
formal em cursos, semindrios, congressos, simposios, etc.) no Brasil e no
exterior;

- programa de capacitagdo continua, de execugdo interna (cursos e eventos
realizados pela empresa);

- programa de acompanhamento de desempenho e resultados.

18) Qual a caracteristica do quadro de pessoal? (jovens, média de idade, grau de instrugéo)?

R: Entre o pessoal técnico e o pessoal de apoio, a média de idade fica entre 42 e 43
anos. Com relacdo ao grau de instrucdo, sdo 31% dos funciondrios com nivel
superior (bdsico — 48%; especializacdo — 19%; mestrado — 28% e Ph.D. — 5%),
41% com nivel médio e 28% com primeiro grau.

'19) Como é o clima organizacional da Epagri (confianga, respeito, colaboragio)?

R: E contingencial. Depende da situagdo (recursos, saldrios, condigbes de trabalho,
etc.). Normalmente o clima é de confianga, respeito e colaboragdo.

20)Ha servicos terceirizados? Como isso aconteceu? Por que optou-se pela terceirizacdo?
Quais sdo os resultados?

R: Sim, principalmente nas drea de vigildncia e limpeza. Isto aconteceu pela
dificuldade de contratacdo, que depende de autorizacdo governamental para
realizacdo de concurso publico (ndo realizado desde 1990). Os resultados sdo, de
um modo geral, inferiores em relagdo ao pessoal do quadro, tendo em vista a falta
de identificagdo das pessoas com a cultura da empresa.

21)Como se da a formagd3o profissional na Epagri? Qual a influéncia da formagdo no
processo decisorio? '

R: Através dos programas de desenvolvimento de recursos humanos, comentados no
item 17. Como se trata de uma empresa de cardter tecnologico, as decis&es
técnicas dependem de assessoria continua das empresas especializadas.

22) A participagdo dos funcionarios nas decisdes sobre os trabalhos realizados pela empresa
¢é valorizada? Eles se sentem a vontade para emitir opinides sobre os assuntos
profissionais? Explicar.

R: O planejamento estratégico da empresa envolveu todo o quadro. Ha grande espaco
para participacdo e as pessoas s@o estimuladas a emitir opinides.

23) Como a Epagri encara os funcionarios mais antigos de seu quadro? Eles sdo valorizados
pela sua experiéncia e conhecimento ou nio? Qual a politica adotada em relaco a esses
profissionais?
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R: Néo ha distingdo ou discriminacdo de idade na valorizacdo do conhecimento. Nao
hd, no momento, nenhuma adogdo de politica especial para os profissionais mais
antigos.

24) Nos ultimos anos quantos presidentes a Epagri teve? Qual a média de tempo que cada
um permaneceu no cargo? Como se da a escolha do presidente?

R: A escolha do Presidente é prerrogativa do Governador do Estado. Nos ultimos trés
anos, a empresa teve trés Presidentes, dando, portanto, uma média de permanéncia
no cargo de um ano cada.

25)E os demais cargos de chefia? (Mesmos questionamentos da pergunta anterior).

R: A empresa possui 5 Gerentes estaduais, 14 Gerentes regionais, além dos 4
Diretores. A escolha dos Gerentes é feita pela Diretoria. Houve, nos ultimos trés
anos, troca apenas eventual nas fungdes gerenciais.

111 - Perguntas sobre Qlang'aménto _
26) Qual a missdo da Epagri?

R: Conhecimento, tecnologia e extensdo para o desenvolvimento sustentével’ do meio
rural, em beneficio da sociedade.

27) Qual a filosofia da Epagri?
R: Esta implicita na missdo.
28) Qual a principal fungdo da Epagri?
R: Esta implicita na sua missdo.
29) Quando, como e por que comegou o planejamento estratégico na Epagri?

R: O planejamento estratégico iniciou em margco de 1994. O processo teve apoio
metodologico e financeiro da Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria). A metodologia utilizada foi preconizada pela Embrapa, com
assessoria de consultores da USP e adaptada as condigbes da Epagri. O
planejamento estratégico foi a ferramenta escolhida para a revisdo institucional da
empresa, tendo em vista, de um lado as mudancas em curso no ambiente de
atuagdo da mesma, e de outro o forte impacto sofrido pela orgamizacdo como
resultado da aglutinagdo ocorrida.

7 De acordo com a definigio da Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento (1987),
desenvolvimento sustentavel “€ aquele que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geragles futuras alcangarem suas proprias necessidades.”
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Basicamente, o planejamento estratégico foi iniciado visando preparar a Epagri

para os novos contextos ambientais presentes nas seguintes tendéncias: novas
tecnologias, novos modelos de gestdo, evolugdo da sociedade e dos contribuintes,
novos desafios do servico publico, orgamizacdo e maiores exigéncias dos
contribuintes, participagdo dos funciondrios nas decisdes, maior fiscaliza¢do da
sociedade via imprensa e ao aumento da competitividade.

30) Quem decide o curso das agdes estratégicas? E um lider sozinho ou hi uma coalizio
dominante?

R:

O curso das agoes estratégicas é definido pela Diretoria de forma colegiada.

31) Em que estagio encontra-se o planejamento estratégico na Epagri?

R:

O plano estratégico foi concebido durante os anos de 1995 e 1996. No final de
1996, foi avaliado por uma comissdo externa de especialistas de universidades,
empresas de pesquisa e extensdo e organizacOes de clientes (cooperativas e
sindicatos de trabalhadores rurais).

Apesar de algumas mudangas na empresa terem iniciado em 1996, foi no decurso
do ano de 1997 que foram implementadas parte significativa das agles previstas
no plano. Todavia, o conjunto das agdes estratégicas prevé um horizonte temporal
de mais trés anos.

32) Quais foram as agOes estratégicas que foram tomadas pela Epagri para tornar a empresa
o que ¢ hoje?

R:

a)

b)

d

e)
b/

g

Em 1997, as principais acdes estratégicas implementadas foram:

implantacdo do desenho orgamizacional matricial, resultando na constitui¢do de
cinco Geréncias Estaduais (anteriormente eram 15). Sdo elas: Planejamento,
Técnica, Recursos Humanos, Marketing e Comunicagdo e Administracdo e
Finangas; '

implantagcdo da gestdo pela qualidade total;

constitui¢do do CIRAM (Centro Integrado de Informagdes de Recursos Ambientais
de Sanmta Catarina);

descentralizacdo do processo de planejamento com a regionalizacdo através de
comissbes técnicas de planejamento regional em cada uma das oito regides do
Estado;

reavaliacdo dos programas, projetos e atividades em andamento da empresa;
implementacdo de wm programa de acompanhamento e desenvolvimento de
atividades dos recursos humanos;

realizacdo de dois semindrios de sensibilizagdo em cada wma das geréncias
regionais e na sede da empresa, acerca dos processos de mudanga institucional.

33) Quais as variaveis que fazem parte do ambiente externo e interno da Epagri?

R: Foram realizadas 14 reunides regionais e uma na sede administrativa da empresa,

buscando identificar tendéncias do ambiente externo. As principais varidveis que
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Jfazem parte do ambiente externo da Epagri e foram consideradas como fatores
criticos ao seu futuro, foram:

a) evolugdo da sociedade e do consumidor

b) modelo de desenvolvimento

¢) meios de comunicagdo

d) MERCOSUL e globalizagdo da economia

e) Padrdo de comportamento politico

) Produtor rural, sua organizagdo, seus valores e sua educacdo formal

g Politica agricola, agrdria e pesqueira

h) Desenvolvimento cientifico, tecnologico e meio ambiente

i) Recursos financeiros

1) Concorréncia pelo mesmo servico

Este conjunto de fatores criticos foram analisados e elaborou-se uma prospecgdo
em termos de futuro tendencial, otimista e pessimista, que resultou na construgéo
de cendrios para a pesquisa, extensdo e desenvolvimento rural de Santa Catarina.
As varidveis internas estdo especificadas nos pontos fortes e fracos da empresa
(item 39).

34) A Epagri tém um programa de qualidade? Como esta indo?

R: A Epagri esta implementando o programa de qualidade total a partir das diretrizes
emanadas do Governo do Estado, através da Secretaria Extraordindria da
Implementagcdo do Programa de Qualidade e Produtividade no Servigo Piiblico
Estadual.

35) Qual a metodologia/técnicas de planejamento estratégico que estdo sendo adotadas na
Epagri?

R: As instituicoes de pesquisa e desenvolvimento tem como caracteristicas:
complexidade de produto (tecnologia ndo padronizavel, sujeita a mudancas de
paradigmas), concentracdo das informacbes essenciais para formulagdo
estratégica em mdos do pesquisador individual, auséncia de mercado orgamizado
de demanda de tecnologia, prazo longo de matura¢do do processo de inovagéo
tecnologica, dependéncia financeira das politicas governamentais de curto prazo.
Face a estas caracteristicas, hd necessidade de reforcar a metodologia
participativa para garantir a implementagdo das agbes preconizadas pelo processo
de planejamento.

Por outro lado, o processo de planejamento adotado foi adaptado as condi¢oes da
Epagri, a partir da experiéncia da Embrapa e de consultoria de professores. Se
deu a partir das seguintes etapas:

- andlise do ambiente externo através da construgcdo de cendgrios

- defini¢dio da missdo, objetivos fins, linhas gerais de atuacdo e diretrizes

- diagnostico interno organizacional e programatico

- defini¢do de projetos e agoes estratégicas

- avaliacdo externa

- implementacdo estratégica
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Todas estas etapas foram conduzidas pela Diretoria, com a assessoria de um grupo
de colegas que animava o processo de planejamento. Este processo foi
participativo, envolvendo os diversos segmentos da empresa nas diversas regioes.
Ao longo do processo, foram realizados cinco eventos em cada regido e cinco na
sede administrativa. Além destes eventos, envolvendo todos os funciondrios, foram
realizados outros com grupos menores nas regioes e na sede. Foram constituidos
dois grupos: um de coordenagdio (composto por cinco funciondrios) e um de
execugdo do processo de planejamento (composto por vinte funciondrios).

36) Qual a maior demanda de produtos ou servigos que a Epagri possui?

R: A-Epagri, como empresa na drea de ciéncia e tecnologia, é bastante demandada
em projetos de desenvolvimento agricola e rural que envolvam a necessidade de
conhecimento, tecnologias e servi¢cos com os quais trabalha.

37)Qual a area de atuacio da Epagri (geografica, populacional)? Quais os percentuais?
Qual € a relagBio com outras empresas do género a nivel nacional e interacional?

R: A drea geogrdfica é o territorio catarinense. Esta estruturada por uma sede
administrativa, com 5 geréncias estaduais e 14 geréncias regionais. Nestas ultimas
estdo localizados 2 centros de pesquisa, 9 estacbes experimentais, 11 centros de
treinamento e 230 escritorios locais de extensdo rural e assisténcia técnica. A
Embrapa participa com capital aciondrio na Epagri.

38) Quais sio as metas principais da Epagri para os proximos anos?

R: Além dos projetos e agoes estratégicas previstos no plano estratégico 1997-2000, a

Epagri définiu como projetos prioritarios para os proximos anos:

- identificagdo de oportunidades de mercado para produtos agroalimentares

- agregagdo de valor aos produtos e servigos oriundos da agricultura familiar

- estudos bdsicos regionais

- profissionalizacdo de produtores rurais e pescadores

- obtencdo de novos cultivares para culturas estratégicas para Santa Catarina

- recuperagdo, conservacdo e manejo de recursos ambientais e microbacias

hidrogrdficas

- melhoria dos sistemas produtivos da agricultura familiar

- desenvolvimento florestal

-  desenvolvimento da maricultura

- apoio ao planejamento do desenvolvimento municipal

- geragdo e captacdo de recursos financeiros

- melhoria da infra-estrutura institucional

- capacitagdo de recursos humanos da Epagri em desenvolvimento sustentdvel.
Cada wm destes projetos prioritdrios tem seus objetivos e metas condzzentes com a
missdo e objetivos da empresa.

39)Quais os pontos fortes e fracos da Epagri? Qual a relagio/reflexo na estratégia da
empresa.
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R: Vide figura 4.5.

40) O que a Epagri entende por meio ambiente? Qual a influéncia dele nas suas estratégias?

R: A Epagri trabalha com agricultura e esta tem sua base na utilizacdo dos recursos
naturais. A questdo do meio ambiente e de sua utilizacdio sustentdvel estd presente,
assim, na missdo na empresa. O processo de planejamento estratégico explicitou a
importdncia do meio ambiente, o que levou a Diretoria a criar o CIRAM, para
tratar das questdes ambientais. Outro projeto que a empresa vem desenvolvendo
desde a década de 80 é o “projeto de recuperagdo, conservagdo e manejo dos
recursos naturais em microbacias hidrogrdficas”, que demonstra a preocupacdo
com o meio ambiente.

41) Como a Epagri vé a implantagio de indastrias novas e fortalecunento das existentes no
seu planejamento estratégico?

R: A Epagri acredita que a instalagdo de novas indistrias, especialmente
agroindustrias, é uma das principais estratégias para gerar renda e ocupagdo de
mdo-de-obra no meio rural. Para isto, estabeleceu como um de seus projetos
prioritarios “agregacdo de valor aos produtos e servigos oriundos da agricultura
familiar”. Neste projeto deverdo ser agregadas todas as acdes da empresa visando
apoiar os produtores rurais nas dreas de processamento, padronizagdo,
beneficiamento e agroindustrializacdo da producdo agricola e pecudria, assim
como na drea de turismo rural.

42)Quais, se é que existem, as diferencas de estratégias regionais da Epagri dentro do
Estado segundo clima, relevo e cultura.

R: A descentralizagdo das agdes é uma das principais estratégias da FEpagri. Assim, o
Estado de Santa Catarina foi dividido em oito “unidades espaciais de
planejamento regional” conforme critérios geogrdficos e socio-econdmicos. Estas
unidades tem o objetivo de integrar o planejamento da Epagri em termos de
pesquisa e extensdo rural a partir das demandas de produtos e servicos dos clientes
destas regioes.

Assim, as estratégias da empresa deverdo ser adequadas as caracteristicas,
problemas e potencialidades regionais. Para isto, a empresa estd trabalhando no
apoio ao planejamento de desenvolvimento dos municipios e ainda na realizagdo

. de estudos bdsicos regionais para subsidiar os clientes na identificacdo de
demandas para o trabalho da Epagri que se realizarad, posteriormente, através de
projetos.

1V - Perguntas sobre marketing
43) Qual a importancia do marketing para a Epagri?
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R: O planejamento estratégico indicou que para atingir-se a missdo, faz-se necessario
democratizar o acesso do publico as tecnologias, produtos e servigos que
oferecemos. Por esta razdo, foi criado em 1997 uma Geréncia Estadual de
marketing e comunicagdo, incumbida da criagdo, producdo, gestdo e avaliagdo
desta drea, através da qual deseja-se otimizar os ganhos de imagem institucional e
de receita financeira.

44) Ha algum produto/servigo que é oferecido com exclusividade pela Epagri?

R: Sim. Alguns decorrentes do fato relevante de ser a Epagri uma empresa de
economia mista, mantida essencialmente pelo Estado e, portanto, incumbida de
realizar a politica governamental para os setores de geracdo e adaptagdo de
tecnologias agropecudrias e de prestacdo de servicos de assisténcia técnica e
extensdo rural. Quanto a pesquisa, também é necessdrio cumprir a funcdo
estratégica de investigar o que for do interesse de todos os catarinenses. No que se
refere a assisténcia técnica e extensdo rural, tem-se que cumprir a ndo menos
estratégica fungdo de levar o desenvolvimento aos setores excluidos do meio rural
pelos demais agentes desses servigos.

45) Quem sdo os principais clientes da Epagri?.

R: A Epagri définiu como cliente aquele que mantém uma relagdo duradoura através
da utilizag¢do dos seus servigos, tecnologias e produtos em atividades afins com a
missdo da empresa e que, por isso mesmo, é razdo de ser toda e qualquer de suas
atividades. E chamado de “usudrio” e é identificado como sendo as familias rurais
e suas organizacles, notadamente de Santa Catarina. Existem também os
“patrocinadores”, onde estdo incluidos o Governo do Estado e a EMPBRAPA,
entre outros. Os “parceiros” sdo as pessoas e institui¢des que atuam cooperando
com o cumprimento da missdo da Epagri, onde se incluem os empregados e um
elenco de orgamizagdes com as quais a Epagri mantém convénios. Por fim, existem
os “beneficidrios” das acoes da empresa, que sdo os cidaddos catarinenses e, em
ultima andlise, brasileiros em geral. -

46) A Epagri tem concorréncia? Ou a competi¢io no mercado sO existe na busca de
recursos e verbas publicas?

R: A empresa compete com imimeras organizacOes nos dois sentidos, tanto na
prestagdo de servigos, no fornecimento de produtos e tecnologias, como na busca
de recursos. Hoje, as universidades, as ONG’s, as cooperativas agropecudrias e
varias agroindistrias mantém servicos de pesquisa e assisténcia técnica. Outras
tantas institui¢des realizam trabalhos técnicos, ministram cursos e fazem ensino a
disténcia. E também freqiientam os gabinetes das fontes financiadoras em busca de
recursos. Pode-se nominar, além dos ja citados, as prefeituras municipais e o
SENAR, como concorrentes.

47)Na sua avaliagio, qual é o grande diferencial da Epagri em relagdo 4 concorréncia?
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R: E o fato da empresa ser sujeita ds regras do Estado, o que de per si a distingue de
uma série de outros organismos que atuam na mesma drea sem serem do governo.
Dentro da estrutura de poder, a Epagri também esta sujeita as alteracbes de
politica agricola ditadas pela alterndncia dos partidos no poder.

48)Como ¢é o relacionamento da Epagri com sua rede colaborativa (fornecedores e
clientes)?

R: Os fornecedores ndo sdo numerosos e nem é extensa a lista de bens e servigos
Jornecidos a empresa. As relacbes com este universo sdo boas. Quanto ao
relacionamento com os clientes, ja foi melhor. Decaiu posteriormente e agora
esforcos estdo sendo evidados para recuperar o nivel de exceléncia do
relacionamento da empresa com estes polos.

49) Como vocé acha que os clientes percebem a Epagri?

R: Antes de 1991, as instituigoes que originaram a FEpagri possuiam, cada uma, a sua
imagem perfeitamente fixada e distinta. Com a fusdo, sob a nova razdo social e
com a intensificac@o do processo de municipalizagdo do servigos de extensdo rural
e pesqueira, que é mais popular, a Epagri sofreu um eclipse parcial quanto a
imagem. Mais tarde, em 1995, a empresa retomou o servigo de extensdo rural, mas
persistia uma certa turbuléncia quanto ao foco. Antes de 1990, as pesquisas
indicavam um reconhecimento superior a 70%. Pesquisas recentes ainda indicam
alguma confusdo, porém ja indicando uma crescente percep¢do por parte da
comunidade rural: em torno de 55%. Isto tende a melhorar ainda mais a medida
que os trabalhos vdo sendo intensificados e que vio sendo desenvolvidas acdes de
marketing junto, principalmente, ao cliente usudrio, que é prioritdrio para a
empresa.

50) Como ¢é o relacionamento da Epagri com o Estado?

R: No geral, é excelente. A maior dificuldade é de ordem financeira e pode ser
explicada pela mesma razdo de escassez de recursos que atinge a saude, a
educacdo, a seguranga... '

51)Como a Epagri avalia a questiio cultural do povo diante das exigéncias de mercado
(exigéncias ambientais, competitividade, oferta x demanda)?

R: O grande publico para o qual a Epagri esta voltada prioritariamente, é o rural.
Por ser um segmento social mais lento na absor¢do de mudamgas, ainda tem
dificuldade de entender, reelaborar e posicionar-se diante dos novos paradigmas
impostos pela globalizacdo e pela crescente consciéncia ambiental. As duas
maiores chagas do meio ambiente em Santa Catarina, sdo a contaminacdo dos
recursos hidricos por dejetos suinos e pela mineracdo. Duas dreas cujo controle
ndo depende so da Epagri. Nas dreas em que a empresa tem podido estabelecer
parcerias para conservagdo e recuperagdo ambiental, como o caso das florestas,
da piscicultura, da maricultura e controle da erosdo, as agbes tém excelentes
reflexos. A empresa também atua na questdo mercadologica, empreendendo
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esfor¢os para agregar valor aos produtos primdrios e para orientar seus assistidos,
oferecendo qualidade e melhorando a produtividade, que sdo indispensdveis a
competi¢do. Finalmente, a Epagri atua na organizacdo e profissionalizagdo deste
publico, cujos reflexos se fazem sentir na capacidade competitiva dos produtores
rurais e do setor como um todo.

4.1.2 - Roteiro de entrevista formulado para a Macedo Koerich S.A. e as
suas respectivas respostas

1) Como ¢ a estrutura hierarquica-administrativa da Macedo Koerich S.A.? Sempre foi
assim? Quando mudou?

R: A estrutura estd formada em quatro niveis: Presidente, Diretoria, Gerencia e
atividades diretas. Em apenas uma drea (Frigorifico), devido a grande
concentracdo de pessoas, existe um nivel a mais, que é o cargo de chefia
intermediaria, subordinado ao Gerente.

2) Ha uma hierarquia técnica?

R: Ndo. O que ndo é resolvido na estrutura hierdrquica direta é feito através de
comités interfuncionais (comité estratégico, comité de producdo e industria, comité
de industria e comércio, comité tributdrio e comité de gerenciamento dos seres
humanos), conforme a drea de atuagdo. Por exemplo: existe comité estratégico,
tributdrio, de indistria e comércio, de producdo e industria, recursos humanos etc.

3) Como se da o processo decisorio (quem toma a decisdo final) com relagdo a: (a) politica
de pessoal; (b) trabalhos realizados; (3) investimentos; e outros?

R: Todo o processo decisorio normalmente acontece através da Diretoria Colegiada,
em todos os aspectos relevantes para a empresa. DecisGes menores sdo tomadas
pelos comités ou pelas Diretorias isoladas.

4) A tendéncia nestes ultimos 20 anos é de centraliza¢io ou descentralizagdo — poder,
decisdes, agdes, fungSes e atividades?

R: A tendéncia é de descentralizacdo das decisoes, agles, fungdes e atividades e
centralizacdo da controlabilidade.

5) Quem sdo os agentes significativos que encabegam os processos de mudanga (lider,
coalizio dominante)?

R: Os processos de mudanga nascem em todas as partes da empresa, em sua grande
maioria da Diretoria e da equipe gerencial.

6) Qual a missio da Macedo Koerich S.A.?
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R: Produzir e comercializar alimentos com qualidade total visando a satisfacdo dos
consumidores, a preservacdo do meio ambiente e o desenvolvimento da empresa,
de seus integramtes e do pais.

7) Qual a filosofia da Macedo Koerich S.A.?
R: A filosofia da empresa estd centrada basicamente no cédigo de ética e na missdo.
8) Qual ¢ o codigo de ética Macedo?

R: Ter confianca em si mesmo, na empresa, na equipe de trabalho e no presidente.
Executar o trabalho corretamente, de forma responsavel, buscando continuamente
melhor produtividade.

Ter competéncia na execucdo do trabalho, aprimorando suas habilidades,
reconhecendo suas limitagdes e buscando o autodesenvolvimento e a capacidade
de trabalhar em equipe.

Ter entusiasmo pelo trabalho, acreditando e mergulhando na empresa,
orgulhando-se dela em todos os momentos.

Viver com honestidade, em todos os sentidos, dentro e fora da empresa, cumprindo
seus deveres e respeitando os direitos e deveres da empresa e dos outros.
Comportar-se com dignidade, respeitando os outros como a si proprio, levando em
consideracdo que as pessoas sdo diferentes.

Agir com lealdade, sendo fiel a missdo, aos objetivos e as politicas da empresa.
Buscar o aprimoramento constante da qualidade em todos os setores, atividades,
servigos e produtos.

9) Qual 0 maior problema que a Macedo Koerich S.A. enfrenta? E o financeiro? O que a
empresa tem feito para tentar solucionar ou amenizar este problema?

R: Atualmente, o maior problema é a queda das margens do setor. Para enfrentar
essa conjuntura, a empresa tém buscado novos mercados e desenvolvido novos
produtos com maior valor agregado.

10) Qual a principal fungdo da Macedo Koerich S.A.? Houve algumas mudangas quanto a
isso nos ultimos 20 anos?

R: A principal fungdio da empresa sempre foi, além da producdo de alimentos, ser um
agente de mudancas da sociedade onde atua, contribuindo para o seu
desenvolvimento e das pessoas que nela vivem.

11) Quem sdo os principais clientes da Macedo Koerich S.A.? Sempre foram os mesmos
nos ultimos 20 anos? Caso tenham mudado, explicar as razdes.

R: A empresa sempre teve seu foco de mercado voltado para pequenos clientes
(acougues, mercearias, pequenos mercados), porém, nos ultimos anos, com o
crescimento da empresa e das grandes redes de supermercados, um volume maior
de produgdo estd sendo direcionada para clientes de grande porte.
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- 12)Ha algum produto/servigo que é oferecido com exclusividade pela Macedo Koerich
S.A?

R: A Macedo Koerich S.A. consegue oferecer produtos resfriados, o que caracteriza
um diferencial, dentro de um prazo aceitivel para comercializacdo e com um
tamanho diferenciado da concorréncia.

13)Na sua avaliagdo qual é o grande diferencial da Macedo Koerich S.A. em relagdo a
concorréncia?

R: Agilidade na tomada de decisoes, comprometimento dos colaboradores e marca
consolidada no mercado onde atua.

14) Como se da a politica de desenvolvimento de recursos humanos da Macedo Koerich
S.A?

R: O plano de carreira que a empresa possui serve para o desenvolvimento de
recursos humanos. A empresa incentiva o ftreinamento e desenvolvimento
planejados e tém consciéncia que os resultados so6 serdo alcancados se o corpo
Jfuncional estiver desenvolvido.

15)Houve algum momento especifico que o senhor considere importante para a Macedo
Koerich 8.A.? O que aconteceu? Quando? Por que? '

R: Um dos momentos que impulsionou a empresa foi a rentabilidade alcancada no
ano de 1989, de aproximadamente 80% de retorno sobre o Patriménio Liquido.
Este fato permitiu que a empresa fizesse grandes investimentos nos anos seguintes.

16) Quem decide o curso das agdes estratégicas? E um lider sozinho ou ha uma coalizdo
dominante?

R: Isto é decidido pelo Comité Estratégico e Diretoria.

17) Discorrer sobre: histérico da Macedo Koerich S.A. / data de fundagio / momentos
histéricos vividos pela Macedo Koerich S.A. / fatos pitorescos ocorridos / elementos
importantes que devem ser salientados.

R: A empresa foi fundada sob a lideranca do Sr. José Ferreira de Macedo, em
13/07/1973, e até o final do ano de 1996 atingiu um patriménio liquido superior a
trinta milhdes de dolares, com um abate em torno de 60 mil frangos por dia, sendo
lider de mercado em vdrias regides do Estado de Santa Catarina. No inicio eram
sete colaboradores, hoje sdo 860. Os fatos pitorescos sdo muitos e mais ainda os
elementos importantes a salientar. Todos estdo relatados no livro “A alavanca
para o Sucesso” (Macedo, 1997).

18) Qual a dependéncia que a Macedo Koerich S.A. tem do setor piblico. Como isso vem
se alterando nos uitimos 20 anos? Aumentou a dependéncia ou diminuiu?
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R: Por ser uma empresa privada, a Macedo Koerich S.A. ndo tem grande dependéncia
do setor publico. Os problemas mais criticos estdo nas dreas de verbas para
investimento e politicas de financiamento de produtos agricolas. Porém, a empresa
ndo esta encontrando dificuldades maiores nesse sentido.

19) Existem outras fontes importantes de dependéncia da Macedo Koerich S.A.? Quais?
R: Nao.

20) Todas as areas da Macedo Koerich S.A. sdo informatizadas? Quando foi iniciado o
processo de informatizagio? Que mudangas ocorreram com a implantagdo desse
processo e o que foi feito?

R: A maioria das dreas da empresa estdo informatizadas. Estd sendo consolidado em
1998 a informatizacdo de toda a empresa, através de um banco umico de dados, o
qual abrangera todos os processos produtivos, administrativos e comerciais.

21) Qual a caracteristica do quadro de pessoal? (jovens, média de idade, grau de instrugdo)?

R: Para fungoes de escritorio, técnicos e cargos de geréncia a empresa exige
Jormagdo superior e a maioria ja cumpre a exigéncia, excegcdo feita a alguns
auxiliares e apenas um Gerente. Para os cargos de chefia e empresa exige
formagdo minima de técnico de 2° grau. A empresa possui também muitos técnicos
com especializacdo e Gerente com mestrado.

22) Qual a maior demanda de produtos ou servigos que a Macedo Koerich S.A. possui?

R: A maior demanda é de frango inteiro resfriado, seguido dos cortes normais e
especiais.

23)Qual a area de atuagdo da Macedo Koerich S.A. (geografica, populacional)? Quais os
percentuais? ’

R: Em Santa Catarina é comercializada aproximadamente 85% da producdo. O
restante, nos estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Em Santa Catarina a empresa
detém 35% do mercado onde atua.

24) Quais foram as agGes estratégicas que foram tomadas pela Macedo Koerich S.A. para
tornar a empresa o que € hoje?

R: Foco de mercado diferenciado da concorréncia, produtos e servigos de Jtima
qualidade, comprometimento com os colaboradores e respeito pelo cliente e
consumidor.

25) Quais sdo as metas principais da Macedo Koerich S.A. para os proximos anos?
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R: A empresa tem como meta consolidar sua marca nos novos mercados em que vém
atuando, ampliar o mix de produtos para agregar maior valor e entrar no mercado
internacional.

26) Como a Macedo Koerich S.A. encara o contexto no qual esta inserido? Quais sdo as
acdes estratégicas tomadas para adequar-se a esse contexto?

R: A empresa tem consciéncia de que estd num ambiente altamente competitivo e que
requer muito planejamento e ag0es estratégicas precisas para sobreviver e crescer
dentro dele. As agoes estratégicas para adequagdo a esta realidade giram em torno
do binomio “ter a flexibilidade das pequenas empresas para a tomada de decisdo”
e “estar capacitada tecnologicamente como as grandes”.

27) A inovagdo tecnoldgica é um elemento considerado importante para a Macedo Koerich
S.A.? O que tem sido feito para acompanhar as mudangas tecnologicas do ambiente?

R: A inovacdo tecnologica é um dos pilares bdsicos para a sobrevivéncia e o
crescimento da empresa. O corpo gerencial diretivo da Macedo Koerich S.A. esta
permanentemente acompanhando as mudangas nesta drea, através de feiras
nacionais e internacionais e intercambio com visitas a empresas também nacionais
e internaciondais.

28) Qual o faturamento da Macedo Koerich S.A. em 1997? Qual a projecdo para 19887

R: O faturamento de 1997 foi de R$ 45.000.000,00 (quarenta e cinco milhbes de
reais), e para 1988 a previsdo é de R3 50.000.000,00 (cingiienta milhOes de reais).

29) Qual o ritmo de crescimento da Macedo Koerich S.A. (citar percentuais)?

R: Figura 4.1 - Quadro evolutivo de 1973 a 1996
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Observagdes:

Com referéncia aos colaboradores, os dados sdo de 31 de dezembro dos respectivos anos;

Na coluna “parceiros” estio relacionados os parceiros propriamente ditos ¢ seus ajudantes
efetivos que tém dedicagio exclusiva;

Os dados relativos aos colaboradores, faturamento, patrimonio liquido e producdo de frangos
vivos de 1973 a 1996 sio os verificados em 31 de dezembro de cada ano:

Paridade de conversdo Real/Doélar de julho de 1994 a dezembro de 1996 = 1x1;

A intensidade da cor cinza marca as cinco fases de evolugdo da empresa, de acordo com a figura
4.7.

Fonte: MACEDO. J. F. A alavanca para o sucesso. Florianépolis: Ed. Terceiro Milénio, 1997.

30) As grandes mudangas ocorridas na Macedo Koerich S.A. estdo associadas a que? Crises
econdmicas? Politica governamental? Exigéncias do mercado? Como isso acontece?
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R: Normalmente estdo associadas ao planejamento e visdo do corpo diretivo da
empresa (Diretoria e Gerentes). Esta prdtica tém se mostrado eficiente até agora,
proporcionando o crescimento da empresa mesmo diante de crises econdmicas,
politicas governamentais ou exigéncias de mercado.

31) Como a concorréncia € encarada pela Macedo Koerich S.A.?

R: A concorréncia é motivo de andlise constante e um grande impulsionador do
desenvolvimento da Macedo Koerich S.A. Para a empresa, a concorréncia induz
sempre a busca do melhor para o cliente. Sem ela, certamente, o maior
prejudicado seria o consumidor que, gracas ao ambiente competitivo, tem a sua
disposigdo produtos com maior qualidade e menor custo.

32) Como a Macedo Koerich S.A. se adapta as crises e a conjuntura do pais?

R: A empresa procura sempre operar nmum nivel baixo de endividamento, ou seja,
mesmo numa grande crise no setor avicola ou numa conjuntura desfavoravel no
pais, a Macedo Koerich S.A. consegue caminhar sozinho, sem depender dos
bancos, por exemplo. O tamanho da empresa e a agilidade na tomada de decisoes
também sdo fatores que ajudam quando alguma adversidade surge.

33) As maiores mudangas ocorreram nos periodos de crise? Quando foi? Quem esteve a
frente do processo estratégico (um lider ou uma coalizio dominante)?

R: De fato, grandes mudangas ocorrem nos periodos de crise. No caso da Macedo
Koerich S.A., nestes momentos sempre foram viabilizadas novas oportunidades
para superar a crise em questdo. A titulo de exemplo, cita-se o ano de 1988 e os
dois ultimos (1996 e 1997), onde o setor realmente atravessou uma de suas priores
crises, com excesso de producdo e reducdo das margens. Nestes periodos a
empresa consegui melhorar seus indices de produtividade como um todo, ficando
acima da média da concorréncia. Em periodos como estes existe um esfor¢o
concentrado da equipe de administragdo, geralmente coordenado pela Presidéncia.

34)Como é o relacionamento da Macedo Koerich S.A. com sua rede coiaborativa
(fornecedores, clientes)? Sempre foi assim? Quando e por que mudou?

R: A empresa busca o relacionamento de parceria, elegendo os fornecedores que
melhor possam atender suas necessidades dentro do conceito de qualidade total e
busca sempre atender seus clientes com a mesma orientagdo.

35) As mudangas da Macedo Koerich S.A. sdo reativas (nfo sio planejadas, sdo feitas
depois que o problema aparece) ou sdo proativas (sdo planejadas, s3o feitas antes que o
problema ocorra)?

R: Em alguns momentos a empresa é proativa, em outros ndo por absoluta
impossibilidade de prever tudo o que vai acontecer. O planejamento, porém, é uma
constante na administracdo, objetivando sempre agdes proativas.
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36) Quais os pontos fortes e fracos da Macedo Koerich S.A.? Qual a rélac;io/reﬂexo na
estratégia da empresa.

R: Vide figura 4.8.

37) O que a Macedo Koerich S.A. entende por ambiente? Qual a influéncia dele nas suas
estratégias? Quais as variaveis que fazem parte desse ambiente?

R: O ambiente para a empresa se divide em duas partes: ambiente interno, qual seja,
a empresa propriamente dita e ambiente externo, onde estdo os clientes,
Jfornecedores, concorrentes, etc. A nivel de varidveis para o planejamento, no
ambiente interno sdo trabalhados os pontos fortes e fracos da empresa, e no
ambiente externo, as ameagas e oportunidades (vide figura 4.4).

38) Qual a importincia do marketing para a Macedo Koerich S.A.? O que tem sido feito
neste sentido nos ltimos 20 anos?

R: Durante vinte anos a Macedo Koerich S.A. vem construindo uma marca de
qualidade no mercado catarinense.
A construgdo desta marca vem sendo consolidada por um trabalho sério que
iniciou no primeiro dia da empresa, através do fundador — José Macedo — e sua
esposa.
Parte deste trabalho estd alicercado no Codigo de Etica da empresa, principios
basicos que norteiam todas as suas atividades e que tem sido reconhecido pelos
seus clientes e consumidores®.
Dentro deste contexto e tendo como objetivo final a satisfacdo dos clientes e
consumidores, o marketing da empresa tem se consolidado como um instrumento
atuante de percepcdo da realidade, gerador e gerenciador de melhorias, formador
de imagem institucional e parceiro atuante da drea comercial.
Resumidamente, as atividades de marketing tem por objetivo sustentar e ampliar a
imagem da organizagdo, através da valorizacdo dos seus pontos fortes e
identificagdio de pontos fracos que precisem ser trabalhados.

39)Ha servicos terceirizados? Como isso aconteceu? Por que optou-se pela terceirizagio?
Quais sio os resultados?

R: A empresa possui vdrios servigos terceirizados, tais como: transportes em geral,
limpeza, vigildncia, informdtica, entre outros. Isto aconteceu porque percebeu-se
que, além de reduzir os custos através da terceirizacdo de determinadas atividades,
permitia maior concentracdo de esfor¢os na atividade fim. Os resultados estdo
sendo altamente positivos.

40)Como é o clima organizacional da Macedo Koerich S.A. (confianga, respeito,
colaboragio)? Aconteceu algum fato importante que alterou esse clima?

8 A empresa considera “cliente” todo comprador direto de secus produtos e os divide em trés grupos
principais: transformador, revendedor ¢ agougue. Ja os consumidores s30 os usudrios finais dos produtos, a
comunidade de um modo geral. .
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R: O clima na empresa sempre foi de confianga, respeito e colaboragcdo. Este valores
e principios foram trazidos pelo fundador e sdo até hoje disseminados por toda a
organizacdo.

41) A participaggo dos funcionarios nas decisdes sobre os trabalhos realizados pela empresa
¢ valorizada? Explicar.

R: Sim. A empresa possui um sistema de participacdo nos lucros baseado nos
resultados de cada unidade de trabalho. Sendo assim, todos participam dando
idéias e sugestdes visando a melhoria, ja que os resultados gerados voltam, em
parte para os colaboradores. Além disso, a empresa possui um informe semanal
que circula por toda a empresa, onde sdo divulgadas a boas idéias e inovagoes,
bem como o nome da unidade e o colaborador, se for o caso. '

42)No seu entender os funcionarios sentem-se confortaveis em emitir opinides sobre os
assuntos relacionados 8 Macedo Koerich S.A.?

R: Sim. A empresa propicia um ambiente aberto, com livre acesso de qualquer
colaborador. .

43)Como vocé acha que os clientes percebem a Macedo Koerich S.A.? Por que? Sempre
foi assim?

R: Percebem a empresa como séria, solida e com bons produtos e servigos. Isto,
convém frisar, deve-se aos valores impregnados na orgamizacdo desde sua

Jundagao.

44) Que tipo de servigo/produto a Macedo Koerich S.A. realiza especialmente bem em
comparagdo com seus concorrentes?

R: Por estar muito proxima ao mercado consumidor, a empresa consegue estar mais
vezes no cliente e atender mais rapidamente as suas necessidades. Os servigos
prestados aos clientes sdo, portanto, um grande diferencial em relagdo a
concorréncia.

45) A Macedo Koerich S.A. tém um programa de qualidade? Como esta indo?
R: O programa de qualidade foi implantado na Macedo Koerich S.A. primeiramente

como programa 5S°. Em seguida, foi implantado o gerenciamento da rotina e o
gerenciamento pelas diretrizes. Em 1996, implantou-se o QFD'® (metodologia para

? Segundo Macedo (1997), “este programa iniciou-se em janeiro de 1994 e visa a aplicagio prética no dia-a-
dia, pelos colaboradores, dos sensos de Utilizagdo, Ordenagdo, Limpeza, Saude e Autodisciplina, tendo por
objetivo anumentar a satisfacdo desses colaboradores através da melhoria do ambiente de trabatho realizada
por eles mesmos.”

10 Segundo Akao (1990), 0 QFD “é a conversdo das demandas dos clientes em caracteristicas da qualidade e
o desenvolvimento de um projeto da qualidade para o produto acabado pela sistematizagdo do
desdobramento das relagbes entre demandas e as caracteristicas, partindo pela qualidade de cada
componente funcional e estendendo o desdobramento para a qualidade de cada processo.”
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desenvolvimento de produtos). No momento, a empresa estd trabalhando para
obter o certificado ISO 9001.

46) Qual a metodologia/processo de planejamento estratégico que esta sendo adotada na
Macedo Koerich S.A'?

R: A empresa segue a metodologia do Michael Porter (vide figura 4.10), com algumas
simplificagbes. Comega com a andlise interna e externa, revisdo da visdo de futuro
e missdo, definicdo das vantagens competitivas e elaboragdo de estratégias a serem
desdobradas nos proximos anos.

" 47)Quais os fatores que determinaram o inicio do processo de planejamento estratégico na
empresa?

R: A crescente concorréncia no setor e a necessidade de unificar a visdo de futuro
entre os membros da alta administragdo. ~

48) Em que estagio encontra-se atualmente o planejamento estratégico na organiza¢do?

R: Jd foi feita a andlise interna e externa, discutido cendrios futuros, definidas as
estratégias a serem adotadas, priorizando-as e, agora, encontra-se na fase do
desdobramento das mesmas (a nivel de atividades e cronogramaj.

49) Que resultados o planejamento estratégico tem trazido para a empresa?

R: a) Unificagdo da visdo do futuro e das necessidades da empresa para os membros
da alta administracdo e comité estratégico (vantagem a ser compartilhada com
os outros Gerentes no futuro);

b) Concentracdo dos esforg¢os organizacionais em aspectos mais relevantes ja
consensados entre os membros da alta administragdo;
¢) Decisdo baseada em fatos e dados.

50) Como a Macedo Koerich S.A. encara a questdo do meio ambiente € o que tem feito no
sentido de ndo agredi-lo e/ou preserva-lo?

R: A empresa sempre preservou o meio ambiente e, nas dreas onde possa. vir a
prejudicad-lo, possui modernas tecnologias de controle de residuos, cujos indices de
qualidade superam os exigidos pelos orgdos fiscalizadores.

51) A estabilidade financeira da moeda influiu na relagdo oferta x demanda dos produtos da
Macedo Koerich S.A.? Como?

R: Sim. No primeiro momento houve uma demanda maior de produtos, ocasionado
pelo aumento do poder aquisitivo das classes economicamente inferiores. Porém,
com a estabilizagdo da moeda, as margens (de lucro) cairam e houve um
incremento de produgdo no Pais, superando a demanda. Isto for¢ou as empresas
do ramo a criarem produtos com maior valor agregado para recuperar essas
margens. :
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52) A estabilidade da moeda trouxe novas exigéncias de mercado para Macedo Koerich
S.A.? Quais?

R: Sim. Trouxe a necessidade de ampliar mercado e criar novos produtos.

53)O que mudaria no planejamento estratégico da Macedo Koerich S.A. se a empresa
estivesse no centro de uma grande regido produtora, no entanto longe dos centros
consumidores?

R: A empresa teria um custo menor de producdo, porém um acréscimo no custo de
distribui¢do. Se a Macedo Koerich S.A. estivesse nessa posi¢do, provavelmente
mudaria sua forma de comercializagdo e se_focaria mais no mercado externo.

4.2 - CONDICOES OBJETIVAS DO AMBIENTE EXTERNO

4.2.1 - Contexto Epagri

De acordo com Epagri (1997), para proceder a analise do ambiente externo, a
Epagri utilizou a técnica de cenarios. Inicialmente, foi elaborada uma “matriz de inser¢@o da
empresa no ambiente externo de atuagdo”, conforme ilustra a figura 2.4, que representa o
ecossistema da empresa, formado por clientes, fornecedores, usuarios, concorrentes,
patrocinadores etc.

Com o intuito de identificar possiveis ameagas e oportunidades que afetariam os
cenarios tendencial, otimista e pessimista, a Epagri identificou os fatores criticos para seu
futuro (figura 4.2). A idéia seria “minimizar os efeitos das ameagas e potencializar as
oportunidades” (Epagri, 1997). Para efeito da definicio dos cenarios, somente os dez
primeiros fatores foram considerados.

Com base neste levantamento, a empresa construiu uma “arvore dos fatores
relevantes que impactariam a Epagri, espelhando tendéncias do contexto externo a empresa,
esperados para a proxima década” (figura 4.3).

Nesta “arvore”, os fatores considerados fundamentais que influenciam no
desenvolvimento dos demais, dentro de uma relagio de causa e efeito, localizam-se na base
estrutural da arvore. Isto permite a visualizagdo esquematica da importincia de cada setor,
facilitando o seu entendimento e interpretagdes no ambiente interno e externo da empresa
(Epagri, 1997). |

A Epagri tomou como horizonte temporal para a construgio dos cendrios, dez
anos. Assumindo o fiuturo como algo incerto e, portanto, nio previsivel, os trés cenarios
descritos levam em conta as incertezas das mudancas técnicas, econdmicas, sociais e
culturais para o planejamento e reposicionamento da Epagri no seu contexto.
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4.2.1.1 — Cenadrio tendencial

Segundo Epagri (1997) este cenario retrata a possibilidade de uma repeti¢io do

passado. Neste contexto as caracteristicas s3o as seguinte:

a revolugdo tecnolOgica, a reorganizagio da producdo, o aumento do numero de
oligopolios mundiais e a integragio dos mercados de cidmbio e titulos financeiros
internacionalizaram a economia, caracterizando a sua globalizagdo. Entretanto, a
compatibilizagdo dos arranjos politicos provocou um processo de segmentagdo da
economia mundial em blocos comerciais cada vez mais independentes. A caracteristica
comum que rege o comportamento desses blocos expressa-se através da pratica de.
medidas comerciais de cunho liberalizante intrabloco, conjugadas com uma politica
comercial protecionista em reagdo aos demais paises e blocos.

A informagdo passa a ser vital para o sucesso empresarial, mesmo considerando o
desafio da interligagdo dos diversos sistemas de comunicagio. Proliferam os canais
destinados a publicos cada vez mais segmentados, a exemplo dos canais dedicados
exclusivamente ao “agrobusiness™', na televisio.

A informatica torna-se fator preponderante nas relagdes economicas.

A politica monetaria aplicada no Brasil restringiu-se basicamente a baixar a inflagdo ou a
reconstituicio das fun¢des da moeda. Em conseqiiéncia disto, agravou-se o problema da
divida interna, prejudicou o equilibrio orgamentario e condicionou todas as politicas
publicas, dos setores produtivos (agricultura, industria, etc.) aos setores sociais (saude,
educacdo, etc.).

A migragdo no Brasil continuou privilegiando as regides Centro-Oeste e Norte e
cresceu muito a urbanizagio do pais. O processo de concentragdo fundiaria aumentou,
assim como a exclusio de produtores. O homem do campo, em fungdo da
competitividade, tornou-se mais especializado e apto para as praticas gerenciais.

Um conjunto de politicas agricolas e reconversdo produtiva foi reivindicado por pessoas
do setor agricola. Enquanto o setor empresarial-patronal agricola clamava por politicas
gerais mais relacionadas com o crédito rural, os produtores familiares, e os ligados ao
MST, passaram a reivindicar politicas agricolas diferenciadas, privilegiando o estrato
familiar da agropecuaria brasileira. O governo manteve sua politica de dubiedade, com
poucos resuitados praticos.

No ambito da sociedade civil proliferam as ONG’s ligadas as areas da saude,
consumidor, educag¢do e qualidade de vida no meio rural, e, especialmente, as com
atuac@o na defesa do meio ambiente, incorporando os problemas sociais, da fome, do
desemprego, da qualidade de vida de boa parte da populaggo.

O conhecimento passa a ser o principal paradigma tecnologico da agricultura. Cai o
adestramento (profissionalizacio) em detrimento da formagio global.

O padrio produtivo da agricultura manteve o0 movimento de integragdo macrossetorial
com a incorporagdo progressiva dos servigos nas cadeias produtivas, criando redes
alimentares de enorme complexidade para atender aos mercados cada vez mais
segmentados.

Valorizou-se os produtos “naturais” e menos sujeitos a contaminagdes.

1 Negdcio agrondmico
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No que tange a eficiéncia e a competitividade da pesquisa, com a globalizagdo, instala-
se uma competicdo entre os produtos e tecnologias nacionais e os provenientes do
exterior, entre o capital humano brasileiro € o0 do exterior; entre a capacidade de
trabalho e a eficiéncia produtiva dos pesquisadores aqui e 13 fora; e, 0 que € mais sério,
entre as formas de organizacio de pesquisa, que conferem maior ou menor eficiéncia a
produgdo cientifica aqui e no exterior.

No ambito estadual, a Constituigio de 1989 criou o Fundo Rotativo de Fomento a
Pesquisa Técnica e Cientifica — FUNCITEC e destinou 2% da receita liquida para o
desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia, dos quais 1% foi destinado para o Fundo de
Estimulo & Pesquisa Agropecuaria — FEPA. Contudo, segundo Epagri (1997), tal
dispositivo, em funcdo das multiplas necessidades de recursos, foi apenas parcialmente
cumprido. Foi criada uma Fundagio Estadual para gerir os recursos do FEPA e do
FUNCITEC, reduzindo significativamente a influéncia da Epagri.

4.2.1.2 - Cenario otimista

Para Epagri (1997) o cenario otimista representa uma situagdo ambiental positiva

para a empresa no futuro e € assim caracterizado:

A emergeéncia, difusdo e utilizagio de novos paradigmas na virada do século XX tiveram
como resultado um ambiente global mais favoravel nas areas social, econémica, politica,
cultural, cientifica e tecnoldgica. A busca da eficiéncia técnica e econémica ¢ da
competitividade foi tomada como objetivo, assim como a busca da solidariedade entre
blocos, paises, setores, agentes, enfim, entre as pessoas.

Houve uma reorganizagio da sociedade brasileira, antes dominada pelo Estado. Esta
evolugdo esteve associada a mudangas concretizadas na perda de espago do poder
patrimonial-oligarquico em favor da tecnologia neoliberal e, especialmente, das forgas
politicas pluralistas emergentes na sociedade civil.

O avanco da tecnologia dos meios de comunicagfio, socializou a informagdo e, em
conseqiiéncia, ampliou a base de dados para as necessarias tomadas de decisdo. Para
isso, foi vital a mudanga da lei de concessdo dos meios de comunicagdo, reduzindo a
influéncia dos grupos econdmicos mais organizados. A quebra do monopélio da estatal
de telecomunicagbes ampliou os investimentos da iniciativa privada nesta area. A
Internet consolidou-se como meio de informagdo e de organizagdo espontinea de
pessoas.

O MERCOSUL consolidou-se com a entrada de novos parceiros € a aceleragdo do
processo de harmonizagio das politicas macroeconémicas.

A estabilidade da economia brasileira permitn a retomada do crescimento,
especialmente via investimentos da iniciativa privada, em decorréncia da redugdo da
participagio do Estado em atividades produtivas. Os setores prioritarios como
educagio, sande, seguranga, distribuicio de renda e seguranca alimentar passaram a
tomar mais atengdo do governo.

A valorizagdo da agricultura e do sistema agroalimentar, como estratégia de
desenvolvimento sustentado, comegou a produzir resultados em termos de ampliagdo da
competitividade e da inclusio brasileira no mercado internacional de alimentos.
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s Santa Catarina, com seus agricultura e pesca familiar, apresentou-se como espago
favordvel para lideranca do desenvolvimento com base na agroecologia. Foram
ampliadas as oportunidades de mercado para produtos sem agrotoxicos, 0 que ampliou
a oferta de emprego no meio rural.

= Recursos oriundos do setor publico, privado e de ONG’s nacionais e internacionais
foram canalizados para instituicGes de pesquisa e desenvolvimento. Desta forma, o
padrio tecnoldgico, centrado no uso de insumos industriais, passou a ser substituido por
um padrao tecnolégico intensivo em ciéncia e conhecimento, em harmonia com o meio
ambiente.

4.2.1.3 — Cenario pessimista

Este cenario, para Epagri (1997) vislumbra uma situagio negativa para a
organizagio, caracterizado por:

= As crises econOmicas, ambientais e sociais continuam assolando o mundo todo.

= A sociedade brasileira, em geral, foi tomada pela apatia e pouco participou do processo
de mudangas, exce¢do feita a alguns grupos organizados que apenas visaram seus
interesses particulares. As politicas de estabilizagio macroeconémica, baseadas no
controle orgamentario e privatizagdes, adotadas em meados dos anos 90, foram apenas
parcialmente concretizadas. As privatizagdes ndo alcangaram o resultado social
esperado. A populagdo vive insatisfeita, inquieta e insegura.

= Os meios de comunicagdo tiveram um crescimento brutal, incontrolado. A populagdo
continua sendo fortemente influenciada por eles em seus valores, usos, costumes,
cultura e lazer.

= O pouco tempo existente entre a criagdo e inicio do MERCOSUL prejudicou sua
proposta. O governo preferiu importar produtos, muitas vezes obtidos com subsidios
nos outros paises, do que adotar uma politica agricola que contemplasse tanto a
produgdo quanto o consumo.

= Em Santa Catarina, os segmentos tecnocraticos perderam espago para os segmentos
patrimoniais, € com isto as oligarquias voltaram a assumir 0 governo e interferiram
diretamente nas organizagdes puablicas através do clientelismo.

= Qs programas de governo continuaram marcados pela descontinuidade, prejudicando a
imagem das empresas publicas junto a sociedade.

= A transferéncia das responsabilidades aos municipios como medida descentralizadora,
gerou para a agricultura problemas ligados ao patrimonialismo e favorecimento politico.

= Apesar do setor agricola catarinense contribuir com 19% do PIB, a agricultura foi
preterida no processo de desenvolvimento. O éxodo rural cresceu, deixando a
populagio rural mais velha e com menor capacidade produtiva e organizativa.

= s principais movimentos como os do sem-terra, alcangaram apenas pequenos €spagos
na conquista de suas reivindicagées.

= O montante de recursos publicos para a ciéncia e tecnologia, em geral, foi reduzido e
direcionado ao desenvolvimento de tecnologias e produtos destinados aos empresarios
rurais, com a intencio de aumentar suas capacidades competitivas em mercados
globalizados.
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=  Pouco foi feito para evitar o esgotamento dos recursos naturais, inclusive os do mar.
Problemas com a legislag@o e fiscalizag@o sé serviram para agravar o quadro.

O contexto ambiental em que a Epagri se encontra é marcado por uma crescente
necessidade de sintonia com seu publico alvo, notadamente as organizagdes de interesses da
agricultura, dos consumidores e da sociedade urbana. A sustentabilidade da empresa passa
por este requisito ambiental.

Por outro lado, o processo de modernizagio da agricultura brasileira e catarinense
concretizou-se na constituicdo do complexo agro-industrial que vem associado ao
surgimento de novos agentes econdémicos € sociais, tais como cooperativas, associagdes,
sindicatos, movimentos organizados, ONG’s, entre outros. Isto implica na cria¢do de novos
elos de ligagdo da Epagri com estes agentes emergentes (Epagri, 1997).

O surgimento de um consumidor cada vez mais exigente e consciente de seus
direitos, no que tange aos alimentos, implica em esforcos -pela oferta de produtos com
qualidade e adequados ao poder aquisitivo destes consumidores, sob pena da empresa
perecer.

Também aumenta a competitividade, especialmente com o advento do
MERCOSUL e da prépria globalizagdo da economia. Este contexto leva a necessidade de
internalizacio pela empresa de novos paradigmas tecnoldgicos, que busquem a
sustentabilidade ambiental, social e econémica visando a constru¢gdo de uma agricultura
intensiva em ciéncia e conhecimento. Novas demandas de trabalho, geragdo e adaptagio de
atividades produtivas frente a esta realidade passam a fazer parte das linhas de trabatho da

empresa (Epagri, 1997).

Tradicionalmente, a maioria das empresas publicas nio costumava empreender
esforcos de marketing. Quando o faziam, limitavam-se a utilizar t0 somente uma das
ferramentas do composto promocional'?, a propaganda. Em geral, mediocre. Hoje, com a
evolugdo sem precedentes da tecnologia de comunicagio, os sistemas de informagdes das
empresas precisam estar “azeitados” com a sociedade, de forma a exercer papel interativo
com seu mercado-alvo, utilizando para isso as mais modernas ferramentas do marketing.

A influéncia da Secretaria do Desenvolvimento Rural e, indiretamente, dos
governos estadual e federal sobre a Epagri ainda € grande. Em vista disso, a empresa depara
com a necessidade de profissionalizar seu quadro gerencial, objetivando administrar as
situagdes de conflito emanadas deste contexto, e consolidar seu processo de planejamento
participativo.

12 Composto de marketing, segundo McCarthy (1982) é o conjunto de varidveis mercadologicas que a
empresa reine para satisfazer seu mercado-alvo. E composto pelas seguintes variaveis: produto, ponto de
distribuicdo, preco ¢ promogdo. Este dltimo, promogdo, ¢ também conhecido por composto promocional ou
comumicagdo, que por sua vez abrange os seguintes elementos: propaganda, promog¢io de vendas e forga de
vendas.
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Novos desafios impostos pelo mercado fazem com que a Epagri amplie seu
espectro de atuagdo. Alguns exemplos (Epagri, 1997):

- as relagOes entre os elos das cadeias produtivas, a agregacdo de valores no sistema
agroalimentar e a incorporagdo das exigéncias do mercado consumidor;

- questdes ligadas ao processo de desenvolvimento rural, local, regional e estadual;

- identificagdo e prioriza¢do de problemas econdmicos, sociais e ambientais;

- elaboragdo de planos de desenvolvimento rural; e

- novas estratégias metodologicas de atuagao.

Sendo a base social da organizag¢do da produgdo em Santa Catarina familiar, novas
politicas agricolas e de desenvolvimento rural precisam ser implementadas, adequadas a este
perfil. Esta condicdo ambiental associada as caracteristicas sociais, econdmicas e
agroecologicas do Estado, impde a necessidade de localizar novos empreendimentos
produtivos, levando os produtores a conquistar novos nichos mercadologicos,
especialmente os de alto valor agregado.

Outra condi¢@o imposta pelo ambiente que afeta diretamente a Epagri, € o célere
esgotamento do padrdo tecnologico “produtivista” preocupado com o aumento da
produgdo e da produtividade. De um lado, os mercados para produtos agricolas cada vez
mais disputados e, de outro, os insumos quimicos para a produgio tem sua aceitagdo cada
vez mais diminuida (Epagri, 1997).

O processo de descentralizacio administrativa em andamento, com maior
participagdo dos municipios em areas prioritarias como saude, educagio e agricultura,
devera afetar a Epagri. Isto levara a empresa a buscar novas parcerias € nichos de atuagdo
proprios do setor piblico, sem, contudo, submeter-se as amarras da administragéo pablica.

O fragil equilibrio orgamentirio do setor publico, consorciado ao maior
investimento do setor privado em tecnologia e a concorréncia por recursos pablicos, coloca,
segundo Epagri (1997), a continuidade do processo de restri¢io de recursos para ciéncia e
tecnologia como uma possibilidade concreta. A busca de novas fontes de financiamento
nacionais e internacionais, ptblicas e privadas, bem como a ampliacdo de receitas proprias
para o custeio da Epagri colocam-se como uma necessidade.

Até mesmo as universidades e escolas agricolas, em face as novas necessidades do
agricultor, deverdo rever seus paradigmas metodologicos nas areas de ciéncias agrarias,
pesquisa e extensdo rural.

4.2.2 — Contexto Macedo Koerich S.A.

De acordo com Orssato (1995), o final da década de 50 e inicio da de 60 foram
anos importantes para a consolida¢do da industria de aves e suinos, principalmente aquelas
empresas localizadas proximas aos grandes centros urbanos. Afirma o autor que, neste
periodo, grandes empresas estrangeiras dos mais variados segmentos instalaram-se¢ no
Brasil, trazendo consigo novas tecnologias e formas de produgo.
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Dados do Branco do Brasil sobre investimentos e reinvestimentos de capitais
estrangeiros no Brasil revelam que, em 1960, o setor de frigorificos registrou um
investimento de U$ 17 milhGes, em 1965, U$ 17 milhes, e em 1975, o valor caiu para U$ 8
milhGes, sendo que neste ultimo periodo foram registrados vultosos investimentos das
empresas nacionais ligadas ao setor.

No chamado milagre econémico brasileiro, coloca Orssato (1995), entre os anos
1968-1973, ocorreu uma guinada estrutural na economia — uma forte abertura para o
comércio exterior, com o aumento e a diversificagdo das exporta¢des e a captagio de novos
investimentos estrangeiros.

Entre 1974-1980, observa-se a “sobrevida” do milagre, gracas a uma gama de
investimentos, sobretudo estatais, que “completam” a substituicio das importagGes,
gerando um salto exportador de carne avicola (Orssato, 1995).

Em 1979, o governo suspendeu as exportacdes de frango e fixou os pregos
minimos para o produto. Com o setor de carne bovina passando por dificuldades, o frango
estava sendo considerado como a melhor alternativa para os consumidores, 0 mesmo ndo
acontecendo com a suinocultura, cuja alternativa era limitada pelas moléstias dos rebanhos
(Melo, 1985). '

Em 1980, ocorreu uma migragio dos consumidores para os produtos menos
sofisticados e as empresas do setor ndo tiveram tempo para redirecionar seu perfil produtivo
no sentido de ampliar os espagos para producio destes produtos. O controle imposto pelo
Conselho Interministerial de Pregcos — CIP, ndo permitiu aumentar Os pregos, para
compensar a queda do volume fisico vendido (Balango Anual, 1981).

Ap0s a liberagdo dos pregos pelo CIP, em 1981, as empresas exportadoras foram
beneficiadas. O questionamento reinante naquela época no meio empresarial do setor era até
que ponto a inddstria de alimentos poderia crescer internamente, apenas com a
redistribuicio da participacdo relativa de diversas linhas de produtos, em fungio do
deslocamento do consumo para aqueles menos sofisticados (Melo, 1985).

Neste mesmo ano, as empresas puderam recorrer as exportagbes de aves
frigorificadas, com o6timos resultados. O crescimento registrado foi de 71,4% (Exame
Maiores e Methores, 1982).

Em 1983 comegaram as reclamac¢des sobre o alto custo do dinheiro, a politica de
achatamento de pregos imposta pelo CIP e a perda do poder aquisitivo do consumidor,
ocasionado pela politica salarial. O incentivo as exportagdes naquele ano, a
maxidesvalorizagdo do cruzeiro e a retomada da demanda no mercado internacional,
beneficiaram os empresarios do setor (Balango Anual, 1983).

Entre 1981-83 o pais foi assolado por uma recessdo caracterizada pelo avango da
administragdo da economia nacional em funggo do setor externo: a divida e as exportagdes.
Internamente, acentuava-se o arrocho salarial e o controle de pregos (Orssato, 1995).
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Durante o Plano Cruzado, em 1986, 0 governo promoveu um reaquecimento,
gerando um aumento consideravel de consumo, notadamente de alimentos, mas a politica
econdmica prejudicou as exportagdes, que incorreu em perdas consideraveis (Exame
Maiores e Melhores, 1986).

Segundo Orssato (1995), mais do que a ampliagio da demanda, as empresas
notaram uma nova tendéncia de consumo. As pessoas voltaram a comprar alimentos mais
sofisticados, revertendo o processo de down trading’’ dos tiltimos anos.

Impulsionado pelo plano cruzado, registrou-se em 1986 um crescimento de 20%
na industria de alimentos, 0 que praticamente eliminou sua capacidade ociosa (Balango
Anual, 1986).

A partir do comeco de 1988, a gradual perda de poder de compra do consumidor
comecgou a lancar sombras sobre a economia. A instabilidade econdmica do pais e a
expectativa em torno da elaboragio da nova Constitui¢do s3o as principais causas atribuidas
a queda de 8,7% na producdo do setor de alimentos, em comparagio com o mesmo periodo
do ano anterior, segundo levantamento da ABIA. O tabelamento de precos também afetou
as atividades, posto que os pregos nas empresas sio em média superiores aos do mercado e
as tabelas do governo contemplaram, basicamente, pregos médios (Orssato, 1995).

Uma das alternativas encontradas pela maioria das empresas para reverter este
quadro foi partir para produtos poés-processados, por exemplo nuggets, empanados e
produtos pré-cozidos (Avicultura e Suinocultura Industrial, 1990).

A produgio de carne de frango no Brasil vem crescendo continuamente nos
{ltimos dez anos. O Brasil chegou, em 1995, na 2 posi¢io no ranking dos maiores
produtores de came de frango do mundo, com 4 milhGes de toneladas, o que representa
12,5% do total mundial, estimado em 31,9 milhdes. Os Estados Unidos lideram o ranking,
com 35,4% do total, ou 11,3 milhdes de toneladas (Panorama Setorial da Gazeta Mercantil,
1996).

O aumento da produgdo, consumo e exportacdo de aves é conseqiiente, segundo a
UBA, da alta tecnificagdo de manuseio incorporada ao segmento, que movimenta cerca de
U$ 14,7 bilhdes anualmente.

Em 1995, do total de 2,5 bilhdes de aves abatidas, S3o Paulo participou com
14,3% do total abatido, seguido por Santa Catarina, com 15,4%, Parana, com 13,9% e Rio
Grande do Sul, com 13,3% (Panorama Setorial da Gazeta Mercantil, 1996).

Desde 1974 os pregos do frango vém caindo, dos U$ 7,04 (R$4,50) cobrados por
quilo ao consumidor naquele ano, conforme calculos da Conab, para U$1,95 (R$1,25), em
1994, o que representa queda de 72,3%, em média, nesses vinte anos (Panorama Setorial da
Gazeta Mercantil, 1996).

13 Estratégia de mercado centrada nos produtos de baixo valor agregado.
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No entanto, entre 1991 e 1994, de acordo com a mesma publicacdo, os pregos
tiveram uma oscilagio de 48,8%.

Em 1995, os pregos cairam novamente, chegando a U$ 1,04 em julho. Os
supermercados, nesse mesmo ano, reduziram os pregos do frango varias vezes, devido a
oferta excessiva. No inicio de 1996, apesar das expectativas de aumento devido aos
elevados custos do milho, os pregos da carne de frango apresentaram redugio; em abril a
média do valor do quilo foi de U$ 1,07 (Panorama Setorial da Gazeta Mercantil, 1996).

A venda de frango com pregcos mais acessiveis resulta da redugdo dos custos de
producdo do segmento avicola, que vém possibilitando maior oferta desse tipo de carne.

A avicultura destaca-se no comércio exterior. Desde 1990, o Brasil esteve em
terceiro lugar no ramking dos exportadores, apds os Estados Unidos e a Franga,
apresentado um ritmo de crescimento de 12,5% até 1994 (Panorama Setorial da Gazeta
Mercantil, 1996). -

Dados da UBA, Abef e Centro de InformagGes da Gazeta Mercantil, atestam que
as exportagdes, em 1994, de 481 mil toneladas de carne de frango levaram o Pais ao 2°
posto no ranking mundial dos exportadores. Em 1995, as exportagdes cairam 10,6%. A
receita, no entanto, cresceu 3,4%, para U$ 620 milhGes, devido a maior venda de cortes,
que possuem maior valor agregado do que o frango inteiro.

As exportacdes de carne de frango, para varios paises, aumentaram no inicio de
1996. A inser¢do do Brasil no mercado internacional é reforgada pela oferta de produtos
“personalizados”. Para exportar ao Oriente Médio, por exemplo, o abate e o corte
obedecem aos preceitos dos rituais isldmicos. Aos Estados Unidos € exportado o peito de
frango; as sobras, como coxas € sobrecoxas, entram nos mercados menos exigentes, a
precos menores.

A oferta de frango em partes, além de atingir preco em média 1,5 vez superior ao
prego do frango inteiro, atende a exigéncia do consumidor modemo, que procura produtos
mais faceis de preparar.

O consumo de carne de frango tem sido crescente, desde 1970 até 1995. De 1970
até 1983 o crescimento foi continuo, saindo de 2,3 quilos “per capita” para 9,3 quilos; em
1986, ultrapassou os 10 quilos por pessoa. O maior aumento foi de 1994 para 1995, quando
o consumo cresceu 28,8%, chegando a 23,2 quilos “per capita” (Panorama Setorial da
Gazeta Mercantil, 1996).

Entre os fatores que contribuiram para o crescimento do consumo de carne de
frango no Brasil estio o aumento da eficiéncia de toda a cadeia produtiva, com a
subsequente redugio de precos.

Quanto aos frigorificos avicolas, eles trabalham geralmente dentro de um sistema
integrado, no qual a empresa fornece aos criadores os pintos e a alimenta¢@o. Os criadores,
sob contrato, engordam as aves, o que leva seis semanas, e depois devolvem aos
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produtores. Nos frigorificos, as aves s3o abatidas, cortadas, limpas, embaladas e enviadas
ao varejo. O resultado do sistema tem sido uma maior eficiéncia da cadeia produtiva.

Esses frigorificos, que incluem os grandes conglomerados alimenticios, s3o
processadores de embutidos (como peito de peru industrializado para fatiar), os quais
utilizam condimentos, aditivos, estabilizantes, conservantes, antioxidantes e aromatizantes,
bem como tripas naturais, feitas artesanalmente em fazendas de pecuaria, e artificiais,
produzidas em empresas quimicas.

Segundo dados da revista Balanco Anual (95/96) e com base na receita
operacional liquida referente a 1994, a Macedo Koerich S.A. ocupa o 26° lugar no ranking
(classe) dos “frigorificos de bovinos, suinos e aves” em receita operacional liquida”, com R$
16,51 milhdes, o 15° lugar em patrimdnio liquido, com R$ 25,267 milhdes e o 11° lugar em
lucro liquido, com R$ 2,641 milhdes.

A tendéncia, segundo o Panorama Setorial da Gazeta Mercantil (1996) € de que a
avicultura nacional deve manter o destaque no mercado internacional. Além das melhorias
genéticas, contribui para o progresso do segmento de aves a tendéncia mundial de
substituicdo de carnes vermelhas pelas brancas. As exportagdes tendem a avangar em novos
mercados, como Ird e o Iraque, € a retomar antigos, como a Russia.

A mesma publicagfio aponta o Oriente Médio como um mercado que podera ser
menos concorrido para os exportadores brasileiros, pois a concorréncia com os franceses
devera se reduzir. A Franga devera atender a demanda interna européia por carnes
alternativas, que estd aumentando, por causa, inclusive, da rejei¢do a carne bovina, em
conseqiiéncia da doenga da “vaca louca” na Inglaterra.

As empresas do setor devem, segundo o Panorama Setorial da Gazeta Mercantil
(1996), incrementar os investimentos em embutidos e, também, em produtos de cortes e
congelados, tanto por serem mercadorias de maior valor agregado, como pelo aumento da
populagdo em centros urbanos, nas grandes cidades, os consumidores geralmente se
alimentam rapidamente e procuram formas praticas de fazer suas refeigoes.

Os alimentos prontos, como cortes de carnes congeladas, ou resfriadas, em
embalagens a vacuo, com informagdes gerais sobre o produto e prazo de validade, serdo
cada vez mais consumidos pela populagio. Também devem propulsionar o segmento de
embalagens (Panorama Setorial da Gazeta Mercantil, 1996).

Para a Macedo Koerich S.A. a analise externa € baseada nos clientes, fornecedores,
“entrantes” potenciais (concorrentes que potencialmente podem entrar no mercado),
produtos substitutos (produtos iguais ou similares aos fabricados atualmente na empresa) e
governo. Estes elementos formam o que a organizagio denomina de “ameagas e
oportunidades™, de acordo com o seu modelo de planejamento estratégico.

Estas ameagcas e oportunidades estdo especificadas na figura 4.4.
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4.3 - AS METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS
EMPRESAS

4.3.1 — Epagri

4.3.1.1 — Caracterizagéo da organizacao

Segundo Epagri (1995), a Epagri foi criada pela lei estadual n° 8,245, de
18/04/1991, a partir da fusdo de quatro instituigdes: Acaresc'®, Empasc’, Acarpesc’® e
Tasc'.

Como sucessora dessas institui¢des, a Epagri — sociedade de economia mista, de
direito privado, vinculada a Secretaria de Estado do Desenvolvimento Rural e da
Agricultura — participa da formulagio e da execugio da politica estadual de geragdo e
difusio de tecnologia e de assisténcia técnica e extensdo rural.

Com um quadro funcional de 2.183 empregados (48% técnicos de nivel superior e
de nivel médio) a Epagri atende atualmente, como usuarios, clientes e parceiros, 80.000
familias rurais, 10.000 familias de pescadores, cooperativas, agroindustrias, prefeituras
municipais, organizagdes ndo governamentais (ONG’s) e outras entidades publicas e
privadas.

Segundo Epagri (1997), a base fisica da empresa em Santa Catarina é formada por
10 estagGes experimentais, 14 administrag3es regionais, 11 centros de treinamento e 231
escritorios municipais. De acordo com a mesma publicagdo, a situagdo dos recursos
humanos disponiveis na empresa em dezembro de 1995 era a seguinte:

s Pessoal técnico (45%)
- 8% de pesquisadores, com idade média de 45 anos;
- 18,2% de extensionistas rurais NS (nivel superior), com idade média de 45
anos;
- 8,6% de extensionistas rurais NM (nivel médio), com idade média de 40 anos;
10,3% de extenswmstas sociais, com idade média de 38 anos.
= Pessoal de apoio (55%)"
- 22,8% na administragio, com idade média de 39 anos;
- 2,9% no apoio técnico NS, com idade média de 46 anos;

14 Associagdo de Crédito ¢ Assisténcia Rural de Santa Catarina

15 Empresa Catarinense de Pesquisa Agropecudria S.A.

16 Associagiio de Crédito e Assisténcia Pesqueira de Santa Catarina

17 Instituto de Apicultura de Santa Catarina

18 *Apoio técnico Nivel Superior = bibliotecarias, informatica...; apoio técnico Nivel Médio = técnicos
agricolas (estacdes experimentais); apoio de campo = auxiliar de campo (estagdes € centros de treinamento);
apoio de outras dreas = grafica, oficina, laboratério.
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- 4% no apoio técnico NM, com idade média de 40 anos;
- 11,1% no apoio de campo, com idade média de 44 anos;
- 14,1% no apoio em outras areas, com idade média de 46 anos.

Convém salientar que a média geral de idade no quadro funcional da empresa vem
a corroborar o que foi afirmado na figura 4.4 como um dos pontos fracos da empresa.

Ainda segundo Epagri (1997), a experiéncia acumulada ao longo das tltimas
quatro décadas — considerando a histéria de suas antecessoras — projetou a organizagdo
como um centro de exceléncia no campo da ciéncia e da tecnologia agropecuaria pesqueira.

Tendo como patrim6nio maior a qualidade de seus recursos humanos, a empresa
tem contribuido para transformar Santa Catarina num dos mais importantes centros de
qualidade na produgdo agropecuaria do pais. Tal desempenho est4 centrado na agricultura
do tipo familiar, onde as propriedades com menos de 50ha representam 90,2% do total

(Epagri, 1995)

Sintonizada com a crescente demanda da sociedade por um modelo de
desenvolvimento centrado na sustentabilidade ambiental e social, além da econOmica, a
Epagri esta, neste limiar do terceiro milénio, participando da constru¢gdo de um novo
paradigma tecnologico. Um novo paradigma capaz de assegurar a preservagdo do meio
ambiente e da qualidade de vida nos campos e nas cidades (Epagri, 1995).

Inserida no processo de descentralizagio administrativa conduzido pelo governo
de Santa Catarina e articulada com sistemas de parcerias (publica e privada), a empresa esta
presente em todo o Estado através de suas 10 estagdes experimentais, 9 centros de
treinamento, 13 administragdes regionais e 254 unidades municipais de assisténcia técnica e
extensdo rural (Epagri, 1995).

A Epagri presta servigos nos campos da:

geragdo e difusio de tecnologias;

assisténcia técnica e extensdo rural,

formag3o e capacita¢do de técnicos, agricultores e pescadores;
elaborag@o e supervisio de projetos;

assentamento e crédito fundiario;

desenvolvimento do complexo agrossilvipastoril e pesqueiro;
saneamento ambiental e economia doméstica rural;

geragio de oportunidades de trabalho no meio rural;

andlise de solos, sementes, mudas, nutri¢do e patologia animal e;
produgio de material educativo e informag¢Bes na midia impressa e eletronica (Epagri,
1995).

A empresa tem como objetivos fins (Epagri, 1997):

- promover a preservagdo, recuperacdo, conservagio e utilizagdo sustentavel
dos recursos naturais;
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- buscar a competitividade da agricultura catarinense frente a mercados
globalizados, adequando os produtos as exigéncias dos consumidores;
- promover a methoria da qualidade de vida do meio rural e pesqueiro.

O organograma da empresa, reformulado apds a implantagio do planejamento
estratégico, esta representado na figura 4.6.

4.3.1.2 — Analise do ambiente interno

A Epagri utilizou em sua analise do ambiente interno a avaliagdo dos pontos fortes
e fracos de sua estrutura organizacional e funcional e seu conteudo técnico-programatico.

Para a obtengdo do diagnodstico organizacional e funcional foram utilizados
questionarios e brainstormings’® envolvendo os funcionarios da empresa. Foram
considerados apenas os principais pontos fortes e fracos e o diagndstico foi elaborado a
partir da andlise da capacitagio interna (estrutura e processos) para atingir a missio e
objetivos da empresa.

A figura 4.5 sintetiza, segundo Epagri (1997), os pontos fortes e fracos da
organizagio.

De acordo com Epagri (1997), o diagndstico técnico-programatico analisou o
desempenho passado e atual da empresa. A andlise programatica permitiu visualizar,
qualitativa e qualitativamente, os resultados atuais obtidos pelos diversos programas e
projetos de atuagio da empresa, em pesquisa e extensdo rural. Os principais resultados
estdo resumidos abaixo.

=  Existem atualmente 14 programas de pesquisa ¢ 5 de extensdo rural em andamento na
Epagri. O enfoque prioritario dos programas ¢é centrado em produtos, com
direcionamento, principalmente, no aumento da produtividade e, portanto, com pouco
espago para analises relativas as questdes de competitividade, sustentabilidade ambiental
e equidade social.

= A anilise aponta para a continuidade do trabalho das empresas que deram origem a
Epagri. ’

* De um modo geral, os programas e projetos atuais continuam marcados pela vis3o
disciplinar e de produto. Isto permitiu significativos aumentos da produgdo e da
produtividade fisica das culturas e das criagdes. Contudo, as demandas mercadologicas
atuais impSem a busca de outros resultados que privilegiem a competitividade como
resultado da qualidade e produtividade.

= Caréncia de resultados voltados ao atendimento de demandas externas, como
organizagdo do produtor, sistema de mercado e comercializacdo, sistemas de produgdo

19 Exercicio para estimular um grupo de pessoas a discutir sobre determinado assunto, com liberdade e
desordenadamente, porém com a finalidade de se chegar a um consenso ¢ sistematizar as idéias (Katz ¢
Kahn, 1987).
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alternativos para a agricultura familiar, diagnosticos detalhados da realidade
agropecuaria, socio-econOmicas e ambiental das diversas regiGes do Estado.

* Do ponto de vista ambiental, anilise revela um pequeno esforgo empreendido rumo a
construgio de um novo padrio tecnologico. Contudo, a prioridade € para a preservacdo
da agua e do solo em detrimento de outras questdes ligadas ao meio ambiente da busca
da competitividade e da melhoria da qualidade de vida no meio rural.

» O diagnostico revela a inexisténcia de definigio de prioridades sobre o targer”’
prioritario de sua agéo.

= O modelo catarinense de agricultura familiar — predominante em todo o Estado — ndo
mereceu a atengdo devida pela Epagri.

"w A forma de atuagio dos programas ainda é segmentada/compartimentalizada entre a
pesquisa € a extensdo rural, entre estas e os clientes/usuarios/beneficiarios, ou,
finalmente, entre os diversos programas e projetos

= A pouca inter e multidisciplinaridade das equipes de pesqulsa e extensdo tém levado a
empresa a conduzir projetos disciplinares.

* A participagdo dos clientes/usuarios/beneficiarios da Epagri foi pequena no
planejamento.

» Ha necessidade de revisdo das estratégias e dos métodos de difusdo de tecnologias,
servicos e processos da empresa.

= O escopo dos cursos profissionalizantes poderia ser ampliado, incorporando aspectos
ligados aos sistema diversificado de produgfo, ao gerenciamento e administragdo da
propriedade, a comercializagdo, a agromdustnahzat;ao a organizagio do produtor, ao
meio ambiente, etc.

= Foi detectada caréncia de resultados voltados ao atendimento de demandas internas.

4.3.1.3 — O processo de planejamento estratégico: origens e implantac&o

Schumacher (1977) vé a agricultura como tendo de preencher no minimo trés
tarefas:

- manter 0 homem em contato com a natureza viva, de que ele € e continua
sendo uma parte muito vulneravel,

- humanizar e enobrecer o habitat mais vasto do homem; e

- proporcionar os alimentos € outros materiais necessarios a uma vida condigna.

Glauco Olinger, engenheiro agrénomo e ex-presidente da Acaresc, completa o
exposto acima afirmando que preocupag3o central de empresas com o perfil da Epagri
deveria ser a melhoria da qualidade de vida no meio rural que, segundo ele, s6 pode ocorrer
a partir do momento que o “homem do campo™ tiver condi¢des de sobrevivéncia e
crescimento em seu meio. E isto, segundo ele, s6 acontece com a melhoria de sua renda.

20 pyblico ou mercado-alvo.
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Segundo o que foi coletado em algumas entrevistas, esta parece ndo ter sido a
preocupagio primordial na origem do planejamento estratégico da Epagri, como sera visto
mais adiante.

O entrevistado E coloca que o planejamento estratégico teve inicio em margo de
1994. O processo teve apoio metodologico e financeiro da Embrapa (Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria), que ja havia implantado seu planejamento estratégico. A
metodologia utilizada foi preconizada pela Embrapa, com assessoria de consultores da USP
e adaptada as condigdes da Epagri.

O planejamento estratégico foi a ferramenta escolhida para a revisdo institucional
da empresa, tendo em vista, de um lado as mudangas em curso no ambiente de atuagio da
mesma, e de outro o forte impacto sofrido pela organizagdo como resultado da aglutinagdo
ocorrida, prossegue o entrevistado.

A idéia basica da empresa ao iniciar o planejamento -estratégico era prepara-la para
os novos contextos ambientais presentes nas seguintes tendéncias:

- novas tecnologias;

- novos modelos de gestéo,

- evolugdo da sociedade e dos contribuintes;

- novos desafios do servigo publico;

- organiza¢do e maiores exigéncias dos contribuintes;
- participagio dos funcionarios nas decisdes;

- maior fiscalizagio da sociedade através da midia; e
- aumento da competitividade.

O planejamento estratégico na Epagri passou pela fase de elaboragio do plano
estratégico, concebido durante 1995 e 1996. No final de 1996, o mesmo foi avaliado por
uma comissido externa de especialistas de universidades, empresas de pesquisa e extensdo e
organizagOes de clientes (cooperativas e sindicatos de trabalhadores rurais).

Apesar de algumas mudangas na empresa terem iniciado em 1996, foi no decurso
do ano de 1997 que foram implementadas parte significativa das agdes previstas no plano.
Todavia, o conjunto das agdes estratégicas prevé um horizonte temporal de mais trés anos,
disse o entrevistado E.

Algumas agles estratégicas foram implementadas pela Epagri em 1997 (vide pag.
59, item 4.1.1 — n.° 32), marcando a fase de execu¢io do plano, segundo o entrevistado H.

Para o entrevistado G, “dois motivos levaram a Epagri a elaborar seu planejamento
estratégico: a fusdo, que gerou sua criagdo — uma das decisdes mais equivocadas da historia
de Santa Catarina no setor agricola -, € por que isto era moda.”

Embora alguns entrevistados afirmem que o processo de planejamento ¢é
participativo e que o curso das agdes estratégicas € definido pela Diretoria de forma
colegiada, o entrevistado C discorda, dizendo que isto nfio é verdade “que ndo passa de
uma malandragem, de ativismo barato, fiiga de compromissos sérios e exploragdo da



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacdo de Mestrado 91

sociedade subintelectualizada. Apreciam o poder, gostam de comandar, mas sempre estio
vestidos com uma ideologia que transpira o contrario, para que possam sair a publico.
Montam com engenhosidade essa farsa, apelando, se necessario, para a mentira,
substituindo fatos por versdes e fazendo das versGes, os fatos”. Neste sentido, o
entrevistado G afirma categoricamente o seguinte: “o processo de planejamento nunca foi
participativo ¢ nem envolvente na Epagri. Esta é a grande mentira do planejamento.
Nenhum técnico da empresa participou do processo de planejamento e até hoje esta alijado
dele. O planejamento é, inclusive, disfuncional com a realidade da empresa.”

Em vista deste parecer, para algumas pessoas entrevistadas, o processo de
implantagio do planejamento estratégico na Epagri foi marcado por sérias dificuldades em
sua propria concepgdo, de modo que, segundo eles, as bases do planejamento sdo, no
minimo, questionaveis.

O entrevistado C, por exemplo, faz uma série de colocagdes criticas com relagdo
ao planejamento estratégico. :

- “Desde o inicio do processo de planejamento estratégico nada de concreto
aconteceu na empresa que possa ser adotado como novidade, nenhuma
mudanga significativa™.

-  “No setor de planejamento existem trinta pessoas ganhando bem, inclusive
pesquisadores, que deveriam estar nas estacGes experimentais produzindo
novidades uteis para os agricultores, estdo fazendo exercicio intelectual e
tedrico inutil para a empresa e para a sociedade.”

- “O planejamento esta permeado de erros crassos e tremendas injusticas com as
outras empresas que se fundiram para formar a Epagri. Injusticas do tipo “é
preciso eliminar os valores do passado e instituir novos valores na empresa’.
Ora, os valores fundamentais que nortearam a Acaresc eram rabalho
(combate a ociosidade), competéncia (constante aprimoramento profissional),
honestidade (dentro e fora da empresa), entusiasmo (em torno da causa de
trabalhar em favor do pequeno agricultor) e coragem (que, segundo Winston
Churchill — um dos maiores estadistas ingleses, € a virtude que garante todas
as outras)”.

- “Os ditos valores novos s3o, em suas maioria, subjetivos, confundindo as
pessoas sobre o rumo a tomar.”

- “As versGes preliminares do planejamento nunca acabam e o plano tatico
operacional nio aparece nunca. Tanto que o que existia antes do inicio do
planejamento é o mesmo que existe hoje como prioridade da empresa. Nada
de novo foi introduzido, nenhuma pedagogia nova, nenhuma metodologia
nova, enfim, o planejamento ndo trouxe nenhuma novidade para a empresa™.

- “Como agravante, o planejamento trouxe ainda a eliminacio do que talvez
tenha sido o melhor programa de todos os que existiam na empresa: o grupo
de gestdio. Esta é uma pratica extensionista da mais alta validade, que consiste
em passar para os agricultores com potencial de terra, tecnologia € mio-de-
obra e o que outros agricultores bem sucedidos estio fazendo, estimulando os
primeiros a alcangar o estagio de exceléncia desses ultimos, incrementando
assim a produtividade no meio rural como um todo.”
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“Falta visdo objetiva da realidade e competéncia para propor solugbes que
mudem a situacdo do pequeno agricultor catarinense para melhor, melhorando
sua renda”.

“O planejamento na Acaresc (uma das empresa que originou a Epagri) era
edificado com base nas necessidades sentidas pelos agricultores e nas solugdes
propostas pelos técnicos. Ou seja, as solugdes realmente atendiam as
demandas dos municipios e das comunidades. Hoje, é dada como novidade a
participagio. O planejamento é perversamente participativo, mas incorre num
erro crasso na formulagdo dessa participagdo: nas assembléias em que estdo
presentes os funcionarios, todos sio colocados no mesmo nivel decisério.
Neste momento, o doutor — que tém 20, 30 anos de experiéncia e tecnologia —
tem o mesmo peso que o faxineiro ou o pessoal que esta no cabo da enxada.”
“Nas reuniGes os planos sdo apresentados de maneira complexa, cheios de
semantica e neologismos, que a maioria das pessoas sequer consegue
decodificar. Nem ao menos tempo para discussdo € oferecido aos
participantes. Mais ainda, as opinies emitidas sdo imediatamente cerceadas. A
experiéncia de diversos profissionais altamente capacitados é simplesmente
desprezada.”

“As verdades passadas, o historico das empresas que formaram a Epagri ndo
foi levado em conta na concepgio do planejamento estratégico.”

“A massa de miseraveis, proprietarios de minifiindios antiecon6micos que nio
tem potencial de desenvolvimento, nio tem terra, ndo tem mao-de-obra € nem
tecnologia n3o pode ser objetivo de um servico de pesquisa e extensdo rural.
Eles sdo, sim, objetos dos profissionais ligados a area social ou da reforma
agraria. Pois este pessoal esta sendo contemplado pelo planejamento
estratégico da Epagri.”

“O grupo responsavel pelo planejamento estratégico na Epagri vive numa
zona de conforto, patrocinada pela confusdo geral em que a empresa se
encontra e nada fazem de efetivo em prol da organizagdo.”

“A filosofia que permeou a concep¢do do planejamento estratégico da Epagni
¢é nociva para a instituicdo. Ela irritou os técnicos de todas as empresas que
foram fundidas, por ndo ter uma defini¢io clara, por ter combatido tudo que
se fez no passado.”

“Em quatro anos de planejamento estratégico da Epagri nada foi feito para
melhorar a vida no meio rural, seja dos pesquisadores, seja dos extensionistas.
Pelo contrario, as mudangas tentadas junto as estagdes experimentais nio
apresentaram resultados favoraveis, gerando, inclusive, confusio e
descontentamento.”

“A Diregio da empresa hoje € dominada pelo grupo de planejamento
estratégico.”

“QOs proprios agricultores — usuarios principais da empresa - clamam por uma
assisténcia rural nos moldes da antiga Acaresc. Apesar deste fato
inquestionavel, os dirigentes insistem em ndo ouvir esta voz € combatem
sistematicamente tudo de positivo que a Acaresc realizou, inclusive no proprio
planejamento estratégico.”

Sobre esta Gltima colocagdio, o entrevistado G acrescenta: “a Acaresc, na area de

extensdo rural, e a Empasc, na drea de pesquisa agropecuaria, eram consideradas
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modelos nacionais em seus segmentos. Sua extingdo contribuiu para o nascimento deste
paquiderme que ndo consegue levantar uma pata, chamada Epagri.”

Com base nas afirmagles acima, constata-se que, na melhor das hipoteses, a
origem e implantagdo do planejamento estratégico na Epagri gerou polémica e, até hoje,
ndo tem o apoio irrestrito de toda a institui¢do.

Nio bastasse isto, as pessoas que tecem criticas a respeito do planejamento
estratégico da Epagri formam um grupo que, segundo o entrevistado G “talvez seja o unico
dentro da empresa que acompanhou todo o processo de planejamento estratégico, desde o
seu nascimento. Diversos documentos do planejamento foram analisados e criticados por
este grupo, sem que nenhuma das criticas ou das sugestdes fosse aceita pelos planejadores.”
Ele prossegue, apontado outro problema do planejamento: “a formagdo do grupo de
planejamento. Todos que o compdem sdo inteligentes, capazes, mais nenhum com
capacitacdo na area especifica de planejamento ou praticas de administragdo. O consultor
contratado para compensar este hiato, pertence a escola da Cepal, que adota uma linha mais
radical de planejamento, ou seja, para se construir € preciso comegar do zero.”

Num dos documentos elaborados por este grupo (que tece criticas ao
planejamento), com 18 paginas, existe uma analise dos “projetos estratégicos”. Entre outras
coisas, nele consta: “o documento apresenta vicios de origem que depdem contra sua
validade. (...) o método utilizado na sua elaboragio (projetos estratégicos ~ diagnostico
interno), pretendendo ouvir a todos indistintamente, permitiu a emissio de pareceres sobre
assuntos acerca dos quais muitas pessoas nio estavam habilitadas a opinar. Os dados assim
obtidos distorcem a realidade e conduzem a conclusdes falaciosas...”. E por ai vai...

4.3.1.4 - Visao prognostica de desempenho

Segundo Epagri (1997), a maioria dos programas da empresa tem como foco a
produgio, deixando de lado questdes relativas a competitividade, sustentabilidade do meio
ambiente e de equidade social. Areas como a organizagdo do produtor, polui¢io ambiental,
qualidade de vida, saneamento basico e de anélise e formulagdo de politica agricola estdo
praticamente a descoberto.

As constatagdes a que a propria Epagri (1997) chega sio as seguintes:

a) Os programas de atuagdo tém obtido resultados positivos e convergentes com os
objetivos fins estabelecidos. Contudo, a maior parte dos resultados é convergente com
apenas um desses objetivos. Como agravante, a maioria dos projetos de pesquisa esta
permanentemente em busca do aumento de produgdo e da produtividade das culturas e
cria¢des, relegando para segundo plano questdes ligadas & preservagdo ambiental e a

~ melhoria da qualidade de vida dos produtores rurais.

b) Esta situagio evidencia a utilizagdo de um enfoque ainda reducionista e ndo-holistico de
atuacdo dos programas.

¢) A forma de atuagdo de grande parte dos programas ainda é segmentada, seja entre
pesquisa e extensio, seja entre esta e os produtores, ou, ainda, entre os diversos
programas. Ou seja, os programas nao interagem entre si.
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Em funcio destas constatagcdes, segundo Epagri (1997), pode-se inferir a
existéncia dos seguintes hiatos entre a situac¢do atual e a desejada pela organizago:

e A falta de sintonia da empresa com o seu ambiente externo indica a necessidade de
maior participagdo dos usuarios, clientes e beneficidrios no processo de planejamento
das agbes de pesquisa e ATER?".

e A crescente concorréncia que predomina no mercado de produtos agricolas, impde a
necessidade da Epagri:

- aumentar o quadro de pesquisadores em areas criticas;
- melhorar a estrutura para incrementar a produtividade da pesquisa.

e O levantamento de demandas de pesquisa ¢ ATER devera levar em consideracdo a
situagdo atual dos sistemas produtivos inseridos nas cadeias produtivas, fazendo com
que a empresa estabelega agdes nos processo de agroindustrializagdo e na organizagdo
de produtores.

e A pesquisa ¢ ATER precisam enfatizar questdes ligadas a recuperagio dos solos
degradados, conservagdo dos solos produtivos das bacias hidrograficas e das fontes de
agua, bem como a reducio de fatores poluentes do ambiente.

e O escopo de atuagio dos cursos, da educagdo e da formacdo profissional devera ser
ampliado para areas como gerenciamento, comercializacdo e mercado, organizagdo da
produgio e do produtor, sistemas produtivos diversificados, cadeias produtivas,
zoneamento agroecologico, politica agricola, agraria e de desenvolvimento rural.

No que se refere ao perfil atual do ambiente interno, segundo Epagri (1997), os
processo atuais refletem a continuidade do que vinha ocorrendo com as empresa que deram
origem 4 Epagri. Como eram empresas menores, demandavam ou modelo de gestdo menos
complexo. Agora, levando em conta as turbuléncias ambientais e o porte da empresa, a
situagiio € outra. O sistema gerencial precisa ser mais profissionalizado, sob pena de
comprometer a propria “eficacia operacional” (Porter, 1996).

Nio existe um plano de cargos e salarios, como ja foi colocado anteriormente, nem
tampouco uma politica de capacitagdo suficientemente orientada as exigéncias do mercado
atual. Seria preciso dinamizar o intercimbio cientifico em nivel nacional e internacional.
Isto, € claro, requer — entre outras coisas, investimento.

Outro ponto levantado por Epagri (1997) é a inadequada distribui¢io entre os
programas, projetos e atividades desenvolvidos. Neste caso, a solugio € rever toda a
politica de recursos humanos da empresa e remanejar o pessoal entre

programas/projetos/atividades e localizag@o.

A estrutura organizacional da empresa € pesada, com a existéncia de excessivo
nimero de niveis hierarquicos, dificultando a agilidade do processo de tomada de decisio,
situagdo incompativel com os modernos modelos de administragio e geréncia.

O investimento em informatica ¢ apontado como essencial, com o proposito de
melhorar o fluxo interno e externo de informagSes e também horizontalizar as informagdes.

2 ATER - Assisténcia Técnica e Extensio Rural
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Epagri (1997) alerta para a necessidade de contratar e/ou remanejar pesquisadores
e aumentar o numero de funcionarios de apoio. Isto para que a estrutura de recursos
humanos possa permitir o atingimento da miss3o e objetivos da empresa. Além disso, €
necessario formar, treinar e capacitar o “capital humano” da organiza¢io para atender a esta
nova realidade de mercado.

O entrevistado C vislumbra perspectivas pessimistas para o futuro da empresa.
Para ele “a possibilidade mais provavel é que a Epagri entre no rango caracteristico de
grande parte do servigo publico, onde a responsabilidade pelo sucesso ndo existe, na medida
em que nio existe cobranga e nem controle. No setor publico, via de regra, o controle s6
existe na area orcamentaria. Somente quando a sociedade faz pressdo sobre o servigo
publico é quando, normalmente, o governo se da conta de que a relagdo custo/beneficio esta
altamente desfavoravel para a instituicdo. O que é feito entdio? O governo extingue a
empresa. Este me parece ser o destino inexoravel da Epagri.” E vai mais além: segundo ele
“numa mudanca de governo, que resulte no comando do Estado por outro partido que ndo
o atual, determinara o arquivamento sumario do planejamento estratégico da Epagri. Isto
porque ele nio trouxe nada de novo, nada de concretamente positivo que pudesse
convencer os governantes e a sociedade sobre sua continuidade. Neste contexto, a propria
empresa esta ameagada de extingdo.”

4.3.2 -Macedo Koerich S.A.

4.3.2.1 — Caracterizacdo da organizacgao

A Macedo Koerich S.A. nasceu em 13/07/73. Segundo Macedo (1997), a empresa
atualmente € um complexo agro-industrial catarinense que opera desde a produgdo de
pintinhos (nimero superior a ym milhdio e trezentos mil por més) e mais: granjas de
matrizes e incubatorio; producio de frangos em aviarios proprios (granjas com capacidade
para um plantel superior a dois mithdes de frangos); fabrica de ragdes para matrizes e
frangos de corte com capacidade de produgio de 6 mil toneladas por més; uma unidade de
compras ¢ armazenagem de grios em Guarapuava, no Parani, com capacldade de
estocagem para 30 mil toneladas e outros silos com capacidade de 6 mil toneladas na area
industrial de S3o José, Santa Catarina. Além disso, a Macedo possui uma unidade de abate
para 8 mil frangos por hora, atingindo atualmente uma produgdo de 60 mil frangos por dia.
Os produtos gerados pela ¢ empresa sdo tg_m_b_e_m_iogerclahzados por_ela e, para tanto, além
da frota frigorifica propria, a empresa possui quatro centrais__de_ distribuigido
estrateglcamente localizadas em quatro regides de Santa Catarina. A organizagio €, como
se percebe/fotalmente verticalizada)

Macedo (1997) afirma que “a melhor maneira para bem conhecer uma organizagdo
¢ aplicar o modelo para o estudo do Ciclo de Vida das Organiza¢Ses”. Na verdade, em sua
obra, ele procura valorizar devidamente a teoria e a pratica do Ciclo de Vida das
Organizagbes “como um instrumento competente para a prevengdo de erros de
gerenciamento, corre¢do de deficiéncias na dire¢do de uma organizagdo, estabelecimento
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adequado de objetivos, enfim, para a melhor condugio de uma empresa de qualquer idade e
de qualquer tamanho.”

A partir dessa premissa, Macedo (1997) caracteriza sua empresa no periodo de
13/07/73 até o exercicio de 1996, com projegbes até o ano 2001. Utiliza, para isto, o
modelo tedrico apresentado na figura 4.7. No decorrer de analise ele localiza a Macedo
Koerich S.A. nas diversas “fases de evolugio” e passando pelos respectivos “periodos de
revolugdo”. Como o proposito to deste trabalho nio é aprofundar-se no citado modelo, ele
sera somente apresentado como referencial teorico de caracterizagio da Macedo Koerich
S.A., durante sua evolugdo organizacional.

Macedo (1997) alerta que, embora nenhuma organizagdo se encontre totalmente
dentro de uma determinada fase, posto que as organizagdes nio s3o estaticas, mas
dindmicas, a que atualmente esta se iniciando na Macedo Koerich S.A. ¢ a do “crescimento
pela cooperagdo”, acompanhada da “crise de realiza¢do™.

De acordo com o autor, a visdo de futuro da empresa tem por meta duplicar o seu
faturamento e também seu patriménio liquido de dezembro de 1996 até dezembro do ano
2001. E, entre o ano 2001 e 2006, dobra-los novamente. A afirmacdo é feita com base no
planejamento estratégico em andamento.

Dentre as tecnologias que serdo implantadas na empresa entre 1997 e o ano 2001,
destacam-se (Macedo, 1997):

um sistema de gestdo da inovagdo tecnologica,

um sistema de gestdo amblental

um amplo sistema de benchmarkmg visando tornar a Macedo uma empresa de classe
mundial; '

a obtencdo do certificado ISO-9000; _

a consolidagdo de sistemas participativos (CCQ);

a consolidagio de um sistema de desdobramento da fungio qualidade classe mundial.

Nesta fase de crescimento, a estrutura da empresa torna-se mais achatada, havendo
maior interagdo interdepartamental e redugio do formalismo entre as pessoas, conforme
mostra o organograma atual da organizagio (figura 4.7). e

Segundo Macedo (1997), a nova estrutura foi desenvolvida levando em conta os
seguintes aspectos:

a) aempresa ja entrou na fase de cooperagdo;

b) o processo de implantagio da a qualidade total esta consolidado;

¢) cada Diretoria especificada no organograma passou a ser um centro de resultados,
com delegagdo total para agir em sua area.

Este ultimo item (c), a titulo de ilustragdo, acompanha a tendéncia estratégica
vigorante no Sistema Brasileiro de Televisdo (SBT) atualmente.
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4.3.2.2 — Analise do ambiente interno

De acordo com a metodologia de planejamento estratégico adotada pela Macedo
Koerich S.A. , a analise interna € baseada nos pontos fortes e fracos detectados dentro da
empresa. A defini¢do destes pontos foi coordenada pela equipe de planejamento estratégico
(ou grupo de planejamento), caracterizando um modelo misto de planejamento (Cunha,
1998). Os pontos estdo especificados na figura 4.8.

Na fase em que a empresa se encontra, segundo Macedo (1997), ha uma grande
flexibilidade e também maior delegacdo. O ambiente interno € marcado por um alto nivel de
g@perag@g_ entre as pessoas € os departamentos. Os planejamento de curto, médio e longo
prazos, sio baseados no GPD (Gerenciamento pelas Diretrizes) e os resultados sao
mensalmente avaliados pelas geréncias e chefias.

A cultura organizacional continua totalmente solidificada e o clima organizacional
esta em alta em fungfo das agdes do marketing interno (Macedo, 1997).

Segundo Macedo (1997), a remuneragio dos funcionarios sera ampliada em
fungio do aumento da rentabilidade e riquezas conquistadas pela organizagio, na forma de
participagdo nos resultados, caracterizando assim remuneragio varidvel para cada um. A
idéia, afirma o autor, ¢ fortalecer o espirito de equipe, enfocando o individuo a gerar através
da equipe maior produtividade e melhoria do ambiente organizacional.

4.3.2.3 - O processo de planejamento estratégico: origens e implantagéo

Com o aumento da concorréncia no setor de abate e comercializagio de frangos, a
Macedo Koerich S.A. passou a sentir necessidade de encontrar alternativas que garantissem
sua sobrevivéncia e crescimento. Esta realidade, aliada a necessidade de unificar a visdo de
futuro entre os membros da alta administragdo, fez com que a empresa iniciasse 0 processo
de planejamento estratégico.

A primeira tentativa de implantagdo do planejamento estratégico foi em 1988, mas
a organiza¢do ndo detinha know-how e, tampouco, conhecimento pratico na area. Nesta
época a empresa sequer possuia um sistema de controle de custos eficiente e eficaz

(Macedo, 1997).

Em 1989, ano que marca o inicio da fase de “crescimento por delega¢io”, iniciou-
se um novo processo de administragiio na Macedo Koerich S.A. Trata-se da administra¢do
participativa, onde investiu-se no treinamento dos colaboradores no sentido de envolvé-los
nos processos decisorios. Também foi criado um novo organograma, com o objetivo de
formar uma holding, que administraria mais de uma Diretoria Geral. No ano seguinte, foi a
vez da implantacio do planejamento estratégico, marcado por algumas crises internas,
oriundas de problemas relativos a seguranga nos controles. Para dirimir este problema, foi
promovida uma convengdo sobre valores da organizagdo, em 1992 (Macedo, 1997), com
éxito.
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Esta primeira tentativa de implantar o planejamento estratégico na empresa (1990)
foi, entretanto, abandonada. Somente em 1996 o processo foi retomado e efetivado.

Durante o periodo compreendido entre 1989 e 1991 houve, segundo Macedo
(1997), uma melhoria significativa da qualidade dos produtos e dos servigos, a
produtividade teve um grande avango em todos os setores da organiza¢do, e tanto no
ambito interno quanto em relag3o aos clientes, as decisdes eram tomadas mais rapidamente,
resultando em melhores negd6cios, maior lucratividade e desenvolvimento da empresa como
um todo.

“Nesta fase de crescimento eram realizados planejamentos semanais, mensais €
anuais, além do planejamento estratégico. No entanto, quando eram efetuadas as avaliagoes
nos planejamentos de curto e médio prazos, notavam-se diferengas entre os resultados
planejados e os atingidos, diferencas estas muitas vezes bastante dissociadas da realidade
pratica” (Macedo, 1997). Com o tempo, os planejamentos foram se tornando mais ObjethOS
e realistas.

Em janeiro de 1993, portanto numa nova fase de crescimento (crescimento pela
coordenagdo), iniciou-se a implantagio de um sistema de gerenciamento pela qualidade
total, tendo como meta manter a gestdo de administragio da empresa dentro de um padrao
de exceléncia em comparagdo aos niveis mundiais (Macedo, 1997).

O planejamento do processo de implantagdo do TQC (Zotal Quality Control), que
na Macedo foi denominado de QTM (Qualidade Total Macedo), foi composto pelas
seguintes etapas:

Preparagio para implantagdo

Educagio e treinamento

Implantacdo do gerenciamento da rotina

Implantagdo do programa 5S

Implantagio do programa de gerenciamento pelas diretrizes
Implantagdo do gerenciamento do ser humano

Implantagdo do QFD (Quality Function Deployment)

VHI Implantagdo da ISO-9000

SSS<2ERT

Segundo Macedo (1997) “a empresa sabe aonde quer chegar ¢ como chegar 1a,
porque os planejamentos funcionam e também sdo dotados de recursos que permitem
conduzir as atividades rumo aos objetivos definidos. Isto se faz através do gerenciamento
pelas diretrizes, que abrange na realidade um planejamento anual, e também o planejamento
estratégico, que € o planejamento a longo prazo”.

Atualmente o planejamento estratégico estd na fase do desdobramento das
estratégias a nivel de atividades e cronograma. Ja foi feita a analise interna e externa,
discutido cenarios futuros, definidas e priorizadas as estratégias a serem adotadas.

Em termos de resultados, o plane]amento estratégico tem trazido para a empresa,
segundo o entrevistado A:
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Unificagdo da visdo do futuro e das necessidades da empresa para os membros
da alta administrag3o e comité estratégico (vantagem a ser compartithada com os
outros Gerentes no futuro);

Concentragio dos esforgos organizacionais em aspectos mais relevantes ja
consensados entre os membros da alta administragio;

Decisdo baseada em fatos e dados.

4.3.2.4 - Vis&o prognéstica de desempenho

Algumas informacgdes coletadas nas entrevistas sdo de vital importincia para a
compreensio e reflexio sobre a visdo prognostica de desempenho desta empresa.

a) Sabe-se que a missio da Macedo Koerich S.A. ¢é “produzir e comercializar
alimentos com qualidade total visando a satisfagio dos consumidores, a
preserva¢do do meio ambiente e o desenvolvimento da empresa, de seus
integrantes e do pais”.

- b) O principal objetivo da empresa é produzir alimentos e, além disso, “ser um
agente de mudancas da sociedade onde atua, contribuindo para o seu
desenvolvimento e das pessoas que nela vivem”, afirma o entrevistado D.

¢) O foco prioritario de mercado da empresa eram os pequenos clientes (agougues,
mercearias, pequenos mercados). Hoje a empresa trabalha orientada para os
clientes de maior porte (atacados e redes de supermercados).

d) Tem como diferenciais em relagdo a concorréncia:

frango resfriado com tamanho maior e prazo de validade aceitavel para
comercializagdo;

agilidade na tomada de decisoes;

marca consolidada no mercado;

comprometimento dos colaboradores, caracterizando uma solida parcena
comercial;

flexibilidade;

solidez;

proximidade com o mercado consumidor.

Face a este panorama, definido pelas pessoas entrevistadas, constata-se que a
Macedo Koerich S.A. tera que vencer uma séric de desafios impostos pelas arduas
condi¢des ambientais atuais. Neste sentido, a empresa estd investindo em diversas areas,
buscando incrementar a produtividade e incorporar tecnologia aos processos.

Macedo (1997) afirma que a empresa precisa ter a capacidade de se renovar
continuamente. E vai além: para que haja renovagdo ¢ preciso, segundo o autor, que se
desenvolva o espirito empreendedor dentro da organizacio. Isto pressupde pessoas
motivadas e realizadas, tanto no campo pessoal como no profissional.

Isto deve ser alcangado com os sistemas de gerenciamento do “capital humano™ ja
implantados na organizag3o, que possibilitam alto grau de comprometimento e capacitagio,
em todos os niveis hierarquicos.
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Com o sistema de gerenciamento da QTM implantado e suportado por um bom
sistema de gerenciamento do ser humano, a organizag3o estd deixando de concentrar suas
atividades na solug3o de problemas do presente e passando a adquirir capacidade de prever
problemas futuros (postura reativa), aproveitando e criando novas oportunidades e
inovando sempre (Macedo, 1997).

A empresa estd desenvolvendo um sistema de informagGes para controle de
processos, com énfase para o monitoramento e analise do meio ambiente externo (através
da vigilia estratégica), visando melhor aproveitamento das oportunidades. A idéia é,
sempre que possivel, agir de forma proativa em relacido ao ambiente.

Com base no planejamento estratégico elaborado em 1990 e revisado em 1996, os
sistema de gerenciamento da QTM se consolidara como um grande meio de mobilizagdo de
todo o potencial humano e tecnologico da empresa para alcangar a sua visdo de futuro
desejada, afirma Macedo (1997).

Para manter a agilidade no processo decisdrio, as atribuicdes estdo sendo
descentralizadas a0 maximo, permitindo que as decisdes sejam tomadas em tempo habil e de
forma acertada. O sistema de informacdes integrado e informatizado facilita 0 processo e
permite o macrocontrole das atividades ao invés do seu controle especifico (Macedo,1997).

Agdes foram implementadas na area de marketing. Na tentativa de manter a marca
consolidada no mercado a empresa tém investido em campanhas publicitarias e esforgos
promocionais nos pontos de vendas. A logomarca foi alterada (visando posicionar melthor a
empresa € 0 produto) e renovou-se a programacio visual. Ha também investimento na
introducdo de novas embalagens, objetivando transferir qualidade ao produto e gerar
impulso de compra (esta etapa aconteceu em janeiro de 1995). Além disso, a equipe de
vendas é treinada para atender com rapidez e eficacia aos clientes.

Os clientes, atesta o entrevistado D, atribuem a Macedo Koerich S.A. seriedade,
" solidez e qualidade nos produtos e servigos. Segundo ele, isto se deve aos valores
“impregnados na organizag@o desde sua fundagdo”.

Sujeita permanentemente as crises e turbuléncias ambientais, a empresa procura
adaptar-se operando com baixo endividamento, sendo agil e flexivel e focando-se na
qualidade. O entrevistado D, consciente de que a empresa esta inserida num ambiente
altamente competitivo, reconhece a importincia do planejamento e agdes estratégicas.
Segundo ele, “as agdes estratégicas para adequagdo desta realidade giram em torno do
binémio “ter a flexibilidade das pequenas empresas para a tomada de decisdo e “estar
capacitada tecnologicamente como as grandes”.

Para produzir alimentos com qualidade, com produtividade e a pregos
competitivos, a empresa investiu em automagdo em todas as areas da produgdo:
departamento de nutrigdo, Diretoria industrial, central de compras e armazenamento, entre
outras.

No que tange ao meio ambiente, a Macedo Koerich S.A. procura preserva-lo e,
“nas 4reas onde possa vir a prejudica-lo, possui modernas tecnologias de controle de
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residuos, cujos indices de qualidade superam os exigidos pelos 6rgdos fiscalizadores”, atesta
o entrevistado A.

44 -~ ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS METODOLOGIAS DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS DUAS EMPRESAS

4.4.1 - Distingoes e semelhancas

Cunha (1998) afirna que sdo varios os modelos de planejamento estratégico
disponiveis. Cada organiza¢do escolhe um em fungio de sua realidade e dos objetivos que
pretende atingir.

A Macedo Koerich S.A. adotou o modelo de planejamento estratégico
preconizado por Michel E. Porter — professor de Harvard e um dos mais importantes
autores sobre estratégia e gestdo da atualidade. Este modelo foi simplificado e adaptado a
organizagio, conforme mostra a figura 4.10. Esta adaptacdo do modelo & organizagéo ¢é
fundamental, segundo Handy (1995), ja que nenhum modelo de planejamento estratégico
funciona isoladamente; € preciso ser adequado a realidade de cada empresa.

Tudo comega com a busca e coleta de formagdes, seguindo-se pela revisdo da
visdo de futuro e missio, analise externa e interna, definicdo das vantagens competitivas e
elaboragdo de estratégias a serem desdobradas nos proximos anos. O plano estratégico vai
sendo elaborado e revisado no decorrer deste processo.

Como ja foi colocado anteriormente, a empresa optou por um modelo de
planejamento misto (Cunha, 1998), através da forma¢io de um grupo de planejamento
estratégico (representando efetivamente todos os setores da organizagdo) que elaborou
todo o trabalho. Este grupo € chamado internamente de “comité estratégico”, sendo
composto por dez Gerentes que tem por fim pensar estrateglcamente e propor politicas para

a organizacdo (Macedo, 1997).

J4 0 modelo de planejamento da Epagri é basicamente botrom up™, na medida em
que considera as bases da organizagio para sua elaboragdo (Cunha, 1998). Segundo Epagn
(1997) o processo de planejamento estratégico desta empresa buscou sua fundamentagdo na
participagio dos funcionarios da propria empresa, organizados da seguinte forma:

- constituicdo de um grupo de coordenagio, responsavel pela assessoria
tedrico-metodoldgica e compatibilizagdo das propostas;

- constituicio de um grupo de execugdo, com funcionarios das treze regides
administrativas e da sede da empresa, responsavel pela execugdo do processo
no ambito de sua regido, e

22 Segundo Cunha (1998), existem trés modelos bésicos de plancjamento: fop down, bottom up e grupo de
planejamento. O modelo bottom up € o mais democratico. Envolve as bases da organizacdo na concepgdo do
planejamento. E caracterizado pela facilidade na implantacio e dificuldade na elaboragdo. Provoca o
acirramento de conflitos internos e incorre no risco de maptura do processo de planejamento.



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacdo de Mestrado 102

- constituicio de grupos especiais de trabalho para realizagio dos estudos das
cadeias produtivas e do zoneamento agroecologico e socio-econdmico do
Estado.

Esta organizagido permitiu a realizagdo de um processo participativo em todas as
unidades da empresa, segundo o grupo responsavel pelo planejamento estratégico. Todas as
etapas pertinentes ao processo de planejamento (cenarios, missdo e objetivos, diagnostico
interno, projetos estratégicos, etc.) foram realizadas com a participagdo dos empregados
nas suas respectivas unidades de trabalho (Epagrti, 1997).

Durante as etapas do processo foram consolidados resuitados, que foram utilizados
nas etapas seguintes, constituindo-se em um método de aproximacgdes sucessivas, até a
realiza¢do do planejamento estratégico. ‘

A figura 4.11 representa o fluxo do processo de planejamento da Epagn, que
utilizou a técnica de cenarios exploratorios, elaborados a partir da prospecgdo das principais
tendéncias mundiais, nacionais e estaduais.

Analisando os dois modelos e a metodblogia de planejamento estratégico de cada
empresa, conclui-se que:

a) Devido as caracteristicas peculiares de cada empresa, o planejamento estratégico foi
corretamente adaptado a realidade de cada uma, conforme preconiza Cunha (1998);

b) A Macedo Koerich S.A. adotou 0 modelo de planejamento estratégico proposto por
Porter, de forma simplificada, ¢ o implantou voltado ao TQC (ou QTM, como ¢
denominado internamente na organiza¢io), enquanto a Epagri criou um modelo baseado
na experiéncia da Embrapa; '

¢) Ambas as empresas seguem basicamente o mesmo processo metodologico, diferindo
apenas na ordem dos passos, conforme mostra a figura 4.12.

d) As duas empresas utilizaram consultoria externa na elaboragio do planejamento
estratégico; ‘

e) Tanto a Epagri, como a Macedo, afirmam que o planejamento estratégico foi concebido
de forma participativa, envolvendo diversos segmentos da organizacdo e outros

~ externos 4 ela. 86 que, no caso da Epagri, este grupo nio teria representado todos os
segmentos da organizagio, conforme afirmam os entrevistados B, C, F e G,
caracterizando-se assim um modelo bottom up de planejamento;

f) Enquanto que na Epagri o planejamento esta em andamento ha pouco mais de quatros
anos, na Macedo houve uma tentativa preliminar de implantagio em 1989, consolidada
a partir de 1996, tendo o planejamento, portanto, aproximadamente dez

g) anos (se contado a partir da primeira tentativa) ou somente dois anos (se considerada
sua efetivacdo);

h) Na Epagri, o planejamento estratégico estd na fase de implementagdo das agdes
estratégicas previstas no plano, que pode levar mais trés anos. Contudo, segundo o
entrevistado G, “nada estd sendo feito na area operacional, o que prejudica
sobremaneira toda a agricultura catarinense.” Na Macedo, ja foi feita a analise interna e
externa, discutidos os cenarios futuros, definidas e priorizadas as estratégias a serem
adotadas e estd na fase do desdobramento das mesmas, a nivel de atividades e

cronograma,



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacio de Mestrado 103

i) Na Epagri, com mais de 2 mil funcionarios, a area que coordena o planejamento
estratégico conta com seis pessoas em tempo integral (cerca de 0,003% do quadro),
enquanto na Macedo, s3o aproximadamente quinze empregados (cerca de 0,019% do
quadro), num universo de mais de 800, mas que ndo trabalham tempo integral na area
de planejamento.

4.4.2 -~ Consideragoes em termos de eficicia no atual estagio do
planejamento estratégico das empresas

Segundo Tavares (1991), o planejamento estratégico pode ser avaliado medindo-se
a efetividade e eficdcia das a¢Ses. Entretanto, Paladini (1995) alerta que a avaliagdo sem o
respectivo controle no é de grande valia, ja que a avaliagdo em si nio implica em tomada
de decisio. Indica apenas as bases e a diregdo da intervengdo. O controle € necessario
porque envolve o estabelecimento de procedimentos capazes de corrigir o processo
decisorio, indicando quando e onde intervir, para que o planejamento possa seguir seu curso
apropriado (Tavares, 1991).

Nio é objetivo do presente trabalho avaliar e tampouco diagnosticar o processo de
controle das empresas estudadas, mas sim analisar o quédo eficazmente esta funcionando o
planejamento estratégico nas mesmas em face do modelo adotado e das condigGes
ambientais.

Para edificar qualquer analise em termos de eficacia do planejamento estratégico,
antes de mais nada € necessario conceituar “eficdcia operacional” e “eficacia
organizacional”.

Porter (1996), afirma que, embora a eficacia operacional e a estratégia sejam
essenciais para o desempenho da empresa, elas operam de maneira distinta. Segundo o
autor, “eficAcia operacional significa realizar atividades semelhantes melhor que os
concorrentes. A eficacia operacional inclui, mas nio limita-se a eficiéncia. Ela diz respeito a
qualquer nimero de praticas que permitem que uma empresa utilize melhor seus inputs”
(insumos). Em contraste, “o posicionamento estratégico significa realizar atividades
diferentes daquelas dos concorrentes ou realizar atividades semelhantes de maneira
diferente.”

Para Champion (1979), eficdcia orgamizacional é a capacidade de uma
organiza¢do atingir suas metas. Ele define eficicia em termos de consecugdo de metas e
adaptabilidade. O autor relaciona eficacia como desempenho eficiente e produtivo. Indica
que tal desempenho esta intimamente ligado e usualmente acompanhado de um alto grau de
utilizacgo da forga de trabalho.

Kats e Kahn (1987) estabelecem duas medidas para medir a eficacia
organizacional: eficiéncia e rentabilidade. A eficiéncia, segundo os autores, é principalmente
um critério da vida interna das organizacGes, interessando-se por seus aspectos técnicos e
econdmicos, enquanto a rentabilidade esta ligada a taxa de lucratividade.
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Ora, se as organizagdes s3o sistemas abertos (Etzioni, 1984), dependentes de
orgios externos, isto significa que a organizagdo esta constantemente empenhada em
diversas espécies de transagcdes com o ambiente — transferéncia de bens ou negociagio no
mercado, procura ou recrutamento, obtencéio de informacgdes e o exercicio de influéncia
para a realizagdo das metas organizacionais (Katz e Kahn, 1987).

Desta forma entdo, de acordo com os autores, a rentabilidade de uma organizagao
comercial e as perspectivas de sobrevivéncia de todas as organizagdes humanas nio sdo
determinadas unicamente por considera¢Ges de eficiéncia no desenho do sistema interno e
na realizagio; s3o determinadas também pelas vantagens que possam existir nas transagdes
organizacio-ambiente.

E no caso das organiza¢des publicas ou sem fins lucrativos, como definir sua
eficacia operacional ou organizacional? Para Katz e Kahn (1987) estas organizagGes
diferem das que visam o lucro nas caracteristicas de suas transagdes com o ambiente. A
chave estd no significado do lucro, que significa simplesmente que as pessoas querem
suficientemente o produto organizacional, desistindo de outras coisas e escothendo-o; isto
¢, compram-no a um prego que cobre os custos de produgdo, inclusive o lucro. Assim,
enquanto as empresas com fins lucrativos buscam o lucro na forma de retorno do capital
investido (acrescido do proprio lucro), as sem fins lucrativos dependem do atendimento de
seus objetivos fins para continuar existindo, sem visar o lucro.

Face ao exposto, pode-se inferir que as empresas piiblicas existem por e para o
atendimento de seus objetivos perspicuos. No caso da Epagri, cujos objetivos sio (a)
“promover a preservagio, recuperagio, conservagdo e utilizagio sustentivel dos recursos
naturais”, (b) “buscar a competitividade da agricultura catarinense frente a mercados
globalizados, adequando os produtos as exigéncias dos consumidores™ e (c) “promover a
melhoria da qualidade de vida no meio rural e pesqueiro”, isto significa que a razdo de sua
existéncia esta obrigatoriamente atrelada a consecug@o destes objetivos fins.

Portanto, com base nos autores citados, a eficacia organizacional da Epagri €
determinada pelo grau de efetiva realizagdo de seus objetivos, afinados com sua missio
(relembrando: “conhecimento, tecnologia e extensdo para o desenvolvimento do meio
rural em beneficio da sociedade™).

Um dado interessante, coletado em Epagri (1997), refere-se aos fatores criticos ao
futuro da empresa (figura 4.2). O publico envolvido na identificacdo destes fatores foi “o
corpo técnico, mais aqueles empregados que de alguma forma mantém contato efetivo com
os clientes/usuarios e beneficiarios dos produtos da empresa. Para isto, utilizou-se a técnica
conhecida como “brainwriting”™. Segundo esta publicagio, dos fatores criticos
identificados e priorizados, “os dez primeiros, considerados os mais relevantes, foram
analisados por equipes especialmente designadas para tal finalidade”.

- Segundo o entrevistado B, estas equipes, contudo, aparentemente desconsideraram
ou relegaram a segundo plano elementos importantes como concorréncia, politicas ptiblicas

B Versdo escrita da técnica de brainstorming.
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(em se tratando de um o6rgdo publico), relacionamento interinstitucional, municipaliza¢do
(tendéncia apontada como forte pelo proprio documento) agroinduistrias e a propria infra-
estrutura do meio rural (que tem relagio direta com a missdo da empresa). Este fato,
segundo ele, compromete toda a base do planejamento estratégico.

Na Epagri, o entrevistado C faz algumas ponderagdes criticas que, segundo ele,
prejudicaram a eficicia do planejamento estratégico direta ou indiretamente.

“A experiéncia, a historia profissional, o conhecimento adquirido ao longo dos
anos pelos funcionarios mais antigos da empresa nio € valorizada, ao
contrario, estas pessGas s3o vistas como entraves para O crescimento da
Epagri. Isto € uma tremenda distor¢do, além de um erro tragico. Até porque,
estes profissionais mais antigos estdo totalmente alijados. Os mais novos, que
hoje comandam a empresa, nada fazem pois padecem de escleroze cultural,
caminhando na maré da inércia do passado.”

- “Os proprios agricultores — usuarios principais da empresa - querem uma
assisténcia rural nos moldes da antiga Acaresc. Apesar deste fato
inquestionavel, os dirigentes insistem em ndo ouvir este clamor e combatem
sistematicamente tudo de positivo que a Acaresc realizou.”

- “A fusdo das Diretorias de Pesquisa e de Extensdo foi outro equivoco do
planejamento, ja que ambas possuem posicionamentos filoséficos distintos. O
mundo do pesquisador € o da terra, da planta, do animal, da maquina, do
fertilizante. O mundo do agente de extensio é outro: o homem. Nos paises
desenvolvidos, pesquisa e extensio sio tratadas como coisas independentes,
embora integradas e interdependentes. A Epagri caminha na contram3o desta
tendéncia.” Esta opinido € corroborada pelo entrevistado F.

Gaj (1990) alerta para um problema comum no caso de fusdo ou incorporagdo de
empresas. Para ele é muito importante administrar a “nova cultura” que surgira da fusdo das
culturas originais, e neste trabalho € vital cuidar dos relacionamentos entre os dirigentes,
evitando que se cristalizem grupos de pressdo formados pelos oriundos das empresas de
origem. Tudo indica que este problema ocorreu na Epagri, conforme afirma o entrevistado
F quando diz que “as distintas culturas organizacionais existentes na Epagri, algumas até
conflitantes, fazem um mal terrivel para a instituigio. Esta empresa ndo conseguiu
homogeneizar-se.”

Alguns entrevistados deixam claro sua insatisfagio diante do atual contexto da
instituicio. E o caso do entrevistado F, ao dizer que “pessoas importantes, que poderiam
contribuir em muito com o planejamento estratégico da Epagri, foram sumariamente alijadas
do processo. Isto por pura questdo politica, sem nenhum critério técnico.”

Champion (1979) coloca que se um empregado esta contente ou nio com seu
trabalho, relaciona-se direta ou indiretamente a matérias, tais como o tipo de supervis3o, o
interesse € o desafio do trabalho, percepgdes do valor ou importincia do trabalho em
comparagdo com o de outros, relacionamentos com associados, o grau de responsabilidade
e poder de decis@o que acompanham a fung@o, € 0 pagamento.
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Cabe salientar que Niccolo Machiavelli (1469-1527) (In: Machiavelli, 1979),
escreveu sobre as maneiras pelas quais homens podem controlar outros. Uma dessas
maneiras era distribuir “titulos” desacompanhados de poder. As pessoas que recebiam tais
titulos julgar-se-iam em posic¢des de alto szatus e isto, por sua vez, aliciaria sua cooperagio.

Olinger (1995) afirma que os planejadores de instituigdes publicas “vivem bem a
sombra do Estado, ganham vida fazendo o discurso em favor dos pobres, amparados na
ignorincia e na ingenuidade da populagdo. Cultivam e exaltam a teoria e abjuram a pratica,
Procuram esconder suas fraquezas, seu desconhecimento da realidade, seus vicios, suas
rachaduras, dando a impressdo que sdo firmes, que sfo a verdade total, fazendo tudo para
que os outros sO vejam o que eles querem que seja visto. Estdo sempre justificando as
deficiéncias dos planos (ou melhor, suas proprias) argumentando que € preciso aprofundar
mais, sem nunca chegarem ao fundo. Mesmo porque esta é uma forma de perpetuar
pesquisas que nunca chegam a lugar nenhum, o que garante sua continuidade. Captam
pouco da realidade e deturpam muito o sujeito e, com isso, tornam-se pedantes e
inconfiaveis”. ‘

O autor prossegue, dentro de sua concepgio, definindo “o bom planejador € aquele
que ndo entroniza posi¢des particulares. Que pratica a discussdo aberta onde todos os
interessados e competentes podem expressar seus pontos de vista, suas ideologias de forma
logica, coerente, simples, clara, entendida por todos e sob controles mensuraveis, sempre
que possivel. Subordinados a tais condicionantes, os planos da elite pensante seriam, sem
duvida, assimilados e executados na prética, com reais beneficios para aqueles que
necessitam do amparo do poder publico para terem e serem mais do que s3o”.

Segundo estes entrevistados, o planejamento estratégico na Epagri nio esta
atingindo a eficacia operacional e organizacional almejada, j4 que os objetivos-fins da
propria organizagio ndo estdo sendo alcangados nos seus principais pontos. O entrevistado
C é categorico ao dizer que “as mudangas nio existem senfo nos documentos € na mente
das pessoas responsaveis pela area de planejamento estratégico. Na Epagri, principalmente
para o pessoal do campo, nada ocorreu. Pelo contrario, as pessoas estio reclamando contra
este planejamento que nio surtiu nenhum efeito pratico positivo no meio rural”. Sendo este
postulado verdadeiro, o planejamento estratégico nesta institui¢@io ndo estd sendo eficaz, no
seu atual estagio de desenvolvimento. S

A comprovagio disto vem do depoimento do entrevistado F, apontado os erros do
planejamento da instituigio. “O planejamento estratégico da Epagri foi elaborado de uma
forma totalmente equivocada. O mal maior deste planejamento foi ndo ter ouvido o publico
adequado. Ndo hia como se ter participagdo massiva dos funcionarios em questGes
fundamentais para a empresa, com a defini¢gdo de sua missdo, por exemplo. Pior ainda ¢ dar
0 mesmo peso decisorio a um técnico graduado e um faxineiro.”

O mesmo entrevistado levanta o mal aproveitamento do know how™ das
organizagdes que formaram a Epagri. Para ele, “¢ comum em paises subdesenvolvidos
como o nosso, nio dar continuidade a programas que ja se mostraram eficientes e eficazes
no passado, na 4nsia de se fazer algo novo, mesmo que inttil. Isto aconteceu na Epagri

24 tecnologias
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quando simplesmente desprezou tudo que havia sido feito de positivo pelos orgdos que a
antecederam. As opinibes livrescas, sem nenhuma aplicag@o pratica, prevaleceram.”

Com relagdo a Macedo Koerich S.A., tendo como base a evolugido da empresa em
termos de faturamento anual, patriménio liquido e produg@o de frango vivo (figura 4.1), e
também as ag¢Oes empreendidas na area de marketing (envolvendo a comunica¢do com o
mercado, os esforcos de vendas, etc.) e a solidez da empresa, apontam na dire¢do da
eficacia operacional. Segundo Macedo (1997) a empresa esta concluindo a implantacdo do
gerenciamento pela qualidade total a partir de bases solidas, produto de um planejamento
estratégico eficaz.

Embora, dentro do conceito de Porter (1996) sobre eficacia operacional, o termo
melhor” possa ser interpretado de forma relativa, isto ndo interfere no posicionamento
estratégico da Macedo Koerich, que prima pela inovagio e criatividade.

. Porter (1996), porém critica a maneira pela qual as empresas vem fazendo
benchmarking, nos moldes pretendidos pela Macedo®, por exemplo. Para ele, “quanto mais
as empresas fazem benchmarking, mais elas se parecem. Quanto mais os concorrentes
terceirizam as atividades para empresas eficientes, muitas vezes as mesmas, mais genéricas
ficam essas atividades. A medida que os concorrentes imitam as melborias de qualidade uns
dos outros, assim como ciclos de tempo ou parcerias de fornecedores, as estratégias
convergem e a concorréncia torna-se uma série de corridas em pistas idénticas que ninguém
podera vencer. A concorréncia baseada apenas em eficacia operacional é mutuamente
destrutiva, levando a guerras que sO6 podem ser interrompidas pela limitagdo da
concorréncia.” Hamel e Prahalad (1995) também alertam para este perigo, conforme consta
no item 2.9 deste trabalho.

2 De acordo com Macedo (1997), um amplo sistema de benchmarking visando tornar a Macedo uma
empresa de classe mundial, ¢ uma das tecnologias que serdo implantadas entre 1997 e 2001.
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5 — CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 — CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como principal objetivo analisar comparativamente a
metodologia de planejamento estratégico adotada pela Epagri - Empresa de Pesquisa
Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina, referencial de empresa puiblica, com a da
Macedo Koerich S.A., referencial de empresa privada, estabelecendo diferengas e
semelhangas entre elas.

A idéia principal era responder a instigante questdo: quais as semelhancas e
distincBes que existem no planejamento estratégico voltado para uma empresa publica em
relagio ao de uma empresa privada. E preciso salientar que o estudo realizado foi
extremamente interessante, sobretudo dadas as diferencas existentes entre as organizagdes,
especialmente no que tange i cultura organizacional e também pela riqueza dos dados
coletados durante a pesquisa. A pesquisa permitiu constatar também o grau de eficacia do
planejamento estratégico nas duas organizagses.

Inicialmente, constatou-se algumas diferencas marcantes entre as organizagoes
estudadas. A Epagri:

¢ vista como um dos tentaculos do Estado;

sofre influéncia da “multiplicidade de proprietarios (governo, politicos,
sociedade, empregados);

prioriza os objetivos de natureza social;

depende do setor piblico agricola na geragdo e obtengdo de recursos;

esta relativamente despreocupada com o retorno sobre o investimento, a
produtividade e a aptiddo profissional;

tem processos decisorios complexos, lentos, submetidos a interesses nem
sempre perfeitamente identificados.

Por outro lado, a Macedo Koerich S.A.:

¢ vista como agio da iniciativa privada;

sofre influéncia restrita dos proprietarios (acionistas, sOcios) e executivos
(profissionais); v

busca claramente a predominincia de objetivos de natureza econémica;
depende de mecanismos de mercado (capital, financeiro, de terceiros e de
consumo) na geragdo e obtengdo de recursos;

tem investimentos baseados em retorno sobre o investimento e preocupa-se
com a produtividade e aptiddo profissional;

possui processos decisorios simplificados, rapidos e submetidos a interesses da
organizagdo.
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Os fatores que determinaram a origem do processo de planejamento estratégico
nas empresas estudadas, sdo semelhantes: a preocupagio com o novo contexto ambiental, a
competitividade crescente, os novos desafios de mercado, advento de novas tecnologias e
consumidores cada vez mais conscientes e exigentes.

Durante a anilise das condighes objetivas do ambiente externo de ambas as
empresas, constatou-se algumas diferencas. Embora tanto a Epagri, como a Macedo
Koerich S.A. estejam inseridas num ambiente altamente turbulento, mutavel e competitivo,
a visdo sobre o ambiente externo € distinta. A Epagri, por exemplo, preocupou-se com o
estabelecimento de cenarios (pessimista, tendencial e otimista) para identificar possiveis
ameacgas e oportunidades, enquanto a Macedo, embora também tivesse adotado a mesma
técnica, ndo o fez de forma tdo detalhada. Para esta Gltima, a anilise externa é baseada
principalmente nos clientes, fornecedores, “entrantes” potenciais, produtos substitutos e
governo. Estes elementos determinaram as ameagas e oportunidades da empresa. A Epagri,
por sua vez, identificou os fatores criticos para seu futuro (figura 4.2), com o intuito de
minimizar os efeitos das ameagas e potenc1ahzar as oportunidades. A Macedo determinou
apenas os pontos fortes e fracos da organizagdo.

A Epagri esta, na atual conjuntura, irremediavelmente atrelada a esfera
governamental (setor publico agricola), tendo 0 Governo do Estado de Santa Catarina
como seu principal financiador, o que limita sobremaneira sua autonomia. A empresa nio
pode, por exemplo, investir na oxigenac¢io de seu quadro funcional sem promover morosos
processos de concursos publicos (0 que nio ocorre ha cerca de dez anos). Este problema ja
nio acontece com a Macedo que, embora seja afetada por politicas econdmicas emanadas
pelo governo, opera no competitivo mercado privado onde prevalece a competéncia
gerencial, a capacidade de adaptagdo, o dominio tecnolégico, a inovag@o e a criatividade.
Superar-se permanentemente € a Gnica garantia de sobrevivéncia neste mercado.

No que concerne ao ambiente interno, as diferencas persistem, embora ambas
tenham baseado esta andlise nos seus respectivos pontos fortes e fracos. A principal
distingdo consiste na Epagri ser produto da fusdo de quatro empresas (Acaresc, Empasc,
Acarpesc e Iasc), enquanto a Macedo é uma empresa unica desde sua fundagdo. Este fato
marcou profundamente o ambiente interno da instituigdo publica, e de “forma traumatica™
(Epagri, 1997). Em fun¢io do excesso de niveis hierarquicos, do grande nimero de
funcionarios, da falta de experiéncia gerencial e do deficiente sistema de planejamento, a
Epagri é uma empresa mais pesada, menos flexivel e menos adaptada a dinimica ambiental
do que a Macedo.

Existem distingdes entre os modelos, as metodologias € o0s processos de
planejamento estratégico das empresas, conforme foi demonstrado no item 4.4. Isto ¢
natural, de acordo com Bryson (1989), ja que se trata de uma institui¢do publica e outra
privada. Cunha (1998) complementa afirmando que embora os modelos de planejamento
estratégico possam ser semelthantes, cada empresa precisa adaptar o modelo a sua realidade.
E, neste caso, a metodologia dependeria dos objetivos fins (bem como sua prioriza¢do) de

cada organizag3o.

O “pacto da mediocridade” (Cunha, 1998), rotacdo de poder que acaba gerando
problemas de gerenciamento, é muito comum em empresas publicas. Além disso, o
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processo decisorio nestas empresas € menos agil do que nas empresas privadas, ja que suas
necessidade de sobrevivéncia sdo distintas. No estudo feito, estes fatos foram observados.

As entrevistas atestaram um sério problema na Epagri. Alguns dos entrevistados
demonstraram desacordo com a condugdo do processo de planejamento estratégico como
um todo, e profundo descontentamento com os rumos da organizagio. O resultado disto € a
existéncia de focos de oposi¢do que dificultam a consolidagdo deste planejamento. E o mais
grave: estes grupos s3o formados por profissionais com lideranga, influentes e altamente
capacitados, que aliceram suas criticas em bases bastante solidas. Em contrapartida, na
Macedo, o ambiente entre os funciondrios aparenta ser mais tranqgiiilo. Se existem
- empregados notoriamente insatisfeitos, eles nio foram detectados neste estudo. Até porque,
" segundo Brockway (1995), as empresas privadas usualmente possuem mecanismos mais

eficazes de controle de conflitos organizacionais do que as empresas publicas.

A insatisfagdo com relagdo ao ambiente na Epagri, manifestada pelos entrevistados
B, C, F e G, tende a refletir sobre a producgio destes profissionais, segundo Ramos (1981),
para quem a produgio €, a0 mesmo tempo, “uma questdo técnica e uma questio moral. A
producdo ndo é apenas uma atividade mecanomorfica, é também um resultado da criativa
satisfacdo que os homens encontram em si mesmos”. As pressdes existentes na institui¢do,
presentes apos a fusdo, aliadas ao descaso com que o Governo tém tratado a area agricola,
ndo contribuem em nada para aumentar 0 gozo pelo trabalho na Epagri.

A existéncia de visdes antagOnicas sobre o planejamento estratégico da Epagn
dificultou (porém, n3o impossibilitou) a afericio do grau de eficicia atingido pela
institui¢do, no atual estagio do planejamento estratégico. Para alguns entrevistados, o
planejamento simplesmente ndo esta trazendo beneficio algum para a organizagio, sendo
apenas produto da “retérica inutil de planejadores ineficientes” (entrevistado C). Para
outros, o planejamento estd evoluindo normaimente, tendo ainda mais trés anos para
efetivar as agdes estratégicas previstas (entrevistado E).

Contudo, a simples existéncia da falta de consondncia e sinergia dentro da
organizagio, denota que o processo de planejamento esta corroido, na medida em que nio
esta sendo conduzido com apoio de segmentos importantes da empresa. Sua condugio
ocorre de forma conturbada e caética. Isto, de um modo ou de outro, acaba interferindo
negativamente na eficicia organizacional e pode, segundo alguns, sepultar o planejamento
estratégico numa eventual mudanga de governo. Enquanto isto, na Macedo Koerich S.A |
todos entrevistados sdo uninimes em afirmar que o planejamento estratégico esta trazendo
grandes beneficios para a organizagio. Como a empresa ndo sofre interferéncia
governamental em_nivel estratégico, a tendéncia € de que o planejamento evolua sem
maiores problemas.

Embora o planejamento estratégico da Epagri esteja muito bem elaborado, em sua
forma escrita e na base tedrica, sua operacionalizagio ndo esta fluindo normalmente.
Sobretudo, reforga-se, nio ha sinergia entre o grupo de planejamento estratégico e alguns
importantes segmentos da organiza¢do. Na Macedo, ao contrario, as agdes sdo perceptiveis,
o0 avango inquestionavel e o processo decisorio da empresa acaba fortalecido. Tanto que ela
¢ hoje, sem davida, uma das mais competentes no seu nicho mercadolégico.
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E preciso que se diga que ha uma imensa diferenga entre planejar numa empresa
publica e numa empresa privada. 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 ndo acontece. Até porque, o mercado € o implacavel juiz da iniciativa privada.

Ora, o planejamento n3o é algo que contemple apenas o curto prazo, é preciso
pensar a longo prazo. Como fazer isto se, normalmente, 0 governo que sucede o anterior
despreza e abandona tudo que ja havia sido construido até entio?

O entrevistado G, sobre este assunto, afirma que “o critério politico na nomeagdo
de cargos-revestidos de poder decisorio (ditos, de confianga) que impera nas empresas
publicas, é um tremendo entrave para a propria empresa. Esta é uma das causas do
insucesso de planejamento em organizagdes publicas. Muitas vezes, a propria estrutura da
institui¢do ¢ utilizada para o atingimento dos objetivos politicos de seus lideres.”

O posicionamento do autor deste estudo diante de toda esta problematica € a
seguinte:

- Os erros apontados na elaboragio e condugio do planejamento estratégico da
Epagri foram td3o sérios, segundo os entrevistados B, C, F e G, que
dificilmente ele trara os beneficios almejados para a organizacdo. Se isto for
verdade, os objetivos propostos pelo planejamento nio deverdo ser alcangados

- em sua totalidade nas questdes essenciais.

- A marcante influéncia politico-partidaria na Epagri dificulta a consecugdo de
objetivos de longo prazo, existentes no planejamento estratégico. Com as
mudancas de governo, mudam os lideres que conduzem os processos. Muitos
projetos, programas e a¢des sdo abortados ou simplesmente esquecidos. Nao
ha continuidade administrativa. Pior, nfio ha sinergia organizacional.

- A Epagr precisaria reduzir sua dependéncia governamental, buscando
viabilizar outras fontes que garantam sua sobrevivéncia a médio e longo
prazos.

- A influéncia politico-partidaria nos rumos da organizagio precisa diminuir.
Num mercado cada vez mais exigente e competitivo, ndo ha espago para
empresas ineficientes. A tendéncia é de que a organizagdo, sendo conduzida
nos moldes atuais, torne-se cada vez mais dispensavel para Santa Catarina,
podendo ocorrer até mesmo sua extingdo (esta € a certeza do grupo que
critica o planejamento estratégico). Alternativas criativas, vidveis e eficazes
para a empresa ja existem, falta competéncia e coragem para implanta-las,
segundo entrevistado G.

- A Macedo Koerich, na medida do possivel, também devera diminuir — ou, pelo
menos, controlar — a influéncia das politicas governamentais na organizacio.
Sendo uma empresa privada, nio tendo no governo uma fonte financiadora
primaria, isto é mais ficil. Sua sobrevivéncia e crescimento devem ser
alavancadas pelas leis de mercado, que imperam na iniciativa privada. As
politicas publicas emanadas do governo, em todas as suas esferas, tém
prejudicado muito mais que ajudado as empresas no Brasil. Conquistar
gradativa independéncia em relagio a ele é, portanto, uma boa estratégia.
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- Ao cotejar as opinides entre o grupo responsavel pelo planejamento
estratégico da EPAGRI e o grupo que o critica, fica a certeza de que as visGes
sobre a elaboragio, implantagio, eficicia e resultados deste planejamento sdo
completamente antagénicas. O processo, neste sentido, esta longe de
conquistar unanimidade. O tempo, e so0 ele, sera o inquestionavel juiz,
mostrando quem tinha razio. Enquanto isso, a Epagri permanece dividida e
sofrendo as conseqiiéncias negativas desta cis3o.

5.2 - SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Pesquisas futuras poderdo ser realizadas na forma de estudos de casos unicos, para
que se possa aprofundar o estudo em um segmento empresarial especifico.

Uma outra possibilidade interessante para estudos firturos, seria a associagio deste
modelo qualitativo com os modelos quantitativos, para se fazer uma avaliagio dos
resultados obtidos em decorréncia das a¢des estratégicas desenvolvidas pelas empresas

Na area da sociologia organizacional poder-se-ia estudar o processo de mudanga
estratégica numa empresa publica de grande porte, que tenha passado’ por fusio ou
incorporagio recente. Ou ainda, um tema desenvolvido a partir da questdo postulada por
Handy (1995), muito atual, por sinal: “Cada vez mais profissionais pensam em si mesmos
como parte de um contrato temporario com uma empresa. A lealdade vem em primeiro para
uma equipe ou projeto, depois para a profissdo ou disciplina e, somente em terceiro lugar,
para a empresa em que as habilidades s3o praticadas.” A que se deve isto? Como lidar com
este fato face aos modelos organizacionais vigentes?

Investigagdes seriam procedentes em questdes ligadas a administragdo de conflitos
organizacionais em empresas publicas, visto que nestas empresas 0 governo ¢
freqiientemente um agente promotor de atividades, em alguns momentos tornando-se até
um obstaculo para o crescimento profissional dos funcionarios.

Outra pesquisa que poderia ser desenvolvida, com grande relevincia tedrica, seria
o estabelecimento de um estudo sobre o papel dos profissionais que ingressam na chamada
“terceira idade” dentro do servigo publico, ja que em algumas instituicOes eles sdo
automaticamente aposentados a partir dos setenta anos, como se a idade cronoldgica os
impedisse de continuar sendo produtivos e eficientes.

Na iniciativa privada, um estudo poderia ser feito sobre as opgdes no mercado de
trabaltho - ou de lazer - que estdo se abrindo para estas mesmas pessoas, que compdem
atualmente um interessante nicho mercadologico, no qual muitas empresas estio se
focando. ‘
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Figura 2.1 - Evolucio do planejamento estratégico

1°
Planejamento Planejamento Planejamento Administracgio
financeiro a longo prazo estratégico estratégica

Projetar o futuro | Definir a estratégia Determinar o
orgamento futuro
Promover a miopia Nao prevé Formulas simplistas Motivagdo e

mudangas controle
Anos 50 Anos 60 Anos 70 Anos 80

TAVARES, M.C. Planejamento estratégico. a opgdo entre sucesso e fracasso

Fonte:
empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1991.



1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacdo de Mestrado 121

Figura 2.2 - O ambiente da organizacio

Politica

DIRETIVO

TECNICO

\ Concorrentes

SOCIAL

Legenda:
D Principais varidveis macroambientais de uma organizacio.
D Principais publicos de uma organizagao.

Fonte: TAVARES, M. Planejamento estratégico: a opgao entre o sucesso € o fracasso
empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1991.
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Figura 2.3 - Ambiente externo da Macedo Koerich S.A
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Figura 2.4 - Epagri e seu ambiente externo
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Figura 2.5 - Elementos para o processo de planejamento estratégico em empresas
publicas e empresas sem fins lucrativos.

Passo 1: clarificacio dos Toda organizagio deve obedecer a alguns mandatos
mandatos da organizacio formais ou mesmo informais. E preciso que elas saibam o

que devem e o que ndo devem fazer, de acordo com a
legisla¢do, estatutos, artigos e contratos.

snoldor

Passo 3: avaliaciio do ambiente O time de planejamento deve explorar o ambiente fora

externo da organizagio para identificar oportunidades e ameagas,
com as quais ele se defronta. A organizagio pode
construir varios cenarios a fim de explorar futuros
alternativos no ambiente externo, pratica tipica no setor
privado.

€118 TEeCLITSOS

aesempenno

Passo 5: identificacio das Identificar as questdes politicas fundamentais que afetam
questdes  estratégicas que os mandatos, a missdo, os valores, niveis de produto ou
confrontam uma organiza¢io servigos, clientes, usuarios ou fornecedores, custos,
financiamentos ou a geréncia da organizagdo. Isto visa a
focalizagdo da  organizagdio naquilo que ¢
verdadeiramente importante para a sobrevivéncia,
prosperidade e a efetividade da organizagio.

10 tetorica (

%6 Razdo de ser, em francés.
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Passo 7: estabelecimento de A organizagdo deve desenvolver uma descri¢do de como

uma visio organizacional ela se parecera a medida em que ela for bem sucedida na

efetiva para o futuro implementagdo das suas estratégias e desenvolver todo
seu potencial. Essa descri¢ao € o que se chama “visdo de
sucesso”. O resultado devera ser uma mobilizagdo e um
direcionamento da energia dos funcionarios e membros
da organizagdo em geral na diregdo da perseguicdo dos
propositos da mesma, e na redugdo da necessidade de
supervisao direta.
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Figura 2.6- O Novo Paradigma da Estratégia

Reengenharia de processos

Regeneragio de estratégias

Transformagdo organizacional

Transformagao do setor

Competindo pela participagdo no mercado

Estratégia como aprendizado

Competindo pela participagdo nas
oportunidades

Estratégia como esquecimento

Estratégia como posicionamento

Estratégia como previsdo

Planos estratégicos

Estratégia como adequacdo

Arquitetura estratégica

Estratégia como limite

Estratégia como alocacdo de recursos

Competir dentro da estrutura existente no
setor

Competir para moldar a estrutura futura do

Estratégia como acumulo de recursos e
alavancagem

setor

Competir para lideranga de produtos

Competir para lideranca de competéncias
essenciais

Competir como entidade isolada

Competir como uma coalizdo

Maximizar a propor¢@o de sucessos de
novos produtos

Maximizar a taxa de aprendizado de novos
mercados

Minimizar o tempo de entrada do produto no
mercado

Minimizar o tempo para preempgao global

Fonte: HAMEL, G. ¢ PRAHALAD, C.

K. Competindo Pelo Futuro: estratégias

inovadoras para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha.

Rio de Janeiro: Campus, 1995.
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Figura 2.7 - Etapas do planejamento estratégico

Analise do ambiente externo Analise do ambiente interno
S S S ' TR 5 PORrS 55 S A ,17 S T -

Revisdo da missio |

[ ]
Elaboragdo de filosofias Definic¢do de objetivos
I b
Selecdo de estratégias |
Formulagdo de metas
¢ agdes setoriais
pocx ez x x x4 o ,',[ R A X LYK TR KKK E ARSI AR SN :
[ |
Elaboragdo do orcamento l: Defini¢do dos
_— parametros de avaliagdo
Formulagdo de um sistema de
gerenciamento de responsabilidades

-~

OVOVI'TVAV

Implantacio

Fonte: TAVARES, M. Planejamento estratégico. a opgao entre o sucesso € o fracasso
empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1991.




1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha Dissertacdo de Mestrado 128

Figura 2.8 - Etapas da formulacio de um plano estratégico

Definigao do ambito de atuagado da organizagao J

|

Analise ambiental |

I

Definicao das macropoliticas da organizagao l

l

Definigao das politicas funcionais da organizagao:
Marketing, Recursos humanos, Financeiras, Produgédo, Pesquisa e Desenvolvimento

I Defini¢ao da filosofia de atuagéo da organizagao 4'

Formulagao da macroestratégia da organizagao:
sobrevivéncia, manutengao, crescimento, desenvolvimento

|

Formulagao das estratégias funcionais da organizagao:
Marketing, Recursos humanos, Financeiras, Produgao, Pesquisa e Desenvolvimento

Definicao de objetivos funcionais da organizagao:
Marketing, Recursos humanos, Financeiras, Produgéo, Pesquisa e Desenvolvimento

|

Definicao dos macroobjetivos da organizagao JI

Elaboragao dos planos de agao:
metas e sub-estratégias

IChecagem da consisténcia do plano estratégico ]l

ﬁeparagéo de quadros financeiros %

e,

Movaaadad

Fonte: FILHO, P. V. e MACHADO, A. M. V. Planejamento estratégico: formulagio,
implanta¢do e controle. Rio de Janeiro: LTC-Livros Técnicos e Cientificos
Editora S.A., 1982.
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Figura 4.2 - Fatores criticos ao futuro da Epagri identificados, sistematizados e
priorizados

Politica agricola, agraria e pesqueira: nacional, estadual e municipal

Recursos financeiros

Padrao do comportamento politico

Modelo de desenvolvimento

Produtor rural: sua educac¢ao, seus valores e sua educagao formal
MERCOSUL e globalizagdo da economia

Desenvolvimento cientifico e tecnologico e meio ambiente
Evolucao da sociedade e do consumidor

Meios de comunicacio

Concorréncia pelo mesmo servigo
11. Politicas publicas
12. Representatividade politica e econdmica do setor agricola
13. Relacionamento interinstitucional
14. Municipalizagdo
15. Agroindustrias e seus grupos de interesses
16. Proibi¢ao da contratagdo de pessoal
17. Estabilidade econdmica
18. Infra-estrutura do meio rural
Fonte: Epagri. Plano estratégico da Epagri. Florianopolis: GMC/Epagri, 1997.
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Figura 4.3 - Fatores relevantes que afetariio a Epagri

EPAGRI

rDesenvolvimento ‘
L cientifico e tecnologico |

=

[ Politica agricola, agraria e pesqueira } <

- MERCOSUL e globalizagao da
economia

Fonte: Epagri. Plano estratégico da Epagri. Florianopolis: GMC/Epagri, 1997.




1998 Carlos Eduardo Freitas da Cunha

)PORTUNIDADESERR:
Parcerias estratégicas com outros grupos

(industrias, supermercados, etc.).

Figura 4.4 - Anailise externa da Macedo Koerich S.A. - ameacas e oportunidades
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PR i T

Tendéncia de concentragio de capitais:
fusdes e aquisi¢des (resultando em
dominag¢io do mercado).

Mercado internacional em expansio.

Redugio de prego dos produtos
genéricos (sem diferenciagdo).

Mercado futuro de grios (hedge) para
reduzir risco de explosdo de pregos.

Produtos de frango com maior valor
agregado ou semi-prontos competirdo
com a linha in natura.

Mercado de embutidos/industrializados a
explorar, explorando o valor da marca.

Preferéncia do consumidor pelo pre¢o
com baixa diferenciag3o.

Manter parcerias com atacadistas nas
regides mais proximas para redugdo do
custo do frete.

Politica protecionista dos outros paises
importadores e exportadores.

Grande potencial de mercado a explorar
em S3o Paulo e Rio de Janeiro.

Grande aumento de produgio planejado
pelas empresas concorrentes nos
préximos anos, resultando em redugio
do preco de venda e alta oferta no
mercado interno.

Expansdo do mix de produtos com maior
rentabilidade.

Estabilizagdo do consumo interno.

Expansio do mercado de atuag@o da
empresa no Brasil e exterior.

Baixos estoques de passagem
internacionais que podem implicar em
alta acentuada de pregos, similar ao que
ocorreu em 1996.

Aumento aproximado de 39% da
demanda mundial até 2001.

Auséncia de custo do produto.

Utilizagdo da estrutura de
comercializagio para outros produtos.

Aumento do poder de barganha dos
supermercados.

Oportunidade de melhoria de
atendimento via SAC (Servigo de
Atendimento ao Cliente), promotor de
vendas e auto-servigos (estratégia de
vendas voltada ao consumidor).

Aumento da quantidade de grandes redes
com redugdo do pequeno cliente.
Empresa com foco no pequeno cliente.

Nichos de mercado ndo explorados
(restaurantes, fast-foods, cozinhas, etc.).

Aumento da oferta de carnes sem a
contrapartida do aumento do consumo.

Matéria-prima disponivel (CMS) para
parceria com empresas de embutidos.

Risco de quebra da safrinha,
comprometendo o suprimento de milho
no segundo semestre.

Liberagdo por parte do Ministério da
Agricultura de produtos tenderizados
(amaciamento da carne com agregagdo
de umidade).

Redugao do diferencial de qualidade em
produtos in natura.
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Incentivos fiscais do Estado para
aumento de produgio.

* Grande expansdo do mix de produtos.

Concentrar a compra na safra para evitar
risco de falta de produto e alta de precos
no segundo semestre.

= Falta de um defensor do produto
nacional perante 0 mercado externo,
como, por exemplo, barreira sanitaria.

Captagdo de recursos no exterior.

» Facilidade de captagdo de recursos
financeiros a baixo custo de grandes
concorrentes: securitizagdo de
exportagdes, financiamentos
internacionais, emissdo de papéis no
exterior, emissdo de agdes, adiantamento
sobre contratos de exportagoes.

Aumento de 45% no consumo de
hamburguer na grande S3o Paulo.

= Desenvolvimento de novos produtos com
grande investimento por parte dos
concorrentes, resultando em extensa
linha de produtos com alta velocidade de
lancamento.

Mercado de produtos alternativos a
explorar, tipo pescados, vegetais,
explorando o valor da marca.

= Crescente aumento da producio de
frango nos paises asiaticos e proximidade
do mercado comprador.

=  Aumentos dos riscos sanitarios com o
grande aumento de produgdo

= Aumento da produgio de suinos e aves
no sul, gerando maior demanda de graos
na regiio.

= Ampliagdo da vantagem de custos
industriais através da economia de escala.

s  Alta necessidade de desembolso de caixa
para a compra de graos. ’

= Tendéncia de atuagio de grandes
empresas junto a pequenos € médios
clientes, através de distribuidores.

= Parcerias estratégicas entre concorrentes,
grupos estrangeiros € supermercados.

= Qs pregos dos graos passarem para um
novo patamar, de 20% a 30% maior do
que o observado historicamente,
elevando o custo do frango de 6% a 8%.

® Na linha de industrializados, mortadela
esta dando lugar ao hamburguer e ao
__presunto.

= Grandes empresas estruturando-se
logisticamente no territorio nacional,
obtendo vantagens competitivas.

= A concorréncia ja caminha para a
- instala¢do de fabricas no Nordeste e
areas de plantio de matéria-prima
(preocupagdo com O custo).
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Figura 4.5 - Pontos fortes e fracos da Epagri
PONTOS FORTES ‘

extensdo), na sua quase totalidade, foram
voltados as demandas da etapa agricola
da cadeia produtiva
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PONTOS FRACOS
A forma traumatica da fusio das empresa
que deram origem & Epagri dificultou a
formag@o de sua identidade. Houve
disputa de espaco e poder.

Adequacio da localiza¢do geografica das | ¢

administra¢Ges regionais, estacdes
experimentais e centros de treinamento.

O deficiente sistema de planejamento,
acompanhamento e controle, tanto do
processo de pesquisa e extensio rural
como do processo administrativo,
impede de retratar o real desempenho da
empresa.

A existéncia de 11 centros de *

treinamentos, 10 estagSes experimentais
e, ainda, de escritérios municipais na
quase totalidade dos municipios do
Estado confere a empresa infra-estrutura
e capilaridade Ginicas entre as empresas
publicas estaduais.

A experiéncia administrativa dos
Gerentes € deficiente em fun¢3o da falta
de treinamento.

Pesquisadores com treinamento formal | ¢

A maioria dos administradores tem

em pesquisa, com experiéncia e pouco ou nenhum preparo para a tomada
atualizados. de decisdo.
Existéncia de laboratorios com infra- ¢ Estrutura administrativa inadequada, com

estrutura e equipamentos adequados para
atender as necessidades da maioria das
pesquisas, tanto na area vegetal quanto
na area animal.

existéncia de um nimero excessivo de
niveis hierarquicos (formais e informais)
dificultando muito o processo de tomada
de decis3o.

Interciambio crescente com outros *

sistemas estaduais de pesquisa e
extensdo, universidades e outras
empresas congéneres, 0 que facilita a

Equipe de pesquisadores concentrados
em areas classicas do conhecimento, com
caréncia em &reas que se tornaram
estratégicas, tais como engenharia

realiza¢@o de trabalhos conjuntos. genética e biotecnologia.
Momento favoravel em fungdo da ¢ Perspectiva de redugio, a curto prazo,
realidade — mudangas no mundo e do quadro técnico (pesquisadores e

dessintonia com o ambiente externo.

extensionistas) devido a aposentadoria. A
falta de contrata¢do de pessoal ha cerca
de seis anos determinou o
envelhecimento do quadro funcional.

Baixo treinamento formal dos
extensionistas, especialmente aqueles
sediados nos escritorios municipais.

Treinamento deficiente dos empregados
de apoio a pesquisa.
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4 Inexisténcia de um plano de cargos e
salarios impede o crescimento dentro da
empresa. Deficiente politica de
valorizagio e reconhecimento

~ profissional.

¢ Desequilibrio regional na distribuigdo dos
recursos humanos e inadequada
distribui¢do entre os
programas/projetos/atividades
desenvolvidos.

¢ Necessidade de incrementar a
informatica. Fluxo de informagdo moroso
na empresa.

¢ Reducido de recursos orcamentarios e

financeiros federais comprometeu os
resultados da pesquisa ¢ extensao.
Outrossim, confirmou-se a inexisténcia
de mecanismos organizados e
estruturados para suprir essa deficiéncia,
embora a empresa possa perfeitamente
captar recursos junto a 6rgaos publicos e

~ iniciativa privada, além da possibilidade
de comercializag¢do de seus produtos,
tecnologias e servicos.
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Figura 4.6 — Organograma EPAGRI (ligacées hierarquicas e Staff/Assessoria)
Assembiéia Geral
ConsehoFiscd  H
Conseho de Administragio
Diredoria Executiva
Presidente
Ass. Juridica ] Gabin. Presidente
Ass.mprensa 4 Aud. Intema
Diretores
]
I [ 1 1 1 L
@er. Tecnica | | Ger. Rec. Humanos | | Ger.Adm.eFn. | Ger. Mt eComuni.| |  Ger. Plang]. Ger. Regional
CPE NicleoAdm. H
——
Celre Unid. Pesquisa
Campo Experimentd
Legenda:

CPE — Comiss3o Técnica de Planejamento Estadual
CTP — Comissio Técnica de Planejamento Regional
Cetre — Centro de Treinamento

: ligac8io hierarquica
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Figura 4.7 - Modelo do Ciclo de Vida das Organizacdes
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MACEDO, J. F. A alavanca para o sucesso. Florianopolis: Ed. Terceiro Milénio,
1997.
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Figura 4.8 - Organograma Macedo Koerich S.A. (janeiro/97)

| Presidente I
| DEJUR }—r—[Wee-Pres:demel

I ] . 1 1 | l
| DAP | [ Dco | DPP | | DPF J | DIN | ( DAF |

h DEMAT | H wsprar. | H DeaDl | | Controladoria

|—| DEGRA | H DEaco

H DEMARK | pepN |+ DeaprR | H  oepri | - DECON
DSE H oerRMFA |H Deres | ©DEINFO

]
]
H oersJ. JH operce | H DEAm |
]
|

H GerALBAR. | | pEmai | 4 DEcrH

cPT | [LaB.8rOM]

Outros Estados : I

Observacio: DAP, DCO, DPP, DPF, DIN e DAF sdo as Diretorias de Assuntos do
Parana, Comercial, Produgdo de Pintos, Produgdo de Frangos, Industrial e Administragdo e
Finangas, respectivamente. Sendo que a elas estdo subordinados os diversos departamentos

conforme o organograma.
Fonte: MACEDO, J. F. A alavanca para o sucesso. Florian6polis: Ed. Terceiro Milénio,
1997.
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Figura 4.9 - Pontos fortes e fracos da Macedo Koerich S.A.

PONTOS FORTES - -
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PONTOS FRACOS |

¢ Mais de 4 mil clientes em Santa Catarina | ¢ Pouca interagio com o consumidor
(SAC, promogio de vendas e auto-
SeIvicos).

Marca regional forte ¢ Matéria-prima para embutidos ndo
utilizada.

Marca forte em Santa Catarina ¢ Indefini¢do quanto ao mercado de
atuacdo, no que tange a estratégia
competitiva a ser adotada.

Capacidade de testar novas tecnologias e | ¢ Falta de conhecimento do mercado

novas matérias-primas que surgem externo.

eventualmente e permitam reduzir o

custo da ragio.

Capacidade de estocagem do consumo | ¢ Fnfase exclusiva ao mercado fisico,

anual de grios, prevenindo-se de ficando totalmente exposto aos riscos da

escassez de produgdo e altos pregos fora altas de precos.

da safra.

Boa qualidade de armazenamento, ¢ Deficiéncia de congelamento para

possibilitando grandes periodos de exportacao.

armazenagem sem comprometer o

produto.

Armazéns na regido produtora, ¢ Baixa rentabilidade do mix.

assegurando o suprimento direto do

~ produtor.
¢ Sistema de apoio a decisdo de compras | ¢ Baixa escala de produgdo ¢

estruturado e capacidade de avaliagdo de comercializa¢io.

novas alternativas de redugio de risco de

preco.

Representante forte no Rio de Janeiro. ¢ Aumento da concorréncia nas grandes
redes.

Politica de marketing atuante. ¢ A empresa ainda ndo tem autorizagio €
tecnologia para exporta¢io.

Localiza¢do, em Santa catarina, proxima | ¢ Venda reduzida de produtos em bandejas |

ao mercado consumidor. devido a pouca produgio e pregos altos.

Facilidade de comunicagéo vertical. ¢ Sistema de recompensa ineficaz

Diferencial no atendimento em Sdo Paulo| ¢ Relagio deficiente entre o setor

para pequenos clientes. frigorifico € 0 comercial da empresa.

Baixo endividamento. ¢ Pouco investimento, tanto em servigos de

apoio ao lojista, quanto ao consumidor.




1998

Carlos Eduardo Freitas da Cunha

Dissertacdo de Mestrado 139

¢ Baixo custo de produgdo de frangoem | ¢ Pouca interagio entre técnicos da
funcio do controle efetivo da producido indgstria e 0 mercado.
¢ Investimentos ainda visam apenas o
retorno financeiro.
¢ Falta de capital de giro para decisOes

estratégicas (compra de mitho na safra,
por exemplo).

Auséncia de campanhas promocionais
que prendam o consumidor e o cliente
por periodos de tempo maiores, a
exemplo dos “Tazos”, da Elma Chips,
Angeloni, Café Sasse, etc.

Estrutura deficiente no departamento de
desenvolvimento de novos produtos.

Baixo investimento no langamento de
novos produtos.

Produtos de bandeja com pouca
qualidade nas embalagens.

Pouco aproveitamento de subprodutos
do frango (pés, dorso, gordura, pele e
outros), principalmente para exportacao.

L 4

Mercado de pet food pouco explorado.

Estrutura comercial fora do eixo Rio-S3o
Paulo.

Dificuldade de recursos para aquisi¢do de
milho em época de safra.

Segmento de produtos destinados a
crianca inexplorado.
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Figura 4.10 - Processo de planejamento

estrat' ico da Macedo Koerich S.A.

BnSseadl

Definir estratégias competitivas

Desdobramento das estratégias
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Figura 4.11 - Fluxo simplificado do processo de planejamento estratégico da Epagri

Ameacas
Negocio =
Agricola Oportunidades
Sistema ' :
Natural 8 Fiteny 4Poliﬁcas Ag;icolas\
Zoneamento ik : :
Agroecol6- Cenirios f Plano \
gicoe N
Socioecond- Eslt\;l?te?lco
mico ssdo
Objetivos
Cadeias Diretrizes
Produti- Estratégias
o | Plano Titico
Pontos fortes - Operacional
= Atividades-
fim
Pontos fracos = Atividades-

Fonte: Epagri. Plano estratégico da Epagri. Florianopolis: GMC/Epagri, 1997.
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Figura 4.12 - Comparativo das etapas metodologicas de planejamento estratégico
Epagn X Macedo Koerich S.A.

R

1. Analise do ambiente externo utilizandoa 1. Busca e coleta de informagdes (pré-
construc;ao de cenarios planejamento)

Diagnéstico mterno organizacional e
programético

2 Segundo Embrapa (s.d.) diretrizes sio o conjunto de grandes orientagdes da instituigio. Sdo principios
estabelecidos pela alta direg3o da organizacio que orientam ¢ canalizam as decisdes e o desencadeamento
de agdes, orientando os comportamentos ¢ procedimentos. Devem apresentar consisténcia com a missdo e
objetivos da instituicHo.




