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3.1. Objetivos, desafios e metas
Nada é feito sem ter objetivos declarados e um verdadeiro comprometimento entre todos os integrantes dos processos. Para que possa existir este comprometimento, primeiramente é preciso se compreender o que vem a ser objetivo. Da mesma forma que o conceito de administração, as definições de objetivos são variadas:
Objetivos: pontos prioritários a serem alcançados, futuramente.
Objetivos: resultados prioritários a serem atingidos em um horizonte de tempo futuro. Devem ser poucos, seletivos, claros, concisos, alcançáveis, mensuráveis e sintonizados com a missão organizacional.
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Entretanto, praticamente atrelado ao conceito de objetivo, com diferença muito sutil, está o de desafio, que também sofre variações:

Desafio: É quando um objetivo estabelecido e quantificado, com prazos definidos, requer esforço extra para ser cumprido.
Desafio – É a realização a ser continuamente perseguida, quantificável, com prazo definido, que exige um esforço extra e representa a modificação de uma situação. Contribui para se alcançar uma situação desejada.

Ocorre que as características dos objetivos e dos desafios são muito próximas; por isso, o administrador pode associá-los e conceber o objetivo como sendo o alvo quantificado, com estipulação de prazo para ser realizado, a ser alcançado por meio de um esforço extra. No planejamento estratégico, a quantificação dos objetivos serve para se ter uma idéia aproximada se eles são viáveis.
Há proximidade entre os conceitos de objetivos, desafios e metas. 
O conceito de meta não é único:

Meta: a fase intermediária para se atingir um fim estabelecido (Oliveira, 2001).

Meta: passos quantificados, com prazos, para alcançar os desafios e os objetivos (Chiavenatto, M. V.: 2000). 
Buscando esclarecer a diferença entre objetivos e metas, Fischmann e Almeida (1993:25) os definem como:


3.2. Importância dos objetivos

Importância dos objetivos
Por que estabelecer objetivos é importante para a organização? 
Pelo fato de fornecerem fundamentos para o planejamento e, principalmente, para o controle e a avaliação do que devem ocorrer para a empresa. A definição de objetivos propicia clareza na tomada de decisões, além de determinar o progresso da organização à medida que os objetivos forem alcançados. Sem objetivos e a sua comunicação efetiva, o comportamento nas organizações pode tomar qualquer direção.
Para Oliveira (2001), os objetivos servem para as seguintes finalidades: 

· proporcionar às pessoas um apropriado significado de seu papel na empresa;

· dar consistência à tomada de decisão diante do grande número de diferentes executivos;

· incentivar o empenho em busca dos resultados esperados; 

· dar a base para as ações corretivas e o controle.

__________________________________________________________________
Mesmo admitindo que os objetivos são importantes, parece que poucos dirigentes entendem a necessidade de analisá-los profundamente. Diariamente, várias decisões tomadas são deixadas de lado por não ter havido análise melhor dos elementos em função de objetivos obscuros. O que acaba se vendo é, independentemente do nível hierárquico, funcionários de uma mesma organização descreverem os principais objetivos da empresa, de forma divergente e conflitante, evidenciado o desconhecimento sobre eles. Normalmente, dão respostas genéricas sobre a sobrevivência, o lucro, o crescimento contínuo etc.
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Há necessidade de se entender que a organização não possui vontade própria; por isso, uma instituição não tem seus próprios objetivos, por si só. 
O que se denomina objetivos organizacionais é a associação dos objetivos da empresa com os objetivos e motivações dos dirigentes.

Há outro aspecto importante: a empresa depende, em grande parte, da colaboração do seu pessoal para atingir os seus objetivos. As pessoas que entram na organização trazem na “bagagem” suas expectativas e suas necessidades, esperando que elas sejam contempladas em troca de seu trabalho. O indivíduo apresenta comportamentos diferenciados em decorrência de suas necessidades interiores e de incentivos externos a ele que o movimenta em direção a um objetivo. O executivo deve considerar a motivação do seu pessoal.

É preciso fixar padrões de comportamento para que o indivíduo alcance tanto os seus objetivos quanto os objetivos da empresa; do contrário, o efetivo funcionamento da organização poderá ficar comprometido.

Por isso, é fundamental que os funcionários da empresa considerem os objetivos empresariais como os seus próprios objetivos pessoais. A empresa só poderá alcançar seus objetivos quando todos os seus funcionários possuírem adequada qualificação e alta motivação para seguir em direção aos resultados esperados pela organização.
Esta situação pode ser facilitada quando os objetivos empresariais expressam valores culturais que são adequados para os próprios valores individuais e os funcionários se identificam com os valores de seu grupo de trabalho. Pelo menos, é isso que se apregoa, em nível teórico.

3.2. Características dos objetivos 
As principais características dos objetivos são:
	· espelhar as aspirações da organização;
	

	· ser claros, entendidos, aceitos e disseminados;
	

	· ser específicos, mensuráveis, desafiadores, mas realistas;
	

	· fazer a relação custo/benefício;
	

	· apresentar espaço para a ocorrência de erros;
	

	· utilitários;
	

	· relacionar adequadamente os fatores internos e externos da empresa;
	

	· prever estratégias alternativas, considerando o custo de cada uma;
	

	· ser hierarquizados;
	

	· possibilitar o controle e avaliação
	

	· ser revistos periodicamente;
	

	· operacionais.
	






______________________________________________________________
Desenvolvendo hierarquia de objetivos
Uma das tarefas do executivo é determinar o grau de importância de cada um dos diversos objetivos e hierarquizá-los. A finalidade de se estabelecer uma hierarquia de objetivos é assegurar o conhecimento do papel que cada segmento significativo da organização executa. Projetar os objetivos organizacionais pode promover a alocação adequada de recursos nas diversas áreas da empresa, possibilitando que eles não sejam usados em atividades que não estejam diretamente relacionadas com a realização dos objetivos organizacionais globais.

· Hierarquização de objetivos – os objetivos precisam ser colocado em uma ordem de importância ou prioridade. Hierarquicamente, têm-se os objetivos organizacionais (estratégicos); logo após os objetivos departamentais ou das unidades (táticos) e, em seguida, os objetivos operacionais.
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Ilustração nº 03 - 130U02M03P03
· Objetivos estratégicos (objetivos organizacionais) – são amplos e voltados para a organização como um todo. Suas principais características são a globalidade e o longo prazo;
· Objetivos táticos – são os que se referem a cada departamento/unidade da organização. Suas principais características são a ligação com cada departamento/unidade e o médio prazo;
· Objetivos operacionais - referentes a cada atividade ou tarefa. Suas principais características são o detalhamento e o curto prazo. 

 Os objetivos podem ser de:

· curto prazo  - metas a alcançar num prazo em torno de dois anos;

· longo prazo - metas a alcançar num prazo acima de três a cinco anos.

Apesar de não se considerar tipo específico, é bom abordar a questão do objetivo de lucratividade por este ser freqüentemente citado no meio empresarial. 
Segundo K Shetty, ao estudar 193 empresas para identificar a natureza e o padrão dos objetivos organizacionais, concluiu que os objetivos de lucratividade são fundamentais para as organizações, independentes do seu tamanho ou tipo.

É importante ressaltar que a organização não deve colocar a obtenção do lucro como o seu grande objetivo porque, se o lucro for utilizado como provisor de uma situação futura, pode levar os dirigentes a atuarem a curto prazo, quando, estrategicamente, os objetivos são voltados para a médio e longo prazos.
___________________________________________________________________________
3.3. Estabelecendo objetivos
Os objetivos são fixados partindo das necessidades e expectativas humanas relativamente ao futuro, na busca da satisfação dos seus anseios. Porém, para que os objetivos sejam alcançados, também é preciso que as pessoas/grupos possuam os meios que conduzam aos objetivos. 
Os objetivos e desafios empresariais podem ser de obtenção ou de manutenção. 
Objetivos formulados podem causar alguns conflitos, ou que, em certas situações, são incompatíveis (Ackoff, 1974:21). Por exemplo . 

Quando os objetivos são estabelecidos de cima para baixo, pelos proprietários ou grupo dirigente da empresa, que detêm maior parcela de poder; os demais funcionários da empresa ficam em situação passiva. Quando os objetivos e desafios são estabelecidos de baixo para cima, supõe-se que os funcionários da empresa têm ativa participação. A atuação simultânea desses dois processos pode resultar numa situação mais adequada para a empresa, inclusive quanto aos aspectos motivacionais e da participação com responsabilidade.

_______________________________________________________________
· Formulação dos objetivos - O que queremos? Por meio dessa pergunta se tem noção de qual direção a empresa tomará, onde deve concentrar os esforços. 
O formulário abaixo auxilia o estabelecimento dos objetivos por fatores do diagnóstico estratégico:

	Planos
	Estabelecimento de objetivos por fator do diagnóstico estratégico
	Data
	N°

	Interligação
	OBJETIVOS

	FATOR
	AVALIAÇÃO
	FATOR
	AVALIAÇÃO
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Fonte: Oliveira, D. P. Planejamento Estratégico
· São exemplos de objetivos mais comuns, estabelecidos por uma empresa:

	· Posição competitiva no mercado;
	· Aplicação rentável dos recursos físicos e financeiros;

	· Inovação e criatividade nos produtos;
	· Satisfação do cliente;

	· Produtividade, eficiência e qualidade;
	· Competitividade no cenário globalizado.
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· Divulgação dos objetivos - dificilmente uma organização se estabelece sem objetivos. Mas, muito freqüentemente, ocorre a não disseminação, em todos os níveis, dos objetivos a serem alcançados. A comunicação precisa ser oficial e pública, dependendo, é claro, do nível de confidencialidade necessário em relação aos concorrentes.

· Benefícios de se estabelecer objetivos adequados – são muitos, mas o aproveitamento de tais benefícios depende do executivo. Podem ser:
1. esforços mais bem direcionados;
2. prioridades melhor estabelecidas;
3. participação aumentando a motivação;
4. maior conhecimento e reconhecimento da empresa.

É comum o pensamento que estabelecidos os objetivos e desafios, em condições estáveis da empresa válidos, eles são válidos por um longo período de tempo. Isto significa que velho objetivo, repetido muitas vezes, não surtirá muito efeito, além de não significar um desafio. 

Ainda que as condições internas e externas da empresa não se alterem, uma reavaliação sistemática de objetivos e desafios é aconselhável; do contrário, seus objetivos passam a ser estáticos, o que pode redundar em conseqüências indesejáveis em termos de sua dinâmica de operação.

3.4. Resumo

O objetivo diz respeito à obtenção de um fim/resultado final. Uma empresa, por ser pessoa jurídica, em si mesma, não têm objetivos. Na realidade, a composição do conjunto dos objetivos dos dirigentes é que é chamado de objetivos da empresa.

Os objetivos balizam os planejamentos, principalmente, para o controle e a avaliação da empresa. Além disso, fornece clareza na tomada de decisões.

Principais características dos objetivos - os mesmos devem espelhar as aspirações da organização; relacionar-se adequadamente aos fatores internos e externos da empresa; ser claros, entendidos, aceitos e disseminados (comunicado); prever estratégias alternativas, considerando o custo de cada uma; ser específicos, mensuráveis, desafiadores, mas alcançáveis (realistas); ser hierarquizados; fazer a relação custo/benefício; possibilitar o controle e avaliação; apresentar espaço para a ocorrência de erros; ser revistos periodicamente; utilitários e 
operacionais.

À medida que as discussões levem às idéias básicas sobre os objetivos e os desafios, é importante a hierarquização de cada um deles (objetivos e desafios), dentro de determinadas classificações.

Nesse processo, podem-se visualizar os níveis:
· objetivos estratégicos (objetivos organizacionais) – são objetivos amplos e voltados para a organização como um todo. Suas principais características são a globalidade e o longo prazo;

· objetivos táticos – objetivos que se referem a cada departamento/unidade da organização. Suas principais características são a ligação com cada departamento/unidade e o médio prazo;

· objetivos operacionais - objetivos referentes a cada atividade ou tarefa. Suas principais características são o detalhamento e o curto prazo. 

O estabelecimento de objetivos e desafios é básico para qualquer atividade ou negócio, uma vez que, não se sabendo aonde se quer chegar com a empresa, qualquer caminho servirá. A empresa pode ter o objetivo de obter algo mais ou de manter algo que já alcançou. Porém é preciso atenção para que o estabelecimento de objetivos e desafios não promovam situações conflitantes. É fundamental, para o bom funcionamento da organização, que eles sejam formalmente divulgados para a empresa como um todo.

Os objetivos podem ser de curto prazo (metas que se tenta alcançar dentro de um a dois anos) e de e longo prazo (metas a alcançar dentro de três a cinco anos).

O executivo precisa estar atento para equilibrar os objetivos, não abrindo espaço para que exista conflito entre eles.










“(...) Objetivos são aspectos concretos que a organização deverá alcançar para seguir a estratégia estabelecida (...) [e] (...) metas são valores definidos dos objetivos a serem alcançados ao longo do tempo”.








Operacionais – 


Devem permitir a visualização das dimensões básicas a serem realizadas.








Utilitários – 


Para ser utilitários devem indicar quem será beneficiado com o atendimento dos objetivos.



































FATORES – os vários recursos considerados e analisados no diagnóstico estratégico.





Os objetivos de lucratividade são  metas organizacionais que examinam as condições de uma organização obter receitas que extrapolem as despesas necessárias para gerá-las. Incluem objetivos relacionados com o retorno sobre o investimento, margem de lucro líquido e retorno sobre  participação dos acionistas.








Realistas  


Para serem realistas, os objetivos devem resultar da análise ambiental da empresa e não de desejos individuais e diferentes de funcionários.











Hierarquizados 


Os objetivos devem ser colocados em escalas, evidenciando a prioridade de cada um.











Uma empresa pode almejar obter algo que ela ainda não tem (por exemplo, uma participação dominante de mercado) ou desejar manter algo que ela já tem (por exemplo, posição dominante em determinada área de mercado). 


Uma outra organização pode querer fornecer os melhores serviços aos clientes, ao mesmo tempo em que busca reduzir os custos de prestação desses serviços. Essa situação poderá ser conflituosa se o executivo não souber equilibrar como alcançar ambos objetivos.
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