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UNIDADE II – Etapas da Elaboração do Planejamento Estratégico
Módulo 05 – Finalizando o planejamento estratégico
5.1. Políticas empresariais
5.2. Tipos de políticas
5.3. Projeto organizacional
5.4. Controle e avaliação
5.5. Verificação da consistência
5.6. Resumo
_______________________________________
5.1. Políticas empresariais
Para Bethlem, o termo “política”, derivada do grego politikós, é freqüentemente traduzida pelos termos em inglês politics, e policy. Ocorre que, na língua portuguesa, não há termos que distinga tais palavras. A distinção dos termos, em inglês, tem gerado discussões. As organizações adotam políticas conformem sua filosofia, objetivos e procedimentos.






Diretriz administrativa e política não tem os mesmos conceitos. Política diz respeito à ciência; a expressão diretriz administrativa é relacionada com a política inerente à administração de empresas. Considera-se diretriz administrativa como política da alta administração (nível estratégico), e a política como orientações de uso mais restrito (ao nível operacional). De forma mais ampla, as políticas são guias ou orientações facilitadoras da tomada de decisão.

As Políticas empresariais procuram:

· fixar as bases para se alcançar os objetivos e desafios;

· estabelecer limites ao planejamento estratégico;

· mostrar quais as contribuições que as pessoas podem ou não dar para se alcançar os objetivos e desafios da empresa.

5.2 Tipos de políticas 
Oliveira (2001) classifica as políticas como:
estabelecidas; 
solicitadas; 
impostas.
Linkar para passagem do mouse
 Políticas estabelecidas
 A Políticas estabelecidas  têm origem nos objetivos da empresa e são fixadas pela alta cúpula administrativa, buscando orientar os subordinados;

Políticas solicitadas

As políticas solicitadas são resultantes das solicitações dos subordinados à alta cúpula administrativa, diante da necessidade de terem orientações sobre procedimentos em determinadas situações;

Políticas impostas

As políticas impostas - decorrentes de componentes do ambiente da empresa (governo, sistema financeiro, sindicato etc).

Conforme o modo de divulgação, as políticas podem ser:

· explícitas – posicionamentos (escritos ou orais) referentes às informações que facilitam a escolha do tomador de decisões;
· implícitas - política não formulada (não falada nem escrita).

As políticas ainda podem ser classificadas em gerais e específicas. 
As políticas gerais são os princípios ou leis gerais vindas da filosofia de atuação da empresa e subdividem-se em:

· Políticas gerais dos negócios que são os princípios e práticas dos esforços voltados para os propósitos da empresa. Por exemplo 

· Políticas gerais de direção que são os princípios e critérios essenciais do processo decisório, da definição de objetivos e estratégias, dos compromissos da alta e média gerência, do nível de supervisão e do sistema de controle ou avaliação das unidades organizacionais, propiciando uma decisão empresarial de maior confiança. Exemplo 
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· Políticas gerais de gestão – traçam um estilo administrativo, contemplando todos os aspectos da empresa. Exemplo

· Políticas Específicas são os princípios e leis a serem respeitados por determinada área da organização. Exemplo
___________________________________________________________


Características das políticas:
· flexibilidade – a empresa não pode depender apenas de sua tradição porque interage, constantemente, com o ambiente externo;

· abrangência – os vários aspectos e dificuldades encontradas nas operações da empresa devem ser consideradas e contempladas;

· coordenação – não havendo coordenação, todo o empenho pode se voltar para atividades pouco correlatas;

· ética – consonância com os padrões éticos de conduta da organização.


5.3. Projeto organizacional
O propósito de se elaborar um projeto organizacional é propiciar condições, ao executivo, para identificar e operacionalizar os planos de ação voltados para os resultados esperados e enfocados pelo planejamento estratégico. 
O projeto é considerado uma resposta organizacional a determinados desafios que exijam esforços de várias de suas unidades funcionais e um dos instrumentos mais efetivos e utilizados para implementar mudanças organizacionais. O projeto refere-se a um trabalho que estipula o prazo de início e término das ações/atividades, o coordenador responsável e o resultado final esperado para onde serão dirigidos os recursos necessários ao seu desenvolvimento.

Para se elaborar projeto adequado, é importante conhecer e distinguir as definições de atividades, subprojetos, programa, administração de projeto e plano de ação (Oliveira, 2001 e Vargas, 2002):
	Atividades
	- é a maior unidade (ou parte) dentro de um projeto;

	Subprojetos
	- partes de um projeto fáceis de serem gerenciadas/controladas. São responsáveis por uma pequena parte do projeto total ou por fases específicas, que podem ser terceirizadas ou até desenvolvidas por grupos isolados. Porém não devem ser desvinculados de um processo.

	Programa
	- existe apenas quando vários projetos estão associado em um conjunto de benefícios ou estratégias comuns, podendo ter vida própria isoladamente. Seu objetivo é integrar projetos que têm missões e objetivos comuns. Um programa seria como um conjunto de pessoas que se reúnem com objetivos comuns, porém com vidas próprias e independentes. Exemplos: o Programa Comunidade Solidária, do Governo Federal, tem atrelado a si o projeto de alfabetização de adultos.

	Administração de projeto
	- empenho para melhor alocar os recursos.

	Plano de ação 
	- conjunto das partes comuns dos projetos relativos ao assunto tratado (recursos humanos, tecnologia etc.).


São elementos que compõem o projeto:
a) título - é o menor resumo do projeto e deve expressar os aspectos essenciais do problema ou da demanda. Não deve ser muito extenso (dificulta o registro do projeto) nem curto demais (não consegue exprimir a idéia principal do projeto);
b) resumo - deve registrar, de forma sucinta e completa, os pontos mais importantes do projeto, a descrição e a extensão do problema ou da demanda, os objetivos e a metodologia;

c) problema ou demanda - deve conter uma descrição clara do problema/demanda, sua importância e a indicação da estratégia para solucioná-lo(a). A descrição completa deve explorar sua importância social, tecnológica ou administrativa, sua prioridade, problemas que podem ser causados com a ausência de sua solução ou atendimento etc;
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d) objetivos e metas - devem indicar o propósito a ser alcançado, buscando encontrar respostas para questões relevantes do problema a ser resolvido ou da demanda a ser atendida. As metas representam a quantificação dos objetivos, de forma a torná-lo mensurável, e requer um prazo definido para ser alcançada. O prazo de cada meta poderá ser utilizado como indicador de desempenho na fase de avaliação do projeto;

e) unidades organizacionais envolvidas diretamente na sua execução - são aquelas unidades que contribuirão diretamente com seus resultados;

f) estratégia de ação – descrição das ações a serem desenvolvidas, como os recursos serão utilizados, a necessidade de envolvimento de outras organizações, de teste ou validação do resultado, bem como a responsabilidade das unidades participantes do projeto;

g) cronograma de execução - visa ordenar cronologicamente todas as atividades programadas do projeto e indicar os prazos inicial e final de cada uma delas;
h) equipe do projeto - neste campo deve-se indicar os nomes dos empregados que participarão diretamente da execução do projeto, bem como o nome do responsável pelo seu gerenciamento;

i) recursos físicos – neste campo devem ser relacionados os recursos físicos necessários ao projeto e o seu orçamento;

j) orçamento – todos os itens orçamentários previstos para a realização do projeto;
l) indicadores de desempenho - são essenciais para o acompanhamento e a avaliação do projeto porque constituem os parâmetros que possibilitam à organização julgar sua eficiência. Um “indicador” é um parâmetro quantificável e comparável que tem como função indicar um estágio de desenvolvimento que seria alcançado em uma certa escala de referência;
m) resultados esperados – devem ser indicados, com clareza, de forma a possibilitar a comparação entre o que foi produzido com o que foi planejado. O resultado destina-se a resolver o problema ou atender a demanda do projeto. Ele pode se constituir num produto ou serviço, em alguma metodologia ou sistema administrativo, na melhoria de algum procedimento administrativo etc. e data em que foi preparado;
n) data em que foi preparado; Exemplo de Formulário de Projeto.
.
Exemplo de Formulário de Projeto


 Verso do Formulário de Projeto

	Título: 
	N(

	Resumo:



	Problema ou demanda:



	Objetivo(s):



	Metas a serem alcançadas:

1.

2.
	Prazo:

__/__/__

__/__/__

	Unidades organizacionais:


	Atividades a serem executadas:



	Cronograma:

	Atividades:

1.

2. 
	Início

__/__/__

__/__/__
	Término

__/__/__

__/__/__


Fonte: Oliveira, J. P.


Algumas ações contribuem para o sucesso de um projeto:
· cumprimento dos prazos previstos;
· enquadramento aos custos preestabelecidos;
· cumprimento da qualidade técnica esperada;
· manutenção de equilíbrio financeiro e operacional nas atividades;

· aumento ou manutenção da captação de oportunidades de negócios.
Outras situações contribuem para o insucesso de um projeto:
Segundo Vargas (2002), muitas falhas dos projetos são decorrentes de obstáculos naturais ou externos que não são controlados pela organização e que podem ser minimizados ou evitados, por meio de um gerenciamento de riscos eficiente.
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	Obstáculos

	- Mudança da estrutura organizacional da empresa;

	- Riscos elevados no meio ambiente;

	- Mudanças na tecnologia disponível;

	- Evolução nos preços e prazos;

	- Cenário político-econômico desfavorável.


A adequada interligação entre os projetos e os planos de ação representa um dos aspectos mais importantes para uma interação dos planejamentos estratégico e tático com o planejamento operacional e com a estrutura organizacional.

A interação é fundamental, visto que os projetos estão voltados para a estruturação e alocação de recursos direcionados para a obtenção de resultados específicos, e os planos de ação para as áreas específicas (recursos humanos, tecnologia, marketing, informática, logística) identificadas por meio das atividades de cada projeto.

5.4.Controle e avaliação 


O controle pode ser entendido como o acompanhamento periódico, o direcionamento e a orientação, sistematizados por padrões e critérios de desempenhos, que a organização dispensa ao processo, facilitando e norteando a análise das ações executadas e dos objetivos preestabelecidos. 
Tem o objetivo de acompanhar o desempenho do sistema organizacional, comparando as situações alcançadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios, e a avaliação das estratégias e políticas empresariais estabelecidas. Também busca localizar as fraquezas e erros no sentido de retificá-los e prevenir a ocorrência.
_____________________________________________________________

Por essas definições, compreende-se o termo “avaliação” com o significado de “dar valor”, remetendo ao conceito de juízo. Tal conceito pode ser vinculado a uma postura gerencial que busca se instrumentalizar para a tomada de consciência que revela situações e condições empresariais. Os instrumentos de avaliação devem ser também ferramentas de valorização, já que “valor” é a raiz comum das duas palavras.

Oliveira (2001) define Função controle e avaliação:


Todo o trabalho pode ter suas ações controladas e avaliadas dentro dos parâmetros estabelecidos no planejamento estratégico, evitando desvios e corrigindo falhas a tempo. 
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Podemos identificar as seguintes finalidades da função controle e avaliação:
· Identificação de problemas/falhas – detectar erros que desviam o planejado, com o propósito de corrigi-los e de evitar sua reincidência;
· Aproximação - fazer que os resultados produzidos estejam próximos dos resultados esperados;

· Verificação – examinar se as estratégias/políticas estão gerando os resultados esperados, conforme as situações existentes e previstas;

· Informativa - fornece informações gerenciais periódicas para que a intervenção no desempenho do processo seja rápida;

· Feedback – dar retorno das ações/resultados aos tomadores de decisões para que possam corrigir/reforçar o desempenho ou interferir no processo administrativo.
A informação é o resultado final do processo de controle. Por isso, o sistema de informações que permite efetiva e constante avaliação dos objetivos, estratégias e metas deve ser estabelecido pelo executivo. A função controle e avaliação deve ser permanente, visto que retroalimenta o sistema por meio de fluxo de informações e comunicação. 
Veja o quadro seguinte sobre as características das informações a serem analisadas:
	TIPOS
	FREQÜÊNCIA
	QUALIDADE
	FONTES

	Observar a quantificação das atividades e da mão-de-obra; 
qualificação do trabalho; 
datas de ocorrência dos eventos (relatório de evolução, objetivos, metas etc); 
valores de custos etc.
	Dois ou três a seis meses para  controle estratégico (alta cúpula); 
de um a três meses para o controle setorial (tático);
de uma/duas semanas a um mês para os operacionais.
	O controle estratégico exige alto grau de consolidação e baixo grau de detalhamento das informações; 
baixo grau de detalhamento e alto grau de síntese (controle tático); 
alto grau de detalhamento (controle operacional).
	Dos coordenadores: enviam informações de ações para os objetivos, metas, estratégias, programas e projetos;

Dos usuários do sistema: informações vindas dos usuários (é preciso cruzar as informações dos coordenadores com as dos usuários para se evitar equívocos);

Fontes básicas: internas e externas à empresa; passadas, presentes e futuras.


São fases do processo de controle e avaliação:
1ª) Padrões de medida e avaliação – os padrões são os parâmetros de comparação dos resultados almejados. São estabelecidos a partir dos objetivos, das metas, das estratégias, das políticas, dos projetos, das normas e dos procedimentos;

2ª) Medida dos desempenhos apresentados – estabelece como e o que medir e selecionar, considerando critérios de quantidade, qualidade e tempo;
3ª) Comparação do realizado com o esperado - essa comparação, por meio de critérios, busca identificar os vários usuários das comparações estabelecidas. Algumas situações de desvios podem surgir diante das comparações: se o desvio estiver dentro das fronteiras do esperado, o executivo não deve preocupar-se; se o desvio excede um pouco as fronteiras do esperado, o executivo, apesar de continuar sua ação, deverá fazer alguns ajustes dentro do que era esperado ou possível de ser esperado acontecer; mas se o desvio excede muito as fronteiras do esperado, é preciso interromper as ações até que as causas sejam identificadas;
4ª) Ação corretiva – medidas/providências para eliminar os principais desvios constatados ou para reforçar as dimensões positivas encontradas.

[image: image5.png]


Ilustração nº 13002MO4P11
_______________________________________________________________
Os níveis de controle e avaliação seguem os tipos de planejamento, ou seja:
Controle estratégico – voltado para as relações da empresa com o ambiente, controla o desempenho empresarial como um todo e envolve decisões como alteração dos objetivos devido às mudanças ambientais externas; alterações de estratégias e políticas devido às ações mal conduzidas; revisão do diagnóstico estratégico, adequando a empresa a seu ambiente externo;
Controle tático - para avaliar os resultados de cada área e dos sistemas administrativos são fixados padrões de controle e avaliação, a partir de objetivos setoriais departamentais. Envolve decisões como modificação da alocação de recursos numa área funcional da empresa (por exemplo, marketing para melhor alcançar os objetivos da empresa); revisão dos sistemas de informações entre as grandes áreas para melhorar a eficácia da empresa;
Controle operacional - o controle e a avaliação são realizados pela própria execução das tarefas. A revisão do quadro de pessoal, a alteração do sistema de controle de vendedores, a alteração dos relatórios de análise de custos e a determinação do processo de controle de qualidade de produção são algumas das decisões que podem ser tomadas, a partir deste controle.

________________________________________________________________
5.5. Verificação da consistência 
Quando o planejamento estratégico está praticamente elaborado, faz-se a análise da consistência da empresa antes de implantar a estratégia.

	Verificação da consistência

	Consistência interna
	Consistência externa
	Riscos envolvidos
	Horizonte de tempo
	Praticabilidade do planejamento

	Análise da interação do planejamento estratégico quanto à cultura, escala de valores,  recursos e à capacitação organizacionais.
	Análise da interação quanto aos distribuidores, consumidores, concorrentes, recursos externos, planos governamentais, à legislação e conjuntura econômica e política.
	Análise dos riscos financeiros, econômicos, sociais e políticos.
	Análise dos impactos recebidos e exercidos a curto, médio e longo prazos.
	Análise do nível de praticidade do planejamento.


___________________________________________________________
A aplicação da função controle e avaliação pode gerar cooperação, se compreendida e aceita; mas também pode trazer conflitos e resistência se utilizada de forma inadequada ou desnecessária. Por isso, o executivo deve atentar para as possíveis resistências ao processo de controle e avaliação.

Muitas resistências ocorrem porque o planejamento, ao considerar a empresa como um todo e de maneira sistêmica, pode criar situações em que falhas numa área repercutem diretamente em outras áreas da empresa. Também a falta de conhecimento do funcionamento do controle, a existência de controles inadequados, a realização de avaliações incorretas e a adoção de procedimentos corretivos com críticas pessoais podem levar as pessoas a resistirem ao controle e à avaliação, tornando esse processo em algo assustador.
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___________________________________________________________________
5.6. Resumo

Após fixar missão, negócio, objetivos, desafios e estratégias. Define-se a política, traçam-se as diretrizes, identificam-se os projetos e os planos de ação. Após elabora-se a etapa que realizará o controle e a avaliação do planejamento estratégico.
Diretrizes e políticas administrativas são coisas diferentes:

· Diretrizes - representam o conjunto das grandes orientações da empresa (objetivos, estratégias e políticas);

· Políticas - são parâmetros ou orientações que facilitam a tomada de decisões pelo executivo. Procuram refletir e interpretar os objetivos, delimitar o planejamento estratégico, estabelecer as bases sobre como os objetivos e desafios serão alcançados e mostrar às pessoas o que elas poderiam ou não fazer para contribuir para o alcance dos objetivos e desafios da empresa.

Tipos de Políticas – podem ser estabelecidas (decorrentes dos objetivos, são estipuladas pelos dirigentes para orientar os subordinados), solicitadas (pedidos de orientações de subordinados aos dirigentes sobre ações específicas) ou impostas (vêm dos elementos ambientais da empresa).

Dependendo da forma de divulgação, as políticas podem ser explícitas (posicionamentos escritos ou orais diante das informações que facilitam a escolha do tomador de decisões) ou implícitas (política não formulada - não falada nem escrita).

As políticas podem se dividir em gerais (representam princípios ou leis gerais fundamentadas na filosofia básica de atuação da empresa) e específicas (representam os princípios e leis que devem ser respeitados por uma área específica da empresa).

Características das políticas - flexibilidade; abrangência; coordenação e ética.

Projeto - trabalho que define datas de início e término dos procedimentos; o coordenador responsável, o resultado final predeterminado no qual são alocados os recursos necessários a seu desenvolvimento. Qualquer projeto apresenta as fases de caracterização e de execução.
O papel do controle e da avaliação é acompanhar o desempenho do sistema, por meio da comparação entre as situações alcançadas e as previstas; também buscam assegurar que o desempenho real alcance os padrões estabelecidos. 

Suas finalidades são corrigir e evitar a reincidência dos desvios identificados; aproximar os resultados obtidos dos resultados esperados; verificar se as estratégias e políticas estão possibilitando o atendimento dos resultados almejados; fornecer informações gerenciais propiciando uma intervenção rápida no desempenho do processo.

Para que o controle e a avaliação sejam realizados adequadamente, é preciso que o executivo conte com um sistema de informações confiável. Os tipos, a freqüência, a qualidade e as fontes são aspectos importantes das informações a serem analisados.
A função controle e avaliação apresenta quatro fases: 1) padrões de medida e avaliação; 2) medida dos desempenhos apresentados; 3) comparação do realizado com o esperado; 4) ação corretiva.
Percorridas todas as etapas, ainda, é preciso que se verifique a consistência do planejamento estratégico, analisando a consistência interna/externa; os riscos envolvidos; horizonte de tempo e a sua praticabilidade.
O executivo precisa estar ciente de que aplicação inadequada da função controle e avaliação podem gerar série de resistências das pessoas.
Politikós


Politikós designa o governo de uma cidade.





Políticas – parâmetros que facilitam a tomada de decisões em qualquer nível da empresa.








Por exemplo


(OLIVEIRA, 1999): “Nossa prioridade é encurtar o tempo entre o fato e sua transformação em notícia (de um jornal)”.	








Exemplo 


A avaliação das pessoas não é relativa às suas características pessoais e sim aos resultados que apresenta.





Exemplo:


A autonomia da chefia receberá grande ênfase.





Exemplo


Área de recursos humanos – os cargos de chefia exigem, no mínimo, nível universitário.





Controle consiste no monitoramente para certificar se todas as coisas acorrem de acordo com o plano adotado, as instruções transmitidas e os princípios estabelecidos.











Diretrizes administrativas


Diretrizes administrativas indica o conjunto das grandes orientações da empresa (objetivos, estratégias e políticas).








Policy


Policy refere-se à política da administração de empresas.





Politics


Politics é, basicamente, a ciência de governar.





Equipe do projeto:�
�
Nome:


1


2�
Cargo ou Função:�
�
Recursos Físicos:�
�
Discriminação:


�
Qte:�
�
Orçamento:�
�
Discriminação:


�
Valor (R$1,00):�
�
Indicadores de Desempenho:





�
�
Resultado(s) Esperado(s):


�
�
Local e data:


�
Assinaturas:


�
�

































Avaliação é


emitir juízo de valor sobre algo em comparação a um ótimo desejável


comparar e emitir juízo de valor


operação que dá base à fiscalização, ao controle e a todas as demais operações de qualquer organização 





“(...) a função controle e avaliação é destinada a assegurar que o desempenho real possibilite o alcance dos padrões que foram anteriormente estabelecidos”.






























































Análise da consistência - considera a consistência interna e externa; os riscos envolvidos, o horizonte de tempo e a praticabilidade do planejamento.
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