130 — Administracdo Estratégica | Unidade 02

UNIDADE 2 — ETAPAS DA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
MODULO 1 — DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1 - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

A primeira fase do planejamento estratégico é o diagndstico, pelo qual se identifica a real situacdo da
empresa quanto aos seus aspectos internos e externos. E fase crucial; qualquer posicionamento
equivocado comprometerd o processo de planejamento estratégico.

O diagnostico estratégico enfoca o momento presente e o proximo (desafio); constitui-se a dimensdo
critica para o sucesso permanente.

A empresa, percebendo que os futuros acontecimentos poderdo ser ndo desejaveis, precisa fazer
alguma coisa e o ponto de partida é constituido pela disponibilidade de diagndsticos, analises e
projecdes.

Para a execucdo do diagndstico estratégico, é necessdrio ter acesso a uma série de informacdes; estar
preparado para fazé-lo; saber que informacdes sao desejadas; quais as informacdes pertinentes e como

obté-las.

Principios basicos — Segundo Oliveira (2001), o diagndstico estratégico (ou analise estratégica)
apresenta os seguintes principios basicos:

e aempresa deve perceber o ambiente e suas varidveis;
e 0 ambiente oferece oportunidades que deverdo ser usadas e ameagas a serem evitadas;

e conhecer os pontos fortes e fracos é condi¢do para enfrentar situagcdes ambientais;
e 0 processo de andlise interna e externa deve ser integrado, continuo e sistémico.

2 - ELEMENTOS DO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Alguns dos principais pontos do diagndstico estratégico sao:

Estabelecimento da visao da empresa

A visdo precede qualquer planejamento estratégico. Ela deve resultar do consenso e do bom-senso de
uma equipe de lideres e ndo da vontade de uma sé pessoa. Porém, é preciso coeréncia entre o que a

empresa se propde fazer e o que efetivamente faz.

Os lideres que possuem e oferecem visao clara, coerente e sustentada tém elevada base de poder para
conduzir os destinos da empresa (Kanter, 1977:14).
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Anadlise ambiental - Para se efetuar analise ambiental da empresa, é preciso considerar que a
organizacdo esta inserida em um ecossistema organizacional. A andlise do ecossistema proporciona

visdo do que é possivel a organizacdo realizar ou alterar em referéncia ao que é influenciavel (ambiente
externo) e o que é desejavel (ambiente interno).

Visao
Descreve o que a organizagao deseja ser, no futuro.

Ecossistema organizacional

Ecossistema da organizacdo é o ambiente formado por fornecedores de materiais e equipamentos,
pelos clientes e beneficiarios de seus produtos e servicos, pelas organizacdes concorrentes e
parceiras, pelo governo como normalizador e por outros elementos que a influenciam e que sdo por
ela influenciados.

O primeiro passo para se fazer a analise ambiental é determinar o nivel de abrangéncia almejado,
selecionando as dimensdes a serem trabalhadas. Seguindo-se as dimensdes selecionadas, os
componentes a ser considerados devem ser identificados.

O processo de andlise externa e interna do diagndstico estratégico deve considerar os pontos
fortes e fracos da organizacdo - andlise interna - e as oportunidades e as ameagas - analise externa.

¢ Andlise ambiental externa - A abrangéncia da andlise ambiental externa relaciona-se ao tamanho da
organizacao e do seu correspondente mercado. Por exemplo, para uma empresa transnacional como

a General Motors, planejamento global corporativo deve considerar desde a dimensao internacional até
o contexto especifico de cada unidade produtiva, passando pelos respectivos ambientes nacionais.

No nivel internacional, os componentes sdo as tendéncias de mudancgas econdémicas, sociais, politicas e
tecnoldgicas.

Nos niveis nacional e regional, os componentes sdo as varidveis que afetam o negdcio da empresa.

No contexto especifico, os componentes sdo os fatos que certamente afetardao mais diretamente a
organizagao.

Contexto especifico
Contexto especifico refere-se ao conjunto de atores com os quais a organizagao estabelece
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| diretamente suas transagdes. Exemplo: clientes, fornecedores, governo, concorrentes, outros.

Atores

Os Atores podem ser outras empresas, privadas ou publicas ou individuos, que atuam isoladamente
ou em grupo. Exemplos de atores externos: as associagées de classe, empresas especificas, grupos
empresariais, lideres politicos e profissionais etc.

Tendéncia
E o fendmeno que surge no tempo e sugere a maior ou menor possibilidade de ocorréncias de certos
fatos, no futuro. Ex: Responsabilidade social empresarial.

Variaveis
(econdmicas, politicas, legais, culturais, sociais, tecnoldgicas etc.) — sdo elementos que assumem
condigdes/valores diferentes dentro de um contexto.

Fatos
Sao acontecimentos que influenciam coisas ou situagdes. Ex: aumento da competitividade; evolugao
da tecnologia, horizontalizagao das estruturas internas empresariais etc.

Identificacdo e sele¢ao dos atores do ambiente externo

A analise ambiental externa deve complementar-se com a identificacdo dos atores, que se relacionam
com as ameacas e oportunidades. A caracteristica comum dos atores externos é a capacidade que tém
(uns mais, outros menos) de influenciar significativamente o ambiente no qual atuam. Cada ator possui
objetivo ou projeto que em dado momento pode ser o mesmo do outro, surgindo entdo uma
oportunidade para aliangas estratégicas ou, ao contrario, relagdo de conflito quando os interesses sdao
divergentes.

As empresas mantém com os atores que participam de seu ambiente externo relagées de alianga,
conflito ou indiferenca, tendo em vista os interesses de cada qual. E importante ressaltar que tais
relacdes ndo sdo continuamente estaveis, podendo mudar sempre que os interesses sdo contrariados.
Em outras palavras, uma alianga num dado momento pode dar lugar a relagdo de conflito ou indiferenca
no momento seguinte.
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EMPRESA X
E SEUS ATORES

Ator 1: Ator 2: Ator 3: Ator 4:
Empresa Empresa Politico Profissionais

= 7

—~

Iniciando a andlise externa - a andlise externa estuda as oportunidades e as ameacas existentes na
relacdo da empresa com o seu ambiente e a sua posi¢do produto-mercado atual e futura (prospecgao).
As ameacas podem apresentar alguma forma de acgao critica. Por exemplo, a inflagdo é ameaca, mas nao
guestdo critica, pois a empresa ndo pode fazer nada a esse respeito. Porém, o relacionamento da
empresa com a concorréncia pode ser ameaca e tornar-se questdo critica. Mas a empresa pode atuar
sobre o relacionamento com os concorrentes.

INFORMAGOES - Ameacas
EXTERNAS - Oportunidades

Na anadlise externa, cabe ao executivo identificar os elementos importantes do ambiente empresarial e,
em seguida, analisa-los quanto as oportunidades e ameagas. Esse ambiente é dinamico e, nele, grande
guantidade de forgas atua constantemente. For¢as com diferentes dimensdes e naturezas, que vao em
dire¢Ges distintas e mudam a cada momento, visto cada uma delas interagir com as demais forgas do
ambiente.

Existe grande interligacdo e influéncia entre os fatores ambientais externos (segmentag¢do dos mercados
atuais e potenciais; condugdo tecnoldgica; concorréncia; sindicatos etc.) e internos (produtos novos e
atuais; tecnologia; estrutura organizacional; logistica da empresa etc.). Por isso, é preciso que sejam
articulados entre si. E interessante fazer essa consolida¢do, depois de se fazerem as analises dos fatores,
de forma isolada.

Conforme a necessidade da empresa, cada estudo tera um nivel de profundidade e detalhamento.
Pode-se decidir pelo macroestudo ou pela segmenta¢do do ambiente e realizar estudos aprofundados
sobre essas partes. Depois, fazem-se as interligagdes e uma analise geral. Apesar da incerteza do dia a
dia do executivo, o fato de reconhecer os elementos ambientais relevantes ja diminui a incerteza de
uma empresa.
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Ambiente empresarial

O ambiente empresarial pode ser indireto (macroambiente) e direto (ambiente operacional. Nele ha
maior dominio sobre o comportamento da empresa.

De acordo com Oliveira (2001:97), para se estabelecerem as oportunidades e ameacas da empresa, o
executivo deverd analisar uma série de aspectos:

Utilizacdo das informagoes disponiveis — O executivo deve considerar todos os detalhes sobre os

seguintes aspectos:

¢ Tecnologia

e Governo

e Subsistema financeiro

¢ Sindicatos

e Comunidade

- As alteragGes tecnoldgicas e os programas de
pesquisa; quais sdo as maiores economias de escala
existentes, que podem ocorrer etc.;

- A legislacdo pertinente; a identificacdo e analise dos
orgdos que legitimam etc.;

- Os tipos de institui¢cdes financeiras; a quantidade
dessas institui¢des; a forma de atuagao de cada tipo
etc.;

- Os objetivos e a estrutura dos sindicatos; o numero
basico de participantes etc.;

- A populagdo, como mercado de mao de obra esta
aumentando ou diminuindo; os valores culturais,
espirituais e sociais; existéncia de infraestrutura para a
educagdo, salde etc.

Identificacdo e analise dos principais ramos de negdcios do ambiente no qual a empresa se situa —

Levam-se em conta o mercado interno e o externo, os fornecedores e os consumidores, além das

peculiaridades de cada mercado. Devem ser principalmente considerados:

e Consumidores

¢ Definigao do mercado

Quem sdo e onde se localizam; como alcancga-los;
qual a renda pessoal etc.
Nivel e tipo de competi¢do de outras empresas por
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outros produtos; qual a segmentacao de mercado;
qual o nivel de padronizacdo do produto e
potencial para diferenciacdo do produto etc.
Tamanho, tendéncias e perspectivas;
oportunidades a serem aproveitadas; tipos de
produtos etc.

Quantos e quais sao; a tecnologia basica utilizada;
nivel de participacdo no mercado; faturamento,
volume de vendas, lucro e tendéncias do mercado
etc.

Quem e quantos sdo; onde estdo localizados etc.

Analise ambiental interna é necessaria para que a organizacao identifique seus pontos fortes e
fracos, estabelecendo estratégia fundamentada nos facilitadores (pontos fortes) e que forneca os
dados para os elementos frageis (pontos fracos). Além dos pontos fortes e fracos da empresa,
devem considerar-se também os pontos neutros, pois o planejamento estratégico deve analisar
todos os seus componentes. Essa analise evidencia as deficiéncias e qualidades da empresa, para
serem comparadas as das outras empresas do setor de atuagdo (concorrentes diretas ou
potenciais).

INFORMACOES " Pontos Fortes
INTERNAS " Pontos Fracos

O ambiente interno de uma organizagao forma sistema sociotécnico que se constitui pela capacidade da
organizacdo nas areas humana, instrumental, fisica e financeira. A analise desse ambiente permite a
reflexdo sobre o desempenho passado e presente da organizac¢do, suas condices técnicas e funcionais
para cumprir a missdo e os objetivos propostos, bem como a distancia em que se encontra, em relagdo
as propostas de futuro.

Os pontos de referéncia para a andlise ambiental interna sdo os resultados da andlise ambiental externa,
que indica as oportunidades e ameacas externas, bem como a situacao das organizag¢des concorrentes e
colaboradoras.

Pontos neutros
Pontos neutros ndo sao nem deficiéncias nem qualidades da empresa.
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A identificacdo e a definicdo dos pontos fortes, fracos e neutros devem ser realizadas em relagao:

e as capacidades para execucdo das atividades-fim e atividades-meio, de forma a identificar a
capacidade técnica, financeira e fisica da organizacao face as exigéncias da sua missao e dos seus
objetivos;

e as necessidades de recursos (fisicos, financeiros, humanos e informacionais) da organizagao,
visando dimensiona-los (ampliar, reduzir ou remanejar) face as exigéncias da sua missdo e dos seus
objetivos.

As perguntas a serem respondidas para identificar os pontos fortes sdo:

e quais os recursos e capacidades internas disponiveis na organizacdo irdo potencializar as
oportunidades?
® quais os recursos que poderdo evitar as ameacas (atuais e futuras)?

Para Oliveira (2001:103), o executivo, para definir os pontos fortes, fracos e neutros, deve examinar
uma série de aspectos, dentre eles:

¢ fun¢Ges a serem analisadas:
e aspectos organizacionais;

® abrangéncia do processo;

¢ nivel de controle;

e critérios de avaliagao;

¢ obtengao de informagodes.

FungGes a serem analisadas — Para facilitar a analise interna, sdo consideradas a funcdao marketing, a
funcdo financas, a funcdo producdo e a fungdo recursos humanos:

* Fungdo marketing — Ha aspectos a serem levados em conta, dentre eles: o sistema de distribuicdo; os
produtos; a pesquisa de mercado (ponto importante para tomada de decisdo); a forca de venda; os
novos produtos; a promocdo e a propaganda; as politicas mercadoldgicas; a organizacdo do
departamento de marketing.
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¢ Fungdo finangas — Na hipdtese, podem-se analisar: os indices financeiros; o sistema de planejamento e
controle financeiro; o sistema de registro e analise contabil. Na analise dos indices financeiros, os dados
e informacdes sdo tirados dos balancetes e balancos e comparados na prépria empresa (verificacdo de
exercicios anteriores) e de outras empresas similares quanto ao tamanho, ramo de atuacdo etc. Os
indices sao classificados de acordo com os tipos de medidas aos quais se propdem:

| — Lucro Liquido dividido pelo Patrimonio Liquido (capital proprio, sem intangiveis).

Il — Lucro Liquido dividido pelas Vendas Liquidas (subtraem-se as devolugGes, descontos, bonificacdes
etc. do faturamento total (ou vendas brutas) — Esse indice mede a margem liquida da empresa).

Il - Lucro Liquido dividido pelo Capital de Giro Liquido (excedente do ativo corrente - realizavel a curto
prazo - sobre o passivo corrente - exigivel a curto prazo).

IV - Realizavel a curto prazo dividido pelo exigivel a curto prazo;

V — Ativo Imobilizado (Fixo) dividido pelo Patrimdnio Liquido.

VI — Estoque dividido pelo Capital de Giro Liquido;

VII - Exigivel a longo prazo dividido pelo Capital de giro liquido: esse indice serve para medir a
imobilizacdo e a capacidade de a empresa liquidar débitos a longo prazo, com o capital de giro.

Realizavel a curto prazo
E o ativo corrente: soma dos valores que a empresa possui em moedas e conversiveis em moeda em
prazo curto, normalmente

Exigivel a curto prazo
E o passivo corrente: total de débitos a pagar dentro de um ano.

Ativo Imobilizado
Sao terrenos, prédios, instalagoes, mdveis e equipamentos em valor contabil, menos a depreciagao
acumulada, mais a corregao monetaria.

Estoque
Sao os que constam dos registros contabeis. As politicas utilizadas para calculo desse valor podem ser
Lifo, Fifo ou Custo Médio.

Lifo e Fifo
Sao técnicas de valorizacdo dos estoques. O critério LIFO significa “last in, first out”, ou seja, o
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estoque é valorizado pelo valor das tltimas compras. O critério FIFO significa “first in, first out”, ou
seja, o estoque é valorizado pelo valor das primeiras compras.

VIII - Exigivel a Curto Prazo dividido pelos Estoques: mede a dependéncia da empresa na venda de seus
estoques para pagar dividas.

IX - Exigivel Total/Patriménio Liquido: corresponde a medida basica de alavancagem, pois mede o
capital de terceiros.

X - Exigivel a Curto Prazo dividido pelo Patrimonio Liquido: o conceito do indice anterior aplica-se a
este; entretanto, como é de curto prazo, deve ter valores inferiores.

Xl - Vendas Liquidas divididas pelo Patriménio Liquido: medem a rotacdo de capital investido, pois
avalia se os proprietarios investiram adequadamente no volume de vendas.

XII - Vendas Liquidas divididas pelo Capital de Giro Liquido: medem a rotacdo do capital de giro e a
margem de fundos disponiveis para a operac¢do considerada.

XIII - Vendas Liquidas divididas pelos Estoques: formam a andlise das vendas liquidas anuais, em relacao
aos estoques apresentados no balanco.

XIV - Periodo de Cobranca: periodo médio de cobranca de titulos da empresa.

3 - ANALISE DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO

No sistema de planejamento e controle financeiro e do sistema de registro e analise contdabil — sdo
analisadas a fungao produgao e a fun¢do recursos humanos.

¢ Fungao producgao — considera, dentre outros, os oito principais aspectos:

1) Instalaggo industrial 2) Efwlpamgntos e 3) Proce.sso 4) Programacgao e~controle
instalagdes produtivo da produgao
_ Eficdcia do sistema PCP
Indice de

Localizagdo e suas vantagens| Nivel de utilizagao (Programacdo e Controle de
Producédo) aplicado
Média no cumprimento de
prazos de entrega dos

produtos aos compradores

produtividade

Nivel de utilizacdo da

Tamanho Adequagéo do uso capacidade instalada
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: 7) Pesquisa L.
5) Qualidade 6) Sistema de custos R 8) Organizagao

industriais ; da fabrica
Desenvolvimento

Qual a situagdo da
estrutura organizacional
e seus componentes, das

normas e dos
procedimentos

Grau de importancia

Nivel de qualidade Critérios de que a alta
apresentado apropriagao administragao

proporciona ao P&D

, ~ a Percentual do . ~
Nivel de devolugdo de Tendéncias Situagdo das normas e

faturamento alocado .
produtos apresentadas em P&D procedimentos

Fungdo recursos humanos — considera, entre outros, os seguintes aspectos:

e Tipos de atitudes e grau de importancia
dada, pela alta administracdo, ao fator
humano na empresa.

e Moral e produtividade dos
empregados.

e Eficdcia dos programas de recrutamento,
selecdo e admissdo de funcionarios e dos ¢ Indice de absenteismo.
programas de treinamento e promogao.

e Nivel e tipo de reivindica¢des dos

S e Sindicalizagdo da empresa.
funcionarios.

e Quadro de carreiraeo

e Indice de rotatividade dos empregados. (.
plano de cargos e saldrios.

e Substituicdo adequada para todos os

e Plano de beneficios.
cargos-chave.

e Clima organizacional.
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Aspectos organizacionais:

¢ A estrutura organizacional. ¢ As instalagdes industriais.

e Capacitacdo/habilidades dos

e As principais politicas. S .

 Capacitagdo/habilidades da alta

. ~ ¢ As ideias de novos produtos.
administracao.

¢ Os sistemas de informacgdes operacionais e o st el ARt

gerenciais.
. L  Capacitagdo/habilidades da forga de
¢ As normas e procedimentos operacionais.
vendas.
¢ Os sistemas de planejamento. ¢ O portfdlio de produtos.

* Os conhecimentos, as atitudes e o

. ¢ O controle de qualidade.
comportamento das chefias. g

* Os acordos com sindicatos. ¢ O conhecimento das necessidades do

e O dominio do mercado consumidor. consumidor.

Abrangéncia do processo — Devem ser examinados os seguintes topicos:

e A empresa como um sistema (um todo).
¢ Os grupos de individuos.

¢ As areas funcionais da empresa.

¢ Os individuos.

¢ As unidades organizacionais.

1) Nivel de controle — Deve-se verificar se o controle realizado pelo executivo da organizagdo esta no
nivel de controle da eficiéncia, da eficacia e da efetividade.

2) Critérios utilizados - Para avaliar se um ponto é forte, fraco ou neutro deve-se levar em consideragao:

L * a analise em
¢ a base histérica da empresa .
literatura
¢ as opinides pessoais, de consultores e de executivos da |* a analise
empresa. orcamentdria.
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6) Maneiras de obtenc¢ao de informacgoes

Para a analise interna levam em consideragao:

¢ a observacao pessoal e os funciondrios

¢ 0s documentos publicados, periddicos,
livros e revistas

* 0s membros do Conselho de
IAdministracdao e Conselho Fiscal
® 3 experiéncia e pratica ® 0s consultores

® 3s conversas pessoais

® 0s questionarios

¢ a documentacdo do sistema

¢ os indicadores econémicos e financeiros.

® as reunioes.

® Resultados obtidos pela andlise ambiental interna servem para:

e evidenciar as deficiéncias (pontos fracos) e as qualidades (pontos fortes) da organizacao;

e subsidiar a elaboracdo de estratégias de acdo para superar os pontos fracos e aprimorar os
pontos fortes;

e indicar as potencialidades da organizacdo para exercer novas atividades, nas quais as ameacas
do ambiente externo sejam evitadas e as oportunidades sejam plenamente aproveitadas.

Andlise dos Concorrentes

Apesar de essa ser componente da analise ambiental externa, terd tratamento diferenciado. O resultado
desse tipo de analise promove o levantamento das vantagens competitivas, tanto da organizac¢do
qguanto dos concorrentes.

Parece ébvio que se a organizagdo pouco conhece do seu concorrente ela incorre em alto grau de risco
estratégico. Entretanto, muitas empresas ndo se empenham em analisar, fazer projecdes e simulagdes
dos dados (plano estratégico) concorrentes. Isso é preocupante.

O procedimento de analise, além de possibilitar marcagGes iniciais da futura atuacdo dos concorrentes,
também promove a fixacdo da vantagem competitiva, tanto da prépria empresa quanto dos
concorrentes. O estudo sobre vantagem competitiva é importante e, por isso, serd mais explorado no
proximo maédulo.

Vantagens competitivas
Revelam os produtos e os mercados em que as empresas atuam diferencialmente. E aquele algo mais
que leva os clientes a comprarem de uma empresa e nao de outra.
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RESUMO

O diagndstico estratégico é a primeira fase do processo de planejamento estratégico e procura
responder a pergunta: "qual a real situagcdo da empresa quanto aos seus aspectos interno e externo?"

Seus componentes apresentam-se como: visdao da empresa (resultante do consenso do que a empresa
pretende ser); analise ambiental(externa e interna) da organizacdo; andlise dos concorrentes (estudo
do potencial da concorréncia).

A analise ambiental do diagndstico lida com os seguintes elementos: pontos fortes (varidveis
controlaveis que favorecem a empresa, em relacdo ao ambiente; pontos fracos (variaveis controldveis
gue desfavorecem a empresa, em relacdo ao seu ambiente); oportunidades(varidveis externas e ndo
controlaveis que promovem condicGes favoraveis); e ameacgas (varidveis externas e nao controlaveis que
podem gerar situagdes desfavordveis para a empresa).

A andlise externa examina a relacdo entre a empresa e seu ambiente, identificando as oportunidades e
ameacgas e a sua posicao produto-mercado atual e futura. Ja a andlise interna busca identificar as
fragilidades e as qualidades da empresa, comparando-as com a concorréncia direta ou potencial.
Também é realizado exame dos pontos neutros.

A identificagao dos pontos fortes, fracos e neutros deve ser feita considerando as capacidades para
execucdo das atividades-fim e atividades-meio e os recursos necessarios a satisfacdo da missdo e dos
objetivos organizacionais.

Para haver defini¢do dos pontos fortes, fracos e neutros, o administrador deve analisar as seguintes
dimensdes: 1) fungbes a serem analisadas: marketing, finangas, producdo e recursos humanos; 2)
aspectos organizacionais; 3) abrangéncia do processo; 4) nivel de controle; 5) critérios de avaliacdo; 6)
obtencdo de informagdes.

A andlise dos concorrentes é importante para o planejamento estratégico porque a empresa passa a

conhecer melhor os seus principais concorrentes e situar-se melhor no seu segmento de mercado e
estabelecer a sua vantagem competitiva.

UNIDADE 2 — ETAPAS DA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
MODULO 2 — MISSAO DA EMPRESA

1 - INTRODUCAO

A importancia de a empresa realizar sua missao é fundamental. A organizacao deve ter em mente qual o
motivo da prépria existéncia.

Mas sempre restam duvidas:
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e A empresa realmente enfrentara graves dificuldades de desempenho se ndo construir sua
missdo e nao tiver claro qual é o seu préprio negdcio?
e Quais sdo as consequéncia s da inexisténcia da missdao ou de ma elaboracao dela?

Relembrando os principais aspectos do planejamento temos que, para Freitas Filho (1989), esse tipo de
planejamento consiste em definir:

® 0 conjunto de diretrizes que orientam os rumos da organizacdo no futuro;

¢ as diregOes nas quais a organizagdo procurara crescer;

e forcas com as quais a organiza¢do podera contar;

¢ mudancas de rumo e de areas de énfase na sua atuacdo, em face das necessidades ambientais.

Planejamento Estratégico é uma técnica administrativa para identificar as ameacas e oportunidades do
ambiente externo e os pontos fortes e fracos do ambiente interno. Tem como finalidade (re)definir:
negodcio, missao, politicas, diretrizes e projetos estratégicos.

Além disso, define:

e adiregcdo que a organizagao deve seguir;

e 0s objetivos e as metas a serem alcangados a longo prazo;
e as atividades a serem desenvolvidas;

e 0S meios;

e 0s responsaveis pela execucdo do planejamento;

e as condi¢des para o acompanhamento;

e aavaliagao;

e aretroalimentacdo.

2 —MiISsSAO

Para Oliveira (2001:128), missdo € a razdo de ser da empresa. Para estabelecer a missdo, procura-se
determinar qual o negdécio da empresa, o motivo de ela existir, ou ainda, em que atividades a empresa
devera concentrar-se no futuro. Muitas vezes, a missdo também declara as crengas, os valores e as
diretrizes da organizagao.

Quando a alta administracdo da empresa concentra-se nesses aspectos (missdo, negdcio e atividades
futuras), provoca a definigdo das areas de atuacgdo prioritarias em que devem ser aplicados os recursos
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disponiveis e o consenso de opinido de que os esforcos e os recursos dirigidos aos alvos estabelecidos
no horizonte da missdo serdao bem sucedidos.

A definicdo da missdo é importante porque procura descrever as habilidades essenciais e secundarias da
empresa.

A missdo deve ser expressa de maneira sintética, clara e precisa para representar a imagem da
organizagao, tanto para o seu ambiente externo como para o interno (EMBRAPA, 1996). A forma simples
para se descrever a missdo:

Qual é o negdcio da empresa? Essa é a questdo bdsica para se descrever a missdo em termos simples. O
mais adequado é a empresa encarar sua missao quanto a necessidade. Por exemplo:

Alguns sin6nimos da missdo geralmente utilizados pela literatura, como: finalidade, funcao, propdsito e
objetivo principal.

A missdo pode ser traduzida em areas especificas de empenho que correspondem aos seus
propdsitos. Por exemplo.

Para definicdo da missdo organizacional é necessario responder as perguntas:

e Exemplos de respostas (aplicados a
Perguntas Especificagao P P (ap
Embrapa)
0 QUE? Qual é o ambito de atuagdo e a natureza|Gerar, promover e transferir
) das atividades da organizagdo? conhecimentos e tecnologias.
Qual a principal finalidade das
PARA QUE? |atividades desenvolvidas pela Desenvolvimento sustentavel.
organizagao?
ONDE? Quais sao os principais campos de Segmento agropecuario, agroindustrial e
COM QUI'EM'-’ atuacdo ou de aplicacdo das atividades |[florestal (todos os atores envolvidos no
* |da organizacdo? agro negaocio).
Quem sdo os clientes ou principais
PARA QUEM? |beneficiarios dos produtos e servicos  |Sociedade em geral.
gerados pela organiza¢do?

Por exemplo
A missdo da BIC é "produzir e comercializar produtos descartaveis", o que propiciou a entrada de
outras linhas de produtos como canetas e isqueiros.

Habilidades essenciais
Sao tipicamente, mais amplas do que as dimensdes genéricas do produto ou servigo.
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Habilidades secundarias
Séo criticas porque se relacionam com o que a empresa pode vender e a quem.

Por exemplo

A missdo da IBM é “satisfazer as necessidades de resolugao
de problemas de negdcios”.

Cuidados a serem tomados no estabelecimento da missao:

¢ nado ha decisbes de mudancas se apenas houver a descricdo do que estdo fazendo;
e evitar vinculo direto com os produtos e servigos porque isto limita a missao;

e equilibrar o tamanho das definigdes sem que a clareza, o entendimento e a assimilagdo sofram
prejuizos.

Frases que representam missdo de empresas (Oliveira, 2001:13):

“Resolver problemas nao solucionados de forma inovadora” (3M).

“Oferecer contribuigdes técnicas para o progresso e bem-estar da humanidade”(Hewlett-Packard).

“Experimentar a emogdo da competicdo, da vitdria e de vencer os adversarios” (Nike).

A missdo da empresa representa a razao de ser num horizonte temporal, no qual a empresa decide
atuar e entrar em cada um dos negdcios que aparecem neste horizonte.

Definicdo do Negdcio - apds realizar a analise dos ambientes, na fase do diagndstico, sera possivel a
organizagao definir ou redefinir o seu negdcio.

A defini¢do do negdcio envolve o conhecimento do mercado de uma organizagdo e do(s) segmento(s)
de mercado a serem atingidos, bem como a definicdo de dreas de negdcio nas quais a organizagao
pretende atuar, clientes a atender e produtos ou servigos a oferecer (definigdo de um perfil).
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Unidades Estratégicas de Negdcio - a andlise ambiental deve ser feita por Unidades de Negdcio devido
as suas particularidades. A organizacdo cria as “unidades de negdcio” ou “unidades estratégicas de
negdcio” para promover uma gestdo mais flexivel e rapida no atendimento do negdcio corporativo.
Essas unidades sdo encarregadas de atender a um determinado segmento do mercado, com produtos e
servicos claramente definidos, para o qual a administracao define objetivos e metas de uma forma semi-
independente as demais unidades organizacionais. Funciona de forma semiautonoma. Na definicdo do
negdcio da organizacdo, unidades estratégicas de negdcio podem ser consideradas em substituicdo as
unidades funcionais ou podem conviver com elas.

Os negocios identificados no horizonte, se considerados viaveis e interessantes, sdo os
chamados propdsitos da empresa (ou temas estratégicos), pois representam as intengoes de negacio.

Propdsitos
Sao compromissos para se cumprir a missao. Evidenciam posi¢oes ou dreas de atuagdo de toda a
empresa, aceitas por seus acionistas/executivos como algo que se quer e é possivel de ser alcangado.

3 - CENARIOS

A elaboracdo dos cenarios estratégicos é o auge de um processo participativo. Tal processo promove
informacodes e visdes mais ricas e incentiva uma maior aceitacao dos cendrios como algo fundamental
para a elaboragdo do planejamento estratégico.

Os cenadrios sdo composi¢des consistentes — mas muito subjetivas - entre proje¢des variadas de
tendéncias historicas e as postulagdes de eventos especificos.

Os cenarios podem ser analisados nas situagdes: 1) mais provavel; 2) otimista e 3) pessimista. Tais
andlises estdo relacionadas as técnicas diversas de desenvolvimento de cenarios estratégicos (dedugdo,
indugdo, Idgica intuitiva, analise de impacto, Delphi).

Oliveira (2001) indica que a elaboragdo de cenarios pode ter:

1) Como fundamentagio:

e 0 pensamento estratégico voltado para as situagdes futuras possiveis,
e nado necessariamente inter-relacionado com o passado e o presente;
e adefinicdo de base de dados socioecondmicos e de infraestrutura;

e intima vinculagdo com a comunidade técnico-cientifica;

e uma abordagem sistemdtica e multidisciplinar.

2) Como abordagem projetiva:
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e limita-se a varidveis quantitativas, objetivas e conhecidas;
e utiliza o passado para explicar o futuro;

e entende o futuro como Unico e certo;

e utiliza modelos quantitativos e deterministas.

3) Como abordagem prospectiva:

e visdo do todo (global);

varia¢Oes qualitativas (quantificdveis ou ndo), subjetivas (ou ndo), conhecidas (ou ndo);
entende o futuro como incerto e multiplo;

a acdo presente é determinada pelo futuro;

faz uma andlise intencional (julgamento, pareceres, probabilidades subjetivas), examinada por
uma analise estrutural, Delphi, impactos cruzados etc.

Diante das aceleradas mudancas que ocorrem nos dias atuais, o executivo verificou que a abordagem
projetiva era insuficiente para orientar a acdo futura da empresa, optando pela abordagem prospectiva,
gue auxilia a criacdo de futuros desejaveis e vidveis, além de estruturar a acdo a partir do presente.

4 - POSTURAS ESTRATEGICAS DA EMPRESA
A estratégia define a postura estratégica da organiza¢do. Essa postura se estabelece diante da op¢do
consciente por um caminho voltado para o cumprimento da missdo. Tem como objetivo fixar todas as

politicas e estratégias, a partir da decisao por determinada missao.

A postura estratégica pode ser:

Estratégia conservadora - privilegia a continuidade de comportamento organizacional que “deu certo
ao longo de determinado periodo”;

Estratégia de vanguarda ou inovadora - a organizagdo assume que a mudanga é um processo constante
e necessario, em face das transformagdes operadas nos seus ambientes externo e interno.

Regra geral - a organiza¢do que adota uma postura estratégica de vanguarda:
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e estd orientada para o cliente;

e estd voltada para o futuro, considerando, nos processos de mudanca, sua experiéncia passada;

e capitaliza, positivamente, as mudancas ocorridas no ambiente externo;

e realiza aliancas estratégicas com outras organizagdes para obter o efeito sinérgico quando dois
ou mais “diferenciais competitivos” sao utilizados conjuntamente;

e estda em mutagdo permanente para permitir o desenvolvimento de novas potencialidades;

e assume responsabilidades sociais; e

e adota padrdes ndo mecanicistas de administracdo e geréncia.

5 - ASPECTOS DA VANTAGEM COMPETITIVA

O rumo mais adequado para a futura estratégia empresarial serd aquele em que a empresa possa
distinguir-se favoravelmente de suas concorrentes. Assim, para a empresa ser eficaz no mercado, ela
deve ter significativa vantagem competitiva.

A vantagem competitiva de uma empresa pode ser resultado do ambiente onde ela opera da situacao
geral da empresa, bem como da postura de atuacdo de sua alta administragdo.

A situacdo geral da empresa pode proporcionar vantagem competitiva quando, entre outros aspectos:

e Apresenta boa imagem dos produtos e

o N3o tem concorrentes muito fortes; .
Servigos;

e Tem acesso a alta e inovadora tecnologia que
possibilite redugdo de custos, simplifique o
processo produtivo e pregos competitivos dos
produtos ou servigos;

¢ N3o tem problemas de suprimento de recursos
financeiros, humanos e materiais;
* Tem boa imagem institucional;

* Possui alta liquidez financeira; ® Possui boa relagdo com o mercado;
e Apresenta adequada situacdo de capacidade
instalada;

e Tem alto poder de penetragdo dos segmentos
de mercado;

e Tem baixo grau de endividamento;

¢ Possui alto nivel do quadro profissional;

¢ Possui adequado sistema de informagdes

erandEE * Possui agilidade e flexibilidade interna.
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A postura da alta administra¢ao pode facilitar uma situacdo de vantagem competitiva quando, entre
outros aspectos:

® Aceita risco; * Sabe estabelecer politicas;

¢ Tem sentido de oportunidade; ¢ Conserva a visdo voltada para o mercado;

* Sabe o que, realmente, deseja para a * Sabe liderar, motivar;

empresa;

» Sabe formular e operacionalizar estratégias; | ® Administra, adequadamente, os projetos e
recursos.

6 - AVALIACAO DA POSTURA ESTRATEGICA
Para avaliacdo de uma postura estratégica da empresa, o executivo deve considerar:
a) os parametros para medir o desempenho da empresa, como:

e taxa histérica e atual de crescimento em termos de volume de vendas, capital de giro,
imobilizado e numero de empregados;

e participacao histdrica e atual no mercado em termos de produto, valor e volume;

e nivel histérico e atual de rentabilidade;

e capacidade histdrica e atual de sobrevivéncia da empresa.

b) pesos relativos que devem estabelecer para os varios parametros em func¢ao de:

e tamanho da empresa;

e taxa de crescimento da empresa;

e participagdo no mercado atual e tendéncia futura;

e rentabilidade atual e tendéncia futura;

e lucratividade atual e futura tendéncia;

e capacidade de sobrevivéncia e de desenvolvimento.

Cada um desses aspectos podera ser comparado com a atua¢do atual e passada da empresa, dos
concorrentes, com objetivos e os desafios estabelecidos para a empresa.

RESUMO

Apds relembrar alguns dos principais aspectos do planejamento estratégico como sua conceituagdo de
uma técnica administrativa para identificar as ameacas e oportunidades do ambiente externo de uma
empresa e os pontos fortes e fracos do seu ambiente interno, tem-se como finalidade (re)definir seu
negacio, sua missdo, politicas, diretrizes e projetos estratégicos.
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Missao é a razao de ser da empresa. Nesse ponto, procura-se determinar qual o negécio da empresa
(em que tipos de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro). A definicdo da missdo é
importante porque procura descrever as habilidades essenciais e secundarias da empresa. Uma forma
de se descrever a missdao em termos simples é responder a questdo: “— Qual é o negécio da empresa?”.

Ao se definir a missao, é preciso ter cuidado para ndo fazer apenas uma descri¢cdo do que a empresa faz,
porque este procedimento ndo promove mudancas. E importante n3o limitar a missdo, ligando-a
diretamente aos produtos/servigos empresariais e defini-la de forma clara e equilibrada (nem longa nem
extremamente resumida).

Cenarios - sdo composi¢cdes muito subjetivas, porém consistentes, entre projecdes variadas de
tendéncias histdricas e as postulacdes de eventos especificos. Os cendrios podem ser analisados nas
situacdes: 1) mais provavel; 2) otimista; 3) pessimista. A elaboracdo dos cenarios pode utilizar a
abordagem projetiva ou prospectiva.

Posturas estratégicas da empresa — a organizacdo pode adotar a postura estratégica conservadora
(continuar com um comportamento que vem dando certo) ou a postura estratégica de vanguarda ou
inovadora (assume como necessario o processo de mudanca).

Avaliagao da postura estratégica — para avaliar a postura estratégica, é preciso levar em conta os
parametros de desempenho (taxa histdrica e atual de vendas; participacdo no mercado; nivel de
rentabilidade; capacidade de sobrevivéncia da empresa; os pesos estabelecidos para os parametros
como tamanho da empresa, taxa de crescimento atual e futura e rentabilidade/lucratividade).

Vantagem competitiva é a diferenca favoravel da empresa dentro de seu segmento de mercado em
relagdo aos concorrentes.

UNIDADE 2 — ETAPAS DA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
MODULO 3 — OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

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 administrac¢ao, as definicdes
de objetivos sao variadas:

| Objetivos: pontos prioritarios a serem alcangados, futuramente.

Objetivos: resultados prioritarios a serem atingidos em um horizonte de tempo futuro. Devem ser
poucos, seletivos, claros, concisos, alcangaveis, mensurdveis e sintonizados com a missao
organizacional.
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Entretanto, praticamente atrelado ao conceito de objetivo, com diferenca muito sutil, estd o de desafio,
gue também sofre variagGes:

Desafio — E a realizagdo a ser continuamente perseguida, quantificdvel, com prazo definido, que exige
um esforgo extra e representa a modificagao de uma situagao. Contribui para se alcangar uma situagao
desejada.

Desafio
Ocorre quando um objetivo estabelecido e quantificado, com prazos definidos, requer esforgo extra
para ser cumprido.

As caracteristicas dos objetivos e dos desafios sdo muito proximas, por isso, o administrador pode
associda-los e conceber o objetivo como sendo o alvo quantificado, com estipulagdo de prazo para ser
realizado, a ser alcangado por meio de um esforgo extra. No planejamento estratégico, a quantificagdo
dos objetivos serve para se ter uma ideia aproximada se eles sdo viaveis.

Ha proximidade entre os conceitos de objetivos, desafios e metas.

O conceito de meta ndo é Unico:

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

Meta: passos quantificados, com prazos, para alcangar os desafios e os objetivos (Chiavenatto, M. V.:
2000).

Buscando esclarecer a diferenga entre objetivos e metas, Fischmann e Almeida (1993:25) os definem
como:

“(...) Objetivos sdo aspectos concretos que a organizagdo devera alcangar para seguir a estratégia
estabelecida (...) [e] (...) metas sdo valores definidos dos objetivos a serem alcangados ao longo do
tempo”.
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Importancia dos objetivos
Por que estabelecer objetivos é importante para a organizacao?

Pelo fato de fornecerem fundamentos para o planejamento e, principalmente, para o controle e a
avaliacdo do que deve ocorrer para a empresa. A definicdo de objetivos propicia clareza na tomada de
decisdes, além de determinar o progresso da organizacdao a medida que os objetivos forem alcancados.
Sem objetivos e a sua comunicacado efetiva, o comportamento nas organizacdes pode tomar qualquer
direcao.

Para Oliveira (2001), os objetivos possuem as seguintes finalidades:

® proporcionar as pessoas um apropriado significado de seu papel na empresa;

e dar consisténcia a tomada de decisdo diante do grande nimero de diferentes executivos;
e incentivar o empenho na busca dos resultados esperados;

¢ dar a base para as acdes corretivas e o controle.

Mesmo admitindo que os objetivos sdo importantes, parece que poucos dirigentes entendem a
necessidade de analisa-los profundamente. Diariamente, varias decisGes tomadas sdo deixadas de lado
por nado ter sido feita melhor analise dos elementos em fungdo de objetivos obscuros. E o que se vé, em
conseqtiéncia, sdo funcionarios de uma mesma organizagdo descreverem os principais objetivos da
empresa, independentemente do nivel hierarquico, de forma divergente e conflitante, evidenciando o
desconhecimento sobre eles. Tais funciondarios, normalmente, ddo respostas genéricas sobre a
sobrevivéncia, o lucro, o crescimento continuo etc.

HED, MAG!

Ha necessidade de se entender que a organizagdo ndo possui vontade prépria; por isso, uma instituicdo
ndo tem seus proprios objetivos, por si sé.

O que se denomina objetivos organizacionais é a associa¢dao dos objetivos da empresa com os
objetivos e motivagdes dos dirigentes.

Ha outro aspecto importante: a empresa depende, em grande parte, da colaboragdo do seu pessoal
para atingir os seus objetivos. As pessoas que entram na organiza¢ao trazem na “bagagem” suas
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expectativas e suas necessidades, esperando que elas sejam contempladas em troca de seu trabalho. O
individuo apresenta comportamentos diferenciados em decorréncia de suas necessidades interiores e
de incentivos externos a ele que o movimenta em direcao a um objetivo. O executivo deve considerar a
motivacdo do seu pessoal.

E preciso fixar padrdes de comportamento para que o individuo alcance tanto os seus objetivos quanto
os objetivos da empresa; do contrario, o efetivo funcionamento da organizacao podera ficar
comprometido.

Por isso, é fundamental que os funciondrios da empresa considerem os objetivos empresariais como os
seus proéprios objetivos pessoais. A empresa so podera alcancar seus objetivos quando todos os seus
funcionarios possuirem adequada qualificacdo e alta motivagdo para seguir em direcdo aos resultados
esperados pela organizacao.

Esta situacdo pode ser facilitada quando os objetivos empresariais expressam valores culturais que sdao

adequados para os proprios valores individuais e os funciondrios se identificam com os valores de seu
grupo de trabalho. Pelo menos, é isso que se apregoa, em nivel tedrico.

2 - CARACTERISTICAS DOS OBJETIVOS

As principais caracteristicas dos objetivos sdo:

e espelhar as aspira¢Oes da organizacao;

e ser claros, entendidos, aceitos e disseminados;

e ser especificos, mensurdveis, desafiadores, mas realistas;

e fazer a relagdo custo/beneficio;

e apresentar espago para a ocorréncia de erros;

e utilitarios;

¢ relacionar adequadamente os fatores internos e externos da empresa;
e prever estratégias alternativas, considerando o custo de cada uma;
e ser hierarquizados;

e possibilitar o controle e avaliagao

e ser revistos periodicamente;

e operacionais.

Realistas
Para serem realistas, os objetivos devem resultar da analise ambiental da empresa e nao de desejos
individuais e diferentes de funcionarios.

Utilitarios
Para ser utilitarios devem indicar quem sera beneficiado com o atendimento dos objetivos.
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Hierarquizados
Os objetivos devem ser colocados em escalas, evidenciando a prioridade de cada um.

Operacionais
Devem permitir a visualizagdo das dimensdes basicas a serem realizadas.

Desenvolvendo hierarquia de objetivos

Uma das tarefas do executivo é determinar o grau de importancia de cada um dos diversos objetivos e
hierarquiza-los. A finalidade de se estabelecer uma hierarquia de objetivos é assegurar o conhecimento
do papel que cada segmento significativo da organizacdo executa. Projetar os objetivos organizacionais
pode promover a alocacdo adequada de recursos nas diversas areas da empresa, possibilitando que eles
nado sejam usados em atividades que ndo estejam diretamente relacionadas com a realiza¢do dos
objetivos organizacionais globais.

¢ Hierarquizacdo de objetivos — os objetivos precisam ser colocados em uma ordem de importancia ou
prioridade. Hierarquicamente, tém-se os objetivos organizacionais (estratégicos); logo apds os objetivos
departamentais ou das unidades (tdticos) e, em seguida, os objetivos operacionais.

- Objetivos estratégicos (objetivos organizacionais) — sdo amplos e voltados para a organizagcdo como
um todo. Suas principais caracteristicas sdo a globalidade e o longo prazo;

- Objetivos taticos — sdo os que se referem 'a cada departamento/unidade da organizag¢do. Suas
principais caracteristicas sdo a ligagdo com cada departamento/unidade e o médio prazo;

- Objetivos operacionais - referentes a cada atividade ou tarefa. Suas principais caracteristicas sdo o
detalhamento e o curto prazo.

Os objetivos podem ser de:

- curto prazo - metas a alcangar num prazo em torno de dois anos;
- longo prazo - metas a alcangar num prazo acima de trés a cinco anos.

Apesar de nao se considerar tipo especifico, € bom abordar a questdo do objetivo de lucratividade por
este ser freqliientemente citado no meio empresarial.
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Krishna Shetty, ao estudar 193 empresas para identificar a natureza e o padrao dos objetivos
organizacionais, concluiu que os objetivos de lucratividade sdao fundamentais para as organizacgdes,
independente do seu tamanho ou tipo.

Os objetivos de lucratividade sao metas organizacionais que examinam as condi¢cdes de uma
organizacao obter receitas que extrapolem as despesas necessdrias para gera-las. Incluem objetivos
relacionados com o retorno sobre o investimento, margem de lucro liquido e retorno sobre
participacdo dos acionistas.

E importante ressaltar que a organizagdo ndo deve colocar a obtencdo do lucro como o seu grande
objetivo porque, se o lucro for utilizado como provisor de uma situacgdo futura, pode levar os dirigentes
a atuarem no curto prazo, quando, estrategicamente, os objetivos sdo voltados para o médio e longo
prazo.

3 - ESTABELECENDO OBJETIVOS

Os objetivos sao fixados partindo das necessidades e expectativas humanas relativamente ao futuro, na
busca da satisfacdo dos seus anseios. Porém, para que os objetivos sejam alcancados, também é preciso
gue as pessoas/grupos possuam os meios que conduzam aos objetivos.

| Os objetivos e desafios empresariais podem ser de obtengdao ou de manutencgao.

Objetivos formulados podem causar alguns conflitos, ou que, em certas situagdes, sdo incompativeis
(Ackoff, 1974:21). Por exemplo.

Quando os objetivos sdo estabelecidos de cima para baixo, pelos proprietarios ou grupo dirigente da
empresa, que detém maior parcela de poder; os demais funcionarios da empresa ficam em situacao
passiva. Quando os objetivos e desafios sdo estabelecidos de baixo para cima, supGe-se que os
funcionarios da empresa tém ativa participacdo. A atuacdo simultdnea desses dois processos pode
resultar numa situacdo mais adequada para a empresa, inclusive quanto aos aspectos motivacionais e
da participa¢do com responsabilidade.

Por exemplo

Uma empresa pode almejar obter algo que ela ainda ndo tem (por exemplo, uma participagao
dominante de mercado) ou desejar manter algo que ela ja tem (por exemplo, posicdo dominante em
determinada area de mercado).

Uma outra organiza¢ao pode querer fornecer os melhores servicos aos clientes, ao mesmo tempo em
que busca reduzir os custos de prestacdo desses servigos. Essa situacdo podera ser conflituosa se o
executivo nao souber equilibrar como alcangar ambos objetivos.
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¢ Formulagdo dos objetivos - O que queremos? Por meio dessa pergunta se tem noc¢do de qual direcdo a
empresa tomara, onde deve concentrar os esforgos.

O formulario abaixo auxilia o estabelecimento dos objetivos por fatores do diagndstico estratégico:

Planos Estabelecimento de objetivos por fator do Data N°
diagnéstico estratégico
Interligagao OBIJETIVOS
FATOR AVALIACAO FATOR AVALIACAO

Posicdo competitiva no mercado;

Aplicacdo rentdvel dos recursos fisicos e financeiros;

Inovagdo e criatividade nos produtos;

Satisfagdo do cliente;

Produtividade, eficiéncia e qualidade;

Competitividade no cenario globalizado.

Fatores

Os varios recursos considerados e analisados no diagndstico estratégico.

o Divulgacdo dos objetivos - dificilmente uma organizagao se estabelece sem objetivos. Mas, muito
freqlientemente, ocorre a ndo disseminagao, em todos os niveis, dos objetivos a serem alcangados.
A comunicacdo precisa ser oficial e publica, dependendo, é claro, do nivel de confidencialidade

necessario em relagdo aos concorrentes.

e Beneficios de se estabelecer objetivos adequados — sdo muitos, mas o aproveitamento de tais
beneficios depende do executivo. Podem ser:

1. esforcos mais bem direcionados;
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2. prioridades melhor estabelecidas;
3. participagao aumentando a motivagao;
4. maior conhecimento e reconhecimento da empresa.

E comum o pensamento que, quando estabelecidos os objetivos e desafios, em condi¢des estaveis da
empresa, eles sao validos por um longo periodo de tempo. Isto significa que um velho objetivo repetido
muitas vezes ndo surtira muito efeito, além de nado significar um desafio.

Ainda que as condigdes internas e externas da empresa ndo se alterem, uma reavaliagdo sistematica de
objetivos e desafios é aconselhavel; do contrdrio, seus objetivos tornam-se estaticos, o que pode
redundar em consequéncias indesejaveis quanto a sua dindmica de operacao.

RESUMO

O objetivo diz respeito a obtencdo de um fim/resultado final. Uma empresa, por ser pessoa juridica, em
si mesma, ndo tem objetivos. Na realidade, a composi¢cdo 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 avaliacdo da empresa. Além
disso, fornece clareza na tomada de decisdes.

Principais caracteristicas dos objetivos - os mesmos devem espelhar as aspira¢gdes da organizacgdo;
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 especificos, mensuraveis, desafiadores, mas alcangaveis (realistas); ser hierarquizados; fazer a
relagdo custo/beneficio; possibilitar o controle e avaliagdo; apresentar espago para a ocorréncia de
erros; ser revistos periodicamente; utilitarios e operacionais.

A medida que as discussdes levem as ideias bésicas sobre os objetivos e os desafios, é importante a
hierarquizacdo de cada um deles (objetivos e desafios), dentro de determinadas classificacoes.

Nesse processo, podem-se visualizar os niveis:

* objetivos estratégicos (objetivos organizacionais) — sdo objetivos amplos e voltados para a organizagdo
como um todo. Suas principais caracteristicas sdo a globalidade e o longo prazo;

* objetivos taticos — objetivos que se referem a cada departamento/unidade da organizagdo. Suas
principais caracteristicas sdo as ligagdes com cada departamento/unidade e o médio prazo;

* objetivos operacionais - objetivos referentes a cada atividade ou tarefa. Suas principais caracteristicas
sdo o detalhamento e o curto prazo.

O estabelecimento de objetivos e desafios é basico para qualquer atividade ou negécio, uma vez que,
nao se sabendo aonde se quer chegar com a empresa, qualquer caminho servird. A empresa pode ter o
objetivo de obter algo mais ou de manter algo que ja alcancou. Porém é preciso atengdo para que o
estabelecimento de objetivos e desafios ndo promovam situagdes conflitantes. E fundamental, para o
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bom funcionamento da organizacao, que eles sejam formalmente divulgados para a empresa como um
todo.

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

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

UNIDADE 2 — ETAPAS DA ELABORAGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
MODULO 4 — ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

1- O QUE E “ESTRATEGIA”?

Estratégia é uma palavra herdada dos gregos que a usavam para designar a arte dos generais.
Estrategos eram os comandantes supremos escolhidos para planejar e realizar a guerra, na Grécia
Antiga.

Em termos organizacionais, pode-se dizer que estratégia é o trajeto, o modo ou a agao formulada e
adequada para atingir, preferencialmente, de maneira diferenciada, os objetivos fixados, para ter
melhor posicionamento da empresa no seu segmento de mercado.

A estratégia empresarial procura utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos
para minimizar os problemas e maximizar as oportunidades.

Quando se considera essa forma de estratégia, deve-se tentar responder a questao:
Que destino devo dar a empresa e como devo estabelecer este destino? (Oliveira, 2001).
A estratégia devera ser, sempre, uma alternativa econémica viavel, tornando-se a melhor arma da

empresa para otimizar o uso de seus recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a concorréncia,
reduzir seus problemas e aproveitar as oportunidades.
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De acordo com Katz e Kahn (1973:338), alguns dispositivos auxiliam o executivo a atuar mais
apropriadamente sobre a estratégia a ser desenvolvida:

e politicos — guiam os relacionamentos internos e externos da organizagao com o seu ambiente.
Atuam nas movimentagdes externas, ao buscar insumos e alienar produtos ou servigos nas
transagdes internas com os membros da empresa (Katz e Kahn, 1973:338);

e técnico-econdmicos — utilizados na transformacdo dos insumos em produtos, servicos ou
resultados (Katz e Kahn, 1973:338);

e organizacionais — facilitam a coordenacao das atividades empresariais, por meio da
estruturacdo das atuacdes internas da empresa e da formulacdo de normas, rotinas e
procedimentos;

e tecnoldgicos - baseados no progresso tecnoldgico e nas tecnologias mais adequadas para as
operagdes da empresa.

2 - IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA

A estratégia é importante por ser ferramenta prépria para enfrentar os desafios e aproveitar as
oportunidades. Mas ela é util ndo sé para empresas, mas também para sindicatos, érgdos da
administracdo e outras organiza¢des que ndo visam lucros.

“A empresa é como a guerra, em certos aspectos, pois, se a estratégia for correta, muitos erros taticos
podem ser cometidos e a empresa ainda saira vitoriosa”.

General Robert Wood - Sears Roebuck & Company (in Chandler Jr., 1962:235)

A visdo indica a importancia da estratégia para a empresa, pois se trata de instrumento administrativo
gue exerce forte influéncia sobre seus fatores internos, além de otimizar as relacdes da mesma como os
fatores ambientais. As estratégias empresariais, também, determinam as necessidades da estrutura
organizacional.

A estratégia ndo é a Unica acdo que determina o sucesso ou fracasso da empresa; a competéncia de
sua cupula administrativa é tdo importante quanto a sua estratégia. Mas, para uma organizagdo com
desempenho de média eficiéncia, a estratégia adequada pode gerar extraordinarios resultados.

Os exemplos indicam o tipo de visdao que o executivo pode ter do ambiente:
e expansao de demanda global;

e competicdo crescente;
e mensuracdo de desempenho, diante da concorréncia, com énfase na participacdo de mercado.
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3 - TIPOS DE ESTRATEGIAS

Oliveira (2001) aponta que, dependendo da postura e das condi¢gdes empresariais, do objetivo fixado e
da capacitacdo do executivo, as estratégias podem ser classificadas em:

a) estratégia de sobrevivéncia;

b) estratégia de manutencgao;

c) estratégia de crescimento;

d) estratégia de desenvolvimento.

a) Estratégia de sobrevivéncia - deve ser utilizada somente quando a empresa e o ambiente estiverem
em situacdo inadequada, alto indice de pontos fracos e ameacas externas (tendéncias cadticas). Diante
disso, a organizacao fica sem alternativas. O executivo que opta pela sobrevivéncia, de inicio, breca os
investimentos e reduz as despesas o maximo possivel. A empresa que utiliza esta estratégia por um
periodo longo, podera ser consumida pelo ambiente. A empresa ndo pode usar a sobrevivéncia como
um objetivo em si mesmo (apenas sobreviver), mas sim como uma condi¢do minima para atingir outros
objetivos mais concretos no futuro, como lucros maiores, vendas incrementadas, maior participa¢do no
mercado etc. Enquadram-se na estratégia de sobrevivéncia, por exemplo, as situa¢des de redugdo de
custo, desinvestimentos e liquidagdo de negdcio.

b) Estratégia de manutengdo - a empresa constata ameacas, mas, por possuir uma série de pontos
fortes (disponibilidade financeira, recursos humanos, tecnologia etc.), propicia que o dirigente extrapole
a situacdo de sobrevivéncia e queira também manter a posi¢cdo conquistada até o momento.

Para isto, deverd consolidar e explorar seus pontos fortes e minimizar os seus pontos fracos. A empresa
podera continuar investindo, embora moderadamente. Assim, essa é uma escolha mais adequada se a
organizagao enfrenta ou espera encontrar dificuldades, preferindo a empresa tomar uma atitude
defensiva diante das ameagas. Essa estratégia apresenta-se sob trés formas:

o estratégia de estabilidade;
e estratégia de nicho;
o estratégia de especializacao.
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Estratégia de estabilidades

A estratégia de estabilidades busca manter um estado de equilibrio ameagado ou, ainda, seu retorno
ao equilibrio original, em caso de perda. Geralmente, o desequilibrio que incomoda é o financeiro,
provocado, por exemplo, pela relacdo entre capacidade produtiva e seu poder de colocar os produtos
no mercado.

Estratégia de nicho

A estratégia de nicho busca dominar um segmento de mercado em que atua, concentrando seus
esforgos e recursos em preservar algumas vantagens competitivas. Esta empresa pode ter um
ambiente bem restrito, ndo procurando expandir-se geograficamente, seguindo a estratégia do
menor risco. Adotar esta postura significa dedicagdo a um unico produto, ou mercado, ou negécio, ou
Unica tecnologia, sem interesse de alocar seus recursos em outras atengoes.

Estratégia de especializagdo

Busca conquistar ou manter lideranga no mercado, se esforgando para expandir numa Unica ou em
poucas atividades da relagao produto versus mercado. A principal vantagem dessa estratégia é a
reducdo dos custos unitarios pelo processamento em massa. Porém a vulnerabilidade pela alta
dependéncia de poucas modalidades de fornecimento de producgdo e vendas é sua principal
desvantagem.

c) Estratégia de crescimento - é adequada mesmo quando a empresa tenha predominancia de pontos
fracos, o ambiente proporciona situagGes favordveis que podem transformar-se em oportunidades, se
positivamente exploradas. Diante disto, o executivo procura langar novos produtos, aumentar o volume
de vendas etc.

Algumas estratégias sdo inerentes a postura de crescimento:
e estratégia de inovagao
e estratégia de internacionalizacao
o estratégia de joint venture

e estratégia de expansao.

Vejamos cada uma delas:

Estratégia de inovacgdo - sdo os esforcos e direcionamentos sistematicos e consistentes para criar,
continuamente, novas solugdes, novas aplicacdes de produtos existentes, novos produtos, novos
clientes, novas formas de vender, de comprar os insumos, de distribuir os produtos ou servicos, de
produzir, de formatar, enfim tudo aquilo que, naquele mercado, seja entendido como uma novidade.
OrganizagOes que adotam a estratégia de inovacdo costumam ter objetivos e metas ambiciosos, como
“manter um percentual minimo de seus resultados preestabelecido em, digamos, 40%, vindos somente
dos produtos ou servigos langados por elas no mercado nos ultimos dois anos”.
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Estratégias desse tipo tém suas vantagens: por meio de continuos lancamentos, consegue-se chegar
mais cedo ao mercado e auferir maior rentabilidade e maiores resultados. Mas, para que isso seja
implementado, é necessario que toda a estrutura da organizacdo esteja voltada para implementar essa
estratégia: levantamentos de mercado, desenvolvimento de produtos, laboratdrios, testes piloto,
flexibilidade para iniciar novos produtos ou servigos em prazos exiguos e disposi¢cdo para ousar sao
alguns ingredientes necessarios.

Algumas estratégias mais amplas de inovacao podem ser também exploradas:

e Identificacdo de novas necessidades do e Novas formas de relacionamento com os
publico-alvo ou dos clientes. clientes.

e Aproveitamento de novas oportunidades
em novas regulamentagoes, saltos e

e Projetos de novos empreendimentos. descontinuidades tecnoldgicas, mudangas

de habitos na clientela, globalizagao

internacionalizacgao.

Estratégia de internacionalizagdo - é a ampliacdo das atividades empresariais para fora do pais de
origem. Embora seja um processo lento e, por vezes, arriscado, € uma estratégia que pode ser bem
interessante para as empresas de maior porte, por ter uma situagdo evoluida dos sistemas logisticos e
de comunicagBes nos ambitos nacional e internacional.

Estratégia de joint venture - quando duas empresas associam-se para produzir um produto, com o
objetivo de entrar em um novo mercado. Normalmente, uma entra com a tecnologia e a outra com o
capital. Isto é muito comum em paises nos quais as empresas multinacionais sofrem restrigdes.

Estratégia de expansao - é o planejamento do processo de expansao. Se ndo houver tal planejamento,
a empresa pode ser absorvida por outras, nacionais ou multinacionais, ou mesmo pelo governo. A falta
de expansdo, em tempo certo, pode levar a perdas tdo pesadas que a solugdo é vender ou associar-se a
empresas de porte maior. Por isso, é preciso que o processo de expansao seja acompanhado pela
execucao do planejamento.
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Estratégia de desenvolvimento - como a situacdo é de predominancia de pontos fortes, na empresa, e
de oportunidades, no ambiente, o executivo procura desenvolver sua organizagao.

Esse desenvolvimento se dd por dois eixos principais:

eixo mercadolégico — procura por novos mercados e clientes, diferentes dos conhecidos atualmente;

eixo tecnologico — procura por novas tecnologias, diferentes daquelas dominadas pela empresa.

A combinacdo desses dois eixos possibilita a construcdo de novos negdcios no mercado. Os tipos de
situacOes que podem ser assumidas sdo:

e desenvolvimento de mercado;

e desenvolvimento de produtos ou servicos;

e desenvolvimento financeiro;

e desenvolvimento de capacidades;

e desenvolvimento de estabilidade;

e desenvolvimento baseado na diversificagdo.

Desenvolvimento de mercado
Na situacdo de desenvolvimento de mercado, a empresa leva seus produtos a novos mercados
(geograficos ou de novos segmentos), procurando maiores vendas.

Desenvolvimento de produtos ou servigos

Na situacdo de desenvolvimento de produtos ou servicos a empresa desenvolve produtos ou servigos
novos ou com caracteristicas novas, procurando aumentar as vendas. As caracteristicas novas sao
variacoes de qualidade ou diferenga de modelos e tamanhos (proliferagcdo de produtos).

Desenvolvimento financeiro

A situacao de desenvolvimento financeiro pode ser a fusdo ou associacao de duas empresas,
autonomas ou concorrentes, em uma nova empresa, que passa a ter ponto forte em recursos
financeiros e oportunidades. A fusdao ou associa¢ao ocorre, em geral, quando uma das empresas tem
poucos recursos financeiros (ponto fraco) e grandes oportunidades no ambiente. A segunda empresa
tem ponto forte em recursos financeiros e poucas oportunidades ambientais.

Desenvolvimento de capacidade

Na situacdo de desenvolvimento de capacidade a associa¢do realizada entre duas empresas em que
uma apresenta alto nivel de oportunidades e um ponto fraco em tecnologia; a outra tem na
tecnologia seu ponto forte e um baixo indice de oportunidades.
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Desenvolvimento de estabilidade

No caso de desenvolvimento de estabilidade a fusdo ou associagao de empresas que buscam evoluir
uniformemente, devem ver o desenvolvimento principalmente quanto aos aspectos mercadolégicos
da organizagao.

Desenvolvimento baseado na diversificagao

O desenvolvimento baseado na diversificagao consiste em processo sistematico de busca de novas
oportunidades de atuagdo para a empresa ou entidade, partindo daquilo que ela faz bem hoje.
Quando as estratégias de inova¢ao nao estao disponiveis ou quando ndo se mostrarem vantajosas,
pode-se lan¢ar mao das estratégias de diversificacao.

4 - CONSTRUCAO DE MODELO

A construcdo de modelo de busca de novas oportunidades para diversificacao é facilitada pelo uso de
esquema apresentado na matriz:

CLIENTES OU PUBLICO-ALVO
ATUAIS NOVOS
SERVICOS ATUAIS 1.fornecimento de servigos ou 2. fornecimento de servigos
ou produtos atuais para clientes ou ou produtos atuais para
PRODUTOS publico-alvo atuais. clientes ou publico-alvo novos.
NOVOS 3.fornecimento de 4. fornecimento de servigos
servigos/produtos novos para ou produtos novos para
clientes ou publico-alvo atuais. clientes ou publico-alvo novos.

Com esse modelo, quatro estratégias de diversificagdo sdo possiveis: a) horizontal; b) vertical; c)
diagonal; d) ancorada nas competéncias basicas.

a) Estratégia de diversificagdao horizontal - quando o servico ou produto fornecido para um mercado ou
publico-alvo atual ndo for mais suficiente em volume, condicGes, lucratividade, atratividade ou
competitividade condizentes com as pretensdes da empresa e quando as estratégias anteriores ndo
forem suficientes ou aceitdveis, a primeira ideia que surge é oferecer o mesmo servigo ou produto atual
para pessoas, clientes em empresas novas. E a chamada diversificagdo horizontal pois caminha do
quadrante 1 para o 2, numa linha horizontal do quadro, conforme abaixo:

1. Servicos ou produtos atuais 2. Servicos ou produtos

para clientes atuais atuais para clientes novos
3. 4.

Essa estratégia costuma ter grande probabilidade de sucesso, pois sdo oferecidos servigos ou produtos
tradicionais, em que ha um know-how acumulado, uma experiéncia consagrada a um publico fiel que
pode servir como referéncia para novos clientes ou pessoas. Sempre ha riscos, pois ninguém pode
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garantir que o publico ou mercado novo tenha os mesmos habitos, gostos, preferéncias ou necessidades
do publico tradicional.

b) Estratégias de diversificacdo vertical - outra forma de diversificar é buscar, criar ou desenvolver
novos servigos ou produtos para oferecer a mesma clientela tradicional. Essa estratégia também
costuma ter probabilidade de sucesso, pois estamos oferecendo servicos ou produtos novos para um
publico fiel, que ja nos conhece e respeita nossa seriedade e competéncia. Contudo, aqui também ha
margem para riscos, pois ninguém pode garantir que o novo produto ou servigo ird atender
adequadamente as preferéncias ou as necessidades do nosso publico tradicional. E chamada
diversificacdo vertical porque sai do quadrante 1 para o 3, numa linha vertical conforme o quadro.

1 Servicos ou produtos atuais. 2.

3. Servicos ou produtos novos para clientes 4,
atuais.

c) Estratégias de diversificagdo diagonal - a estratégia oferece servigos ou produtos novos para clientes
gue nao conhecem a organizagdo. Diferentemente das anteriores, essa estratégia costuma ter menor
probabilidade de sucesso, pois, nela, a organizagao passa a oferecer servigos ou produtos novos para
um publico que ndo a conhece. Ha, contudo, maior margem para riscos, porque ndo se pode garantir
gue o novo produto ou servico ird atender adequadamente as preferéncias ou necessidades de um
publico que ndo conhece a empresa. Quando se inicia um novo negdécio ou se organiza uma nova
entidade, de certa forma ocorre a mesma coisa, pois se trata de servigos ou produtos novos para um
publico novo. E por isso que as estatisticas tém mostrado que, de cada dez iniciativas de novas
empresas, entre sete e nove nao sao bem-sucedidas, fechando suas portas num curto prazo de tempo.

O indice de “mortalidade infantil” das organizagdes sobe mais, principalmente nos setores mais
dindmicos da economia, nos quais o indice de inovagdo é muito grande, como ocorre nas areas de
informatica, internet, telecomunicag¢des e biotecnologia. Essa estratégia sai do quadrante 1 e
percorrendo a diagonal da tabela, vai para o quadrante 4.

vicos ou produtos atuais para 2.
: atuais

(1] [::II'I::Jl:jl._Jtl:::nEi nowos parg

d) Estratégia de diversificagdo ancorada nas competéncias basicas - para identificacdo e analise de
estratégias de diversificagao é Util apoiar-nos em analises anteriores sobre as competéncias basicas
(core competencies) de pontos fortes da empresa. Se a competéncia principal de uma empresa é, por
exemplo, mecanica fina, pergunta-se: em quais produtos e mercados essa competéncia poderia ser
mais bem explorada? Um bom exemplo é o da Du Pont. A par das competéncias quimicas, a empresa
foi responsavel por mais de 30 descobertas cientificas ou itens com tecnologia de ponta, como o nylon,
o fio elastano lycra e o fluorcarbono teflon, fazendo que uma de suas competéncias mais fortes fosse
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| identificada como seguranca.

A combinacado dos vdrios tipos de estratégias deve ser voltada para o aproveitamento de todas as
oportunidades possiveis, utilizando a estratégia certa, no momento certo.

5 - ESTRATEGIAS GENERICAS

Segundo Michel Porter (1980), as estratégias empresariais podem ser classificadas em trés
categorias: diferenciagao, lideranga do custo e foco:

e estratégia de diferenciagao - projeta uma identidade prdpria para o servico ou produto, que o
distinga dos produtos concorrentes. Essa estratégia enfatiza mais vantagens como qualidade, servico,
prestigio para o consumidor, estilo do produto ou aspecto de instalagdes. Por exemplo:

O McDonald’s enfatiza a qualidade de seus produtos e rapidez no atendimento;

¢ estratégia de lideranga do custo -busca oferecer um produto mais barato. Esta estratégia vem sendo
utilizada por fabricantes de computadores, a medida que a tecnologia torna os produtos muito
semelhantes e barateia os componentes (Maximiano, 2000);

¢ estratégia de foco - seleciona um nicho no mercado e busca dominar os recursos para explora-lo da
melhor forma possivel.

Estratégias alternativas

Com base na analise interna e na analise externa, tendo como alvo os objetivos e os desafios
estabelecidos, é possivel a preparagdo de uma lista de estratégias alternativas de agdo que abarquem as
possiveis configuragdes da empresa perante o bindmio produto versus mercado. Para que tais
estratégias sejam apropriadas, é necessario que cada uma delas seja dimensionada de modo que se
tornem competitivas, relacionadas entre si e possiveis de serem operacionalizadas com recursos que
estdo a disposicdo da empresa no momento considerado.

6 - FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Um dos pontos fundamentais da elaboragdo do planejamento estratégico é a prépria formulacéo da
estratégia. Inicialmente, toma-se por base a empresa, o ambiente e a integracdo entre a empresa e o
seu ambiente (Oliveira, 2001).
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Tal formulacao se da considerando os objetivos e desafios definidos, a realidade levantada pelo
diagnéstico estratégico, levando em conta a missao, os propdsitos e a cultura da organizacao.
Lidar com a concorréncia também é crucial para a formulacdo de estratégias, pois a estratégia é um
forte elemento de consolidacdo de uma vantagem competitiva para a organizacdo. Por isso, os

dirigentes precisam conhecer as forgas concorrentes.

Para Porter (1980), sdo cinco as forcgas basicas que controlam as condi¢des de concorréncia:

1. ameaga de novos concorrentes;

2. poder de barganha dos fornecedores;

3. poder de barganha dos clientes;

4. ameaca de produtos ou servigcos substitutivos;

5. manobras para conseguir uma posi¢cdo entre os atuais concorrentes, representada pela forga que a
empresa impulsiona contra as outras quatro forcas consideradas.

REPRESENTACAO GRAFICA DA
FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

’ DIAGNOSTICO \

Visao

ESTRATEGIAS
— m

Analise dos tipos
de estratégias

Analise Externa
Negdcio
Escolha das estratégias
Cendrios
implementacao
Postura empresarial
Avaliacao

‘ OBJETIVOS ’

Estabelecimento
de objetivos

Empresa

A empresa é considerada em seus recursos, pontos fortes, fracos ou neutros, sua missao, seus
propdsitos, objetivos, desafios, politicas e cultura.

Ambiente

O ambiente em que a empresa esta inserida em sua constante mutag¢dao, com as oportunidades e
ameagas que oferece.

Integragdo entre a empresa e seu ambiente
A integracdo entre a empresa e seu ambiente objetiva a melhor adequagao possivel, estando
inserida, neste aspecto, a amplitude de visao dos proprietarios da empresa.
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e Escolha da estratégia - os fatores vitais que influenciam a escolha de estratégia do executivo-chefe
sdo suas aspiragoes pessoais e profissionais, bem como suas aspiracdes relacionadas a empresa e as
vidas dos envolvidos na e com a empresa. (Steiner, 1969). O que faz o executivo escolher
determinado assunto para pensar é o seu senso de obrigagdo para com a sua organizagdo. Nesse
ponto, é preciso analisar porque uma estratégia foi definida daquela maneira, pois, apds a
realizacdo de todas as andlises, chega o momento em que o executivo decide pela implementacdo
de uma (ou uma série) de estratégias. Além disso, o executivo deve estar ciente do maior poder que
uma estratégia tem, se ela tiver efeito sinérgico.

e Implantacdo da estratégia - a implantacdo de uma estratégia, geralmente, esta voltada para um
novo produto ou servico, cliente ou tecnologia, exigindo, assim, modificagdes internas na empresa
(na estrutura organizacional, no sistema de informac&es e nos recursos). E possivel que exista um
problema estratégico, se a empresa se encontra confusa quanto ao seu foco estratégico (Tregoe e
Zimmerman, 1982). Em busca de solugdo, deve-se tentar responder o seguinte:

A ESTRaTES B
EL AT A PUTLIRA . A DECLARACED DE
EaTRATEC £, ErTRATE G B Sans,
CLARAMENTE, O COeAD INETRUMERTC
DETERMIMANTE PeEe, A, ESOOLH A
Bl QuE SE RELATIAS, A0
PLANE.JAT ESTA FUTURCS

) PROLGUTDES E
INCLLTs, MO OoO MERCARS D
ORCANENTS?

= AL ESTRATEGMS

bas DIVETR SAS
LRI DES RO

SEUPCRTE A
ESTRATE GLA,

[T = TN W

O executivo, ao implantar estratégias, deve analisar se elas sao:

¢ identificadas com aqueles que devem conhecé-la e se sdo divulgadas e entendidas pelos meios de
comunicacao;

¢ consistentes com o ambiente da organizacao;

¢ consistentes com os pontos internos, objetivos, politicas, recursos e valores pessoais dos executivos e
empregados;

¢ as mais adequadas para determinada situacdo, negdcio, empresa e modelo de gestdo, e

¢ se podem ser formuladas no periodo de planejamento anual e em outras ocasides, por ser um
processo continuo.

Avaliacdo da estratégia - Trata-se da etapa na qual o executivo verifica se a estratégia implementada
estd promovendo o alcance dos objetivos e desafios da empresa. Entretanto, uma estratégia deve ser
avaliada tanto no momento de ser adotada quanto apds ser implementada. Para proceder a uma
avaliacdo, deve-se analisar se a estratégia é adequada as dimensGes externas e internas da empresa (se
estd de acordo com a cultura e clima organizacional); se é adequada a missdo, aos propdsitos, objetivos
e desafios da organizac¢do; ao horizonte ou periodo de tempo para que os objetivos sejam alcangados.
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Sinergia ou sinérgico

Efeito combinado de duas ou mais estratégias, gerando um resultado maior que a soma das
estratégias escolhidas. Por exemplo, a introdugdo de novo produto, acoplada a realizagdo de ampla
propaganda, pode ter um impacto benéfico sobre o total de vendas e lucro muito maior do que
aquele propiciado por cada um dos itens separadamente.

RESUMO

Estratégia é o trajeto, o modo ou a acdo formulada e adequada para atingir, preferencialmente, de
maneira diferenciada, os objetivos fixados, para ter melhor posicionamento da empresa no seu
segmento de mercado.

A estratégia procura usar adequadamente os recursos organizacionais (humanos, fisicos e financeiros)
para maximizar as oportunidades e minimizar os problemas e deverd ser uma op¢do econémica e vidvel.
Sua finalidade é fixar os caminhos e os programas de acdo que devem ser seguidos para se atingir os
objetivos e desafios estabelecidos.

Dispositivos que auxiliam uma melhor atuacdo de desenvolvimento das estratégias, segundo Kahn, sdo:
técnico-econdmicos; organizacionais; tecnoldgicos.

A estratégia é importante por ser uma ferramenta prépria para enfrentar os desafios e aproveitar as
oportunidades, tanto para empresas como para outras organiza¢des que nao visam lucros.

A partir da fixacdo dos objetivos e das qualificacGes do executivo, este podera escolher um tipo de
estratégia mais apropriado. Sdo tipos de estratégias: de sobrevivéncia; de manutencdo; de crescimento;
de desenvolvimento.

Porter aponta as trés categorias das estratégias genéricas: diferenciacdo, lideranca do custo e foco.
Tendo por base a andlise ambiental e por alvo os objetivos, ha a possibilidade de se elencar estratégias
alternativas que preparem a organizag¢do diante da situagdo produto X mercado.

A formulagao da estratégia é uma das etapas importantes do processo de elaboragdo do planejamento
estratégico. Deve tomar por base a empresa, o ambiente e a integragdo entre a empresa e seu
ambiente. Além disso, é imprescindivel que o executivo conheca as for¢as da concorréncia para poder
usar a estratégia como instrumento de vantagem competitiva.

As aspiragOes pessoais e profissionais do executivo-chefe, bem como as suas aspirag¢bes relacionadas a
empresa e as vidas dos envolvidos na e com a empresa também sdo consideradas na escolha da
estratégia.

A implantagao da estratégia geralmente estd voltada para um novo produto ou servico, cliente ou

tecnologia e exige modificacGes internas na empresa (na estrutura organizacional, no sistema de
informagdes e nos recursos).
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A etapa da avaliacdo da estratégia é outro ponto importante: deve-se verificar se a estratégia
implementada propicia que os objetivos e desafios da empresa sejam atingidos. Porém, a estratégia nao
deve ser avaliada apenas apds sua implementacdo; é preciso que ela seja avaliada para verificar a
propriedade de ser adotada ou nao.

A avaliagdo deve ser feita com analise e adequacao da estratégia as dimensdes externas e internas da
empresa; a missdo, aos propodsitos, objetivos e desafios da organizacao; ao horizonte ou periodo de
tempo para que os objetivos sejam alcangados.

Sinergia ou sinérgico - efeito combinado de duas ou mais estratégias, gerando um resultado maior
gue a soma das estratégias escolhidas. Por exemplo, a introducdo de novo produto, acoplada a
realizagao de ampla propaganda, pode ter um impacto benéfico sobre o total de vendas e lucro
muito maior do que aquele propiciado por cada um dos itens separadamente.

UNIDADE 2 — ETAPAS DA ELABORAGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
MODULO 5 — FINALIZANDO O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1 - POLITICAS EMPRESARIAIS

Para Bethlem, o termo “politica”, derivado do grego politikds, é frequentemente traduzido pelos termos
em inglés politics, e policy. Entretanto, na Lingua Portuguesa ndo ha termos que distingam tais palavras.
A distin¢cdo dos termos, em inglés, tem gerado discussdes. As organizagdes adotam politicas conforme
sua filosofia, objetivos e procedimentos.

Diretriz administrativa e politica ndo tém os mesmos conceitos. Politica diz respeito a ciéncia; a
expressao diretriz administrativa relaciona-se com a politica inerente a administracao de empresas.
Considera-se diretriz administrativa como politica da alta administragdo (nivel estratégico), e

a politica como orientag¢des de uso mais restrito (ao nivel operacional). De forma mais ampla, as
politicas sao guias ou orientagdes facilitadoras da tomada de decisao.

As politicas empresariais procuram:

o fixar as bases para se alcancgar os objetivos e desafios;

» estabelecer limites ao planejamento estratégico;

* mostrar quais as contribuicdes que as pessoas podem ou nao dar para se alcancar os objetivos e
desafios da empresa.

Politikos
Designa o governo de uma cidade.

Politics
E, basicamente, a ciéncia de governar.
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Policy
Refere-se a politica da administragao de empresas.

Politicas
Parametros que facilitam a tomada de decis6es em qualquer nivel da empresa.

Diretrizes administrativas
Indicam o conjunto das grandes orientag6es da empresa (objetivos, estratégias e politicas).

2 - TIPOS DE POLITICAS
Oliveira (2001) classifica as politicas como:

estabelecidas;
solicitadas;

impostas.

Conforme o modo de divulgagao, as politicas podem ser:

o explicitas — posicionamentos (escritos ou orais) referentes as informagdes que facilitam a escolha do
tomador de decisGes;
o implicitas - politica ndo formulada (ndo falada nem escrita).

Estabelecidas
As politicas estabelecidas tém origem nos objetivos da empresa e sao fixadas pela alta ctipula
administrativa, buscando orientar os subordinados;

Solicitadas
As politicas solicitadas sao resultantes das solicitagdes dos subordinados a alta ctiipula administrativa,
diante da necessidade de terem orientacoes sobre procedimentos em determinadas situagoes;

Impostas
As politicas impostas sdo decorrentes de componentes do ambiente externo da empresa (governo,
sistema financeiro, sindicato etc.).

As politicas ainda podem ser classificadas em gerais e especificas.

As politicas gerais sdo os principios ou leis gerais vindas da filosofia de atuagdo da empresa e
subdividem-se em:
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e Politicas gerais dos negdcios, que sdo os principios e praticas dos esforgos voltados para os
propdsitos da empresa. Por exemplo
o Politicas gerais de dire¢ao, que sdo os principios e critérios essenciais do processo
decisdrio, da definicao de objetivos e estratégias, dos compromissos da alta e média
geréncia, do nivel de supervisdo e do sistema de controle ou avaliagdo das unidades
organizacionais, propiciando uma decisdo empresarial de maior confianca. Exemplo

o Politicas gerais de gestao — tracam um estilo administrativo, contemplando todos os
aspectos da empresa. Exemplo
e Politicas Especificas sdo os principios e leis a serem respeitados por determinada drea da

organizagao. Exemplo

Por exemplo
(OLIVEIRA, 1999): “Nossa prioridade é encurtar o tempo entre o fato e sua transformacdo em noticia

(de um jornal)”.

Exemplo
A avaliagdo das pessoas ndo é relativa as suas caracteristicas pessoais e sim aos resultados que

apresenta.

Exemplo
A autonomia da chefia recebera grande énfase.

Exemplo
Area de recursos humanos — os cargos de chefia exigem, no minimo, nivel universitario.

Exemplo
Area de recursos humanos — os cargos de chefia exigem, no minimo, nivel universitario.

Caracteristicas das politicas:

o flexibilidade — a empresa ndo pode depender apenas de sua tradicdo porque interage,
constantemente, com o ambiente externo;
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* abrangéncia — os varios aspectos e dificuldades encontrados nas operacdes da empresa devem ser
considerados e contemplados;

¢ coordenagao — ndo havendo coordenacao, todo o empenho pode se voltar para atividades pouco
correlatas;

¢ ética — consonancia com os padrdes éticos de conduta da organizacgao.

05

3 - PROJETO ORGANIZACIONAL

O propésito de se elaborar um projeto organizacional é propiciar condigdes, ao executivo, para
identificar e operacionalizar os planos de a¢do voltados para os resultados esperados e enfocados pelo
planejamento estratégico.

O projeto é considerado uma resposta organizacional a determinados desafios que exijam esforgos de
varias de suas unidades funcionais e um dos instrumentos mais efetivos e utilizados para implementar
mudangas organizacionais. O projeto refere-se a um trabalho que estipula o prazo de inicio e término
das ag¢des/atividades, o coordenador responsével e o resultado final esperado para onde serdo dirigidos
0S recursos necessarios ao seu desenvolvimento.

Para se elaborar projeto adequado, é importante conhecer e distinguir as definicGes de atividades,
subprojetos, programa, administracdo de projeto e plano de acdo (Oliveira, 2001 e Vargas, 2002):

Atividades - é a maior unidade (ou parte) dentro de um projeto;

- partes de um projeto faceis de serem gerenciadas/controladas. Sdo
responsaveis por uma pequena parte do projeto total ou por fases
especificas, que podem ser terceirizadas ou até desenvolvidas por
grupos isolados. Porém ndo devem ser desvinculados de um processo.

Subprojetos

Administragao de
projeto

06

- empenho para melhor alocar os recursos.

Sdo elementos que compdem o projeto:

a) titulo - é o menor resumo do projeto e deve expressar os aspectos essenciais do problema ou da
demanda. Ndo deve ser muito extenso (dificulta o registro do projeto) nem curto demais (ndo consegue
exprimir a ideia principal do projeto);
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b) resumo - deve registrar, de forma sucinta e completa, os pontos mais importantes do projeto, a
descricdo e a extensdo do problema ou da demanda, os objetivos e a metodologia;

c) problema ou demanda - deve conter uma descricdo clara do problema/demanda, sua importancia e a
indicacdo da estratégia para soluciona-lo(a). A descricao completa deve explorar sua importancia social,
tecnoldgica ou administrativa, sua prioridade, problemas que podem ser causados com a auséncia de
sua solugdo ou atendimento etc;

d) objetivos e metas - devem indicar o propésito a ser alcancado, buscando encontrar respostas para
guestdes relevantes do problema a ser resolvido ou da demanda a ser atendida. As metas representam
a quantificacdo dos objetivos, de forma a torna-los mensuraveis, e requer um prazo definido para ser
alcangada. O prazo de cada meta podera ser utilizado como indicador de desempenho na fase de
avalia¢do do projeto;

e) unidades organizacionais envolvidas diretamente na sua execugao - sdo aquelas unidades que
contribuirdo diretamente com seus resultados;

f) estratégia de agdo — descricdo das a¢des a serem desenvolvidas, como os recursos serdo utilizados, a
necessidade de envolvimento de outras organizagdes, de teste ou valida¢do do resultado, bem como a
responsabilidade das unidades participantes do projeto;

g) cronograma de execugao - 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 participardo
diretamente da execucdo do projeto, bem como o nome do responsavel pelo seu gerenciamento;

i) recursos fisicos — neste campo devem ser relacionados os recursos fisicos necessarios ao projeto e o
seu orcamento;

j) orgamento — todos os itens orgamentarios previstos para a realizagdo do projeto;

I) indicadores de desempenho - sdo essenciais para o acompanhamento e a avalia¢do do projeto porque
constituem os parametros que possibilitam a organizagao julgar sua eficiéncia. Um “indicador” é um
parametro quantificidvel e comparavel que tem como fungao indicar um estagio de desenvolvimento

gue seria alcangado em certa escala de referéncia;
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m) resultados esperados — devem ser indicados, com clareza, de forma a possibilitar a comparacdo
entre o que foi produzido e 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 servigo, 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 Formulario de Projeto.

Exemplo de formulario de projeto
Verso do Formulario de Projeto

Titulo: | N Equipe do projeto:
Resumo: :‘Iome: Cargo ouFuncio:
2

Problema ou demanda; Recursos Fisicos:

Discriminagao: Ote:

{Objetivo(s):

Orcamente:

Metas a serem Prazo: Discriminaciio Valor R$1
alcangadas: o F
1 Indicadores de Desempenho:
2, _J_
— Resultado(s) Esperado(s):
Unidades Atividades a
organizadionais; serem Local e data: Assinaturas;
executadas:
Cronograma:
Atividades: Inicio Térmi
1. S no
2, /i 7
_/ /
P /5
P

Algumas agbes contribuem para o sucesso de um projeto:

e cumprimento dos prazos previstos;

e enquadramento aos custos preestabelecidos;

e cumprimento da qualidade técnica esperada;

e manutencdo de equilibrio financeiro e operacional nas atividades;

e aumento ou manutencdo da captacdo de oportunidades de negdcios.

Outras situagdes contribuem para o insucesso de um projeto:

Segundo Vargas (2002), muitas falhas dos projetos sdo decorrentes de obstaculos naturais ou externos
gue nao sao controlados pela organizacao e que podem ser minimizados ou evitados, por meio de um
gerenciamento de riscos eficiente.
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Obstaculos

- Mudanga da estrutura organizacional da empresa;

- Riscos elevados no meio ambiente;

- Mudancgas na tecnologia disponivel;

- Evolugdo nos pregos e prazos;

- Cendrio politico-econdmico desfavoravel.

A adequada interligacdo entre os projetos e os planos de acdo representa um dos aspectos mais
importantes para uma interacdo dos planejamentos estratégico e tatico com o planejamento
operacional e com a estrutura organizacional.

Ainteracdo é fundamental, visto que os projetos estdo voltados para a estruturagdo e alocagdo de
recursos direcionados para a obtencdo de resultados especificos, e os planos de acdo para as areas
especificas (recursos humanos, tecnologia, marketing, informatica, logistica) identificadas por meio das
atividades de cada projeto.

4 - CONTROLE E AVALIACAO

Controle consiste no monitoramento para certificar se todas as coisas ocorrem de acordo com o plano
adotado, as instrugdes transmitidas e os principios estabelecidos.

O controle pode ser entendido como o acompanhamento periddico, o direcionamento e a orientagao,
sistematizados por padrdes e critérios de desempenhos, que a organizacdo dispensa ao processo,
facilitando e norteando a andlise das acGes executadas e dos objetivos preestabelecidos.

Tem o objetivo de acompanhar o desempenho do sistema organizacional, comparando as situagdes
alcancadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios, e a avaliagdo das estratégias e
politicas empresariais estabelecidas. Também busca localizar as fraquezas e erros no sentido de retifica-
los e prevenir a ocorréncia.

Avaliacdo é:
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* emitir juizo de valor sobre algo em comparacao a um 6timo desejavel;

e comparar e emitir juizo de valor;
* operacdo que da base a fiscalizacao, ao controle e a todas as demais operagdes de qualquer

organizagao.

Por essas definigdes, compreende-se o termo “avaliacdo” com o significado de “dar valor”, remetendo
ao conceito de juizo. Tal conceito pode ser vinculado a uma postura gerencial que busca se
instrumentalizar para a tomada de consciéncia que revela situacdes e condicdes empresariais. Os
instrumentos de avaliacdo devem ser também ferramentas de valorizacao, ja que “valor” é a raiz
comum das duas palavras.

Oliveira (2001) define Fungdo controle e avaliacdo:

“(...) a funcdo controle e avaliacdo é destinada a assegurar que o desempenho real possibilite o alcance
dos padroes que foram anteriormente estabelecidos”.

Todo o trabalho pode ter suas a¢des controladas e avaliadas dentro dos parametros estabelecidos no
planejamento estratégico, evitando desvios e corrigindo falhas a tempo.

Eeld,

TRESLLTADLGDS

- EnPERAlOS
IMFORMACTES

Podemos identificar as seguintes finalidades da func¢do controle e avaliacdo:

¢ Identificagcdo de problemas/falhas — detectar erros que desviam o planejado, com o propdsito
de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;

e Aproximagao - fazer que os resultados produzidos estejam préximos dos resultados esperados;

e Verificagdo — examinar se as estratégias/politicas estdo gerando os resultados esperados,
conforme as situagdes existentes e previstas;

¢ Informativa - fornece informacdes gerenciais periddicas para que a intervencdo no desempenho
do processo seja rapida;

¢ Feedback — dar retorno das a¢des/resultados aos tomadores de decisdes para que possam
corrigir/reforgar o desempenho ou interferir no processo administrativo.
Ainformacdo é o resultado final do processo de controle. Por isso, o sistema de informacgdes
gue permite efetiva e constante avaliacdo dos objetivos, estratégias e metas devem ser
estabelecidas pelo executivo. A fungdo controle e avaliacdo devem ser permanentes, visto que
retroalimenta o sistema por meio de fluxo de informacdes e comunicagao.
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Veja o quadro seguinte sobre as caracteristicas das informagdes a serem analisadas:

de obra; qualificacao
do trabalho;

e datas de ocorréncia
dos eventos
(relatorio de
evolucdo, objetivos,
metas etc);

e valores de custos etc.

estratégico
(alta cupula);
de um atrés
meses para o
controle
setorial
(tatico);

de uma/duas
semanas a um
més para os
operacionais.

TIPOS FREQUENCIA QUALIDADE FONTES
e Observara e Doisoutrésa [¢ O controle Dos coordenadores: enviam
quantificacdo das seis meses para estratégico exige informacdes de acdes para
atividades e da mao controle alto grau de os objetivos, metas,

consolidacdo e
baixo grau de
detalhamento das
informacoes;
baixo grau de
detalhamento e alto
grau de sintese
(controle tatico);
alto grau de
detalhamento
(controle
operacional).

estratégias, programas e
projetos;

dos usuarios do sistema:
informacgdes vindas dos
usuarios (é preciso cruzar as
informacdes dos
coordenadores com as dos
usudrios para se evitar
equivocos);

fontes basicas: internas e
externas a empresa;
passadas, presentes e
futura

Sao fases do processo de controle e avaliagao:

12) Padroes de medida e avaliagdo — os padrGes sdo os parametros de comparacao dos resultados
almejados. Sdo estabelecidos a partir dos objetivos, das metas, das estratégias, das politicas, dos
projetos, das normas e dos procedimentos;

22) Medida dos desempenhos apresentados — estabelece como e o que medir e selecionar,
considerando critérios de quantidade, qualidade e tempo;

32) Comparacao do realizado com o esperado - essa comparacdo, por meio de critérios, busca
identificar os varios usuarios das comparacdes estabelecidas. Algumas situacdes de desvios podem
surgir diante das comparacoes: se o desvio estiver dentro das fronteiras do esperado, o executivo ndo
deve preocupar-se; se o desvio excede um pouco as fronteiras do esperado, o executivo, apesar de
continuar sua acao, devera fazer alguns ajustes dentro do que era esperado ou possivel de ser esperado
acontecer; mas se o desvio excede muito as fronteiras do esperado, é preciso interromper as agbes até
gue as causas sejam identificadas;

42) Acdo corretiva — medidas/providéncias para eliminar os principais desvios constatados ou para
reforcar as dimensdes positivas encontradas.
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Os niveis de controle e avaliacdo seguem os tipos de planejamento, ou seja:

Controle estratégico — voltado para as relagdes da empresa com o ambiente, controla o desempenho
empresarial como um todo e envolve decisGes como alteracdo dos objetivos devido as mudancas
ambientais externas; altera¢Oes de estratégias e politicas devido as acées mal conduzidas; revisdo do
diagndstico estratégico, adequando a empresa a seu ambiente externo;

Controle tatico - para avaliar os resultados de cada drea e dos sistemas administrativos sdo fixados
padrdes de controle e avaliacdo, a partir de objetivos setoriais departamentais. Envolve decisGes como
modificacdo da alocacdo de recursos numa area funcional da empresa (por exemplo, marketing para
melhor alcancar os objetivos da empresa); revisdo dos sistemas de informacdes entre as grandes areas
para melhorar a eficacia da empresa;

Controle operacional - o controle e a avaliacdo sdo realizados pela prdpria execugdo das tarefas. A
revisdo do quadro de pessoal, a alteracdo do sistema de controle de vendedores, a alteragdo dos
relatérios de andlise de custos e a determinacgdo do processo de controle de qualidade de produgdo sao
algumas das decisdes que podem ser tomadas, a partir deste controle.

5 - VERIFICACAO DA CONSISTENCIA

Quando o planejamento estratégico esta praticamente elaborado, faz-se a andlise da consisténcia da
empresa antes de implantar a estratégia.

Verificagdo da consisténcia
Consisténcia interna Consisténcia externa Riscos Horizonte de | Praticabilidade
envolvidos tempo do
planejamento

Andlise da interacdo do | Andlise da interagdo | Analise dos Analise dos Analise do
planejamento estratégico | quanto aos riscos impactos nivel de
quanto a cultura, escala distribuidores, financeiros, recebidos e praticidade do
de valores, recursos e a consumidores, econdmicos, exercidos a planejamento.
capacitacao concorrentes, sociais e curto, médio
organizacional. recursos externos, politicos. e longo
planos prazos.

governamentais, a

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

50




130 — Administracdo Estratégica | Unidade 02

legislacdo e
conjuntura
econdmica e politica.

A aplicacdo da fungdo controle e avaliacdo pode gerar cooperacao, se compreendida e aceita; mas
também pode trazer conflitos e resisténcia se utilizada de forma inadequada ou desnecessaria. Por isso,
o executivo deve atentar para as possiveis resisténcias ao processo de controle e avaliagado.

Muitas resisténcias ocorrem porque o planejamento, ao considerar a empresa como um todo e de
maneira sistémica, pode criar situacdes em que falhas numa area repercutem diretamente em outras
areas da empresa. Também a falta de conhecimento do funcionamento do controle, a existéncia de
controles inadequados, a realizacdo de avaliagGes incorretas e a adogdo de procedimentos corretivos
com criticas pessoais podem levar as pessoas a resistirem ao controle e a avaliacdo, tornando esse
processo em algo assustador.

Z

RESUMO

Apds fixar missdo, negdcio, objetivos, desafios e estratégias, define-se a politica, tragam-se as diretrizes,
identificam-se os projetos e os planos de agao. Depois, elabora-se a etapa que realizarad o controle e a
avaliacdo do planejamento estratégico.

Diretrizes e politicas administrativas diferem: as Diretrizes representam o conjunto das grandes
orienta¢Oes da empresa (objetivos, estratégias e politicas); e as Politicas sdo parametros ou orientagdes
gue facilitam a tomada de decisdes pelo executivo.

Procuram refletir e interpretar os objetivos, delimitar o planejamento estratégico, estabelecer as bases
sobre como os objetivos e desafios serdo alcangados e mostrar as pessoas o que elas poderiam ou ndo
fazer para contribuir para o alcance dos objetivos e desafios da empresa.

Politicas podem ser estabelecidas (decorrentes dos objetivos, e estipuladas pelos dirigentes para
orientar os subordinados), solicitadas (pedidos de orientacdes de subordinados aos dirigentes sobre
acoes especificas) ou impostas (vém dos elementos ambientais da empresa).

Dependendo da forma de divulgagdo, as politicas podem ser explicitas (posicionamentos escritos ou
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orais diante das informagdes que facilitam a escolha do tomador de decisdes) ou implicitas (politica ndo
formulada - ndo falada nem escrita).

As politicas podem se dividir em gerais (representam principios ou leis gerais fundamentadas na filosofia
basica de atuacdo da empresa) e especificas (representam os principios e leis que devem ser
respeitados por uma area especifica da empresa).

Caracteristicas das politicas: flexibilidade; abrangéncia; coordenacdo e ética.

Projeto: trabalho que define datas de inicio e término dos procedimentos; o coordenador responsavel, o
resultado final predeterminado, no qual sdo alocados os recursos necessarios ao seu desenvolvimento.
Qualquer projeto apresenta as fases de caracterizacdo e de execucao.

O papel do controle e da avaliacdo é acompanhar o desempenho do sistema, por meio da comparacao
entre as situagoes alcancadas e as previstas; também buscam assegurar que o desempenho real alcance
os padrdes estabelecidos.

Suas finalidades sao corrigir e evitar a reincidéncia dos desvios identificados; aproximar os resultados
obtidos dos resultados esperados; verificar se as estratégias e politicas estdo possibilitando o
atendimento dos resultados almejados; fornecer informacdes gerenciais propiciando uma intervencao
rapida no desempenho do processo.

Para que o controle e a avaliacdo sejam realizados adequadamente, é preciso que o executivo conte
com um sistema de informagdes confidvel. Os tipos, a frequéncia, a qualidade e as fontes sdo aspectos
importantes das informacgdes a serem analisados.

A fungao controle e avaliagdo apresenta quatro fases: 1) padrdes de medida e avaliagdo; 2) medida dos
desempenhos apresentados; 3) comparagao do realizado com o esperado; 4) agdo corretiva.

Percorridas todas as etapas é preciso, ainda, que se verifique a consisténcia do planejamento
estratégico, analisando a consisténcia interna/externa; os riscos envolvidos; horizonte de tempo e a sua

praticabilidade.

O executivo precisa estar ciente de que aplicagao inadequada da fungao controle e avaliagao pode gerar
resisténcias nas pessoas.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educacdo Continuada

52




