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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na area educacional
do Pais sao a qualificacao dos professores que atuam nas escolas de
educagao basica e a qualificacido do quadro funcional atuante na
gestao do Estado brasileiro, nas varias instancias administrativas.

O Ministério da Educacao (MEC) esta enfrentando o primeiro
desafio com o Plano Nacional de Formacao de Professores, que tem
como objetivo qualificar mais de 300.000 professores em exercicio
nas escolas de Ensino Fundamental e Médio, sendo metade desse
esforgo realizado pelo Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB).

Em relacao ao segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/
CAPES, lanca o Programa Nacional de Formacao em Administracao
Puablica (PNAP). Esse programa engloba um curso de bacharelado
e trés especializacoes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e
Gestao em Sautde) e visa colaborar com o esforco de qualificacao dos
gestores publicos brasileiros, com especial atengao no atendimento
ao interior do Pais, por meio de polos da UAB.

O PNAP é um programa com caracteristicas especiais.
Em primeiro lugar, tal programa surgiu do esforco e da reflexao de
uma rede composta pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), pelo Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Satde,
pelo Conselho Federal de Administragéo, pela Secretaria de Educacao
a Distancia (SEED) e por mais de 20 instituicoes publicas de Ensino
Superior (IPES), vinculadas a UAB, que colaboraram na elaboragao
do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) dos cursos. Em segundo lugar,
este projeto sera aplicado por todas as IPES e pretende manter um
padrao de qualidade em todo o Pais, mas abrindo margem para
que cada IPES, que ofertara os cursos, possa incluir assuntos em
atendimento as diversidades econémicas e culturais de sua regiao.



Outro elemento importante é a construcdo coletiva do
material didatico. A UAB colocaré a disposicao das IPES um material
didatico minimo de referéncia para todas as disciplinas obrigatdrias
e para algumas optativas. Esse material estd sendo elaborado por
profissionais experientes da area da Administragao Piblica de mais
de 30 diferentes instituicbes, com apoio de equipe multidisciplinar.
Por ultimo, a producao coletiva antecipada dos materiais didaticos
libera o corpo docente das IPES para uma dedicacdo maior ao
processo de gestdao académica dos cursos; uniformiza um elevado
patamar de qualidade para o material didatico e garante o
desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem as paralisacbes que
sempre comprometem o entusiasmo dos alunos.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizagao do Ensino Superior publico e de
qualidade estd sendo dado, desta vez contribuindo também para a
melhoria da gestao publica brasileira.

Celso José da Costa

Diretor de Educacdo a Distancia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC
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APRESENTACAO

Caro estudante,

Seja bem-vindo ao mundo do Planejamento e da Estratégia.

Vocé estd iniciando a disciplina Administracdo Estratégica,
a qual esta ligada a Gestao das Organizacoes e é uma das mais
importantes, pois trabalha, como indica o préprio nome, com os
assuntos relacionados a Estratégia das Organizagoes. Portanto,
como vocé pode notar, a partir dessa area de conhecimento é
que as organizacgbes formulam as suas diretrizes e tomam as suas
decisoes, fazendo escolhas estratégicas no presente que irao interferir
no seu desempenho futuro. O desconhecimento da Administracao
Estratégica leva os tomadores de decisdo a caminhos equivocados e
muitas vezes de complexo retorno ao tracado correto.

-

E por isso que o convidamos a nos acompanhar nessa
trajetoria pelos meandros das organizagdes e, mais especialmente, as
organizagdes publicas, objeto central do nosso Curso de Graduagao.

O desafio de um gestor da Administragao Puablica é muito maior
do que o de um gestor da organizacao privada, porque o “acionista”
da publica é ao mesmo tempo o “cliente” dos servicos prestados, por
isso a organizagao publica, como sociedade organizada, deve estar
atenta a formulacao de estratégias transformadoras do nosso futuro,
além de prestar o servico ao qual se propos.

Temos certeza, e condicoes de provar, que as organizagdes
publicas que desenvolvem uma gestdao pautada nos ensinamentos
da Administracao Estratégica, na teoria e na pratica, conseguem
responder melhor aos desafios do mundo moderno. Vocé, ao longo
da disciplina, confirmara o que afirmamos.

Para que a nossa comunicacdo seja bem-sucedida,
apresentamos o nosso lema, que na verdade é o fundamento de todo

Médulo 6
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o nosso trabalho. Nossa inspiracao para construi-lo veio de Warren
Buffett, considerado o maior investidor do mundo, que certa vez
disse: “Parece haver certa caracteristica humana perversa que gosta
de tornar dificil o que é facil”. A partir disso, criamos o nosso lema:
“Nao complica o que é facil!”.

Na Unidade [, vocé vai conhecer a evolucao do pensamento
estratégico, passando pela importancia, conceitos e elementos de um
Modelo de Planejamento Estratégico.

Na Unidade II, vamos discutir e analisar a Declaracao de
Valores, a Missao, a Visao e os Fatores Criticos de Sucesso, justamente
os primeiros quatro itens do Momento 2 do Processo de Planejamento
Estratégico.

Vocé serd motivado, na Unidade IlI, a discutir a continuidade
do Momento 2 do processo de Planejamento Estratégico (Figura 1),
mais especificamente a Anélise Externa (Oportunidades e Ameagas),
Anélise Interna (Pontos Fortes e Fracos) e a Matriz FOFA.

Na Unidade IV, vocé vai estudar as visdes e as tipologias
de estratégias e, assim, terda a oportunidade de debater acerca dos
trés Gltimos elementos do Momento 2, apresentados na Figura 1:
Questoes Estratégicas, Estratégias e Acoes Estratégicas.

Conhecera, na Unidade V, alguns casos reais de Planejamento
Estratégico no setor publico, ou seja, exemplificaremos para vocé,
pois o grande objetivo é ver como fica um documento final de
Planejamento Estratégico.

O convite que fazemos a vocé é no sentido de ter sempre
em mente o nosso lema, o qual tem sido utilizado pelos alunos cuja
repercussao tem sido maravilhosa.

Portanto, meu amigo, seja bem-vindo ao mundo da
Administracao Estratégica para a Administracao Publica!

E... ndo complica o que é facil! Bons estudos!

Professor Mauricio Fernandes Pereira

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 1 — Introdugdo a Administragdo Estratégica

INTRODUCAO A
ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Caro estudante,

O processo de Administracdo Estratégica é valido para todo
e qualquer tipo de organizacdo, seja ela publica, privada ou
ndo governamental (ONG). E valido também para Governos
Municipais e Estaduais bem como para suas Secretarias e,
ainda, para o Governo Federal e seus Ministérios. Podemos
também pensar o Planejamento Estratégico no ambito
individual, ou seja, em relacdo a vocé que estd lendo esta
Unidade agora.

Ndo sei se vocé chegou a perceber o raciocinio do paragrafo
acima...

Leia-o novamente e veja o que ha de interessante nele.
Vamos! Facga isso, pois vocé podera surpreender-se e, mais do
que isso, tirar proveito de tal aprendizado.

Se ndo conseguiu perceber agora, fique tranquilo!
Oportunamente revelaremos a vocé do que se trata.

Vamos em frente e bons estudos!

PRIMEIRAS PALAVRAS

Vocé conseguiu notar? Tenho certeza que sim! Usamos
propositadamente “Administracao Estratégica” como sindénimo
de “Planejamento Estratégico” e vice-versa. Por que fizemos isso?
Defendemos que a nomenclatura mais consagrada ao longo da
histéria tem sido a de “Planejamento Estratégico”. Depois veio a
“Administracao Estratégia”, que alguns diziam que era a aplicacao

Médulo 6 13
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pratica do “Planejamento Estratégico’. Ha autores que chamam
também de “Gestao Estratégica”. Nesse sentido, para facilitar e nao
polemizar, estamos adotando a nomenclatura de “Planejamento
Estratégico’ para nos referirmos desde a concepcao, a elaboragao
e a aplicagdo da Estratégia no contexto organizacional. Mesmo
assim, mais a frente, vocé vai notar que a discussao acerca do termo
“Administracao Estratégica” fara parte da evolugao da histéria dessa
area de conhecimento e surge em um dado momento no mundo
organizacional. Assim, podemos entender entao que antes, quando
se falava apenas de Planejamento Estratégico, as organizagdes nao
aplicavam, nao colocavam em prética as suas estratégias? Claro que
isso nao é verdade!

Vamos lancar um desafio a vocé: a cada Unidade da disciplina,
desenvolva o seu préprio aprendizado. O que isso significa? A cada
item estudado por vocé, pare, pense, faga uma reflexdo sobre a sua
vida pessoal e profissional, bem como em relacao a empresa na qual
esta trabalhando. Pergunte a si mesmo: o que esse assunto tem de
interessante? Qual é o impacto para a minha vida, para a empresa?
Que licoes posso tirar? Em que ele pode me auxiliar a melhorar
como pessoa ou profissionalmente? Enfim, a cada passo va tirando
licoes. Porém, propomos que vocé esteja de espirito, mente e coragao
abertos ao processo de aprendizado, caso contrario, a disciplina em
nada lhe seré util e, o que nao é til é inttil, nao tem validade, nao
tem significado. Por isso perguntamos: por que estd fazendo esse
curso? Pare e pense...

Temos certeza de que ao final, se consciente de seu importante
papel neste curso, vocé tera surpresas agradaveis.

Retomando nosso tema, evidentemente que para cada tipo de
organizacao devemos considerar a devida contextualizagao e levar
em conta as demandas e as especificidades da instituicao em que se
esté realizando a andlise.

Estamos vivendo tempos de profundas transformacoes,
as quais tém afetado nagoes inteiras, empresas e pessoas. Tais
transformaco6es, em decorréncia de sua amplitude, tém comprometido
a resolutividade de muitas organizagdes. Para alguns, inclusive, a
cultura do “impossivel” se configura como algo préximo da verdade.

Bacharelado em Administragdo Publica
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Nesse caso, vocé ha de concordar conosco que

a situacao tende a piorar. Nao devemos jamais %éSaiba mais Lao-tsé

esquecer da célebre frase de Lao-tsé, quando disse: = Filésofo chinés nascido no Norte da China,

“Nao sabendo que era impossivel, ele foi la e fez”. = fundador do taoismo, uma das religides mais
A frase acima remete a um provérbio antigo antigas e importantes da China. Pode ter sido um

que estd diretamente relacionado ao sucesso de = Shih. isto €, arquivista, historiador e astrélogo

uma organizacdo. O provérbio diz o seguinte: “Q = "2 corte da dinastia Chou, a ele ¢ atribuida a

bom é saber e saber que sabe. Melhor ainda é autoria do Daode Jing, o chamado Livro da razdo

- . . . suprema, a biblia taoista. Sua doutrina defendia
saber que nao sabe. Providencial é saber sem se

dar conta. Mas o pior é nao saber que nao sabe”. 3 existéncia de um principio supremo, o tao, que
regeria o curso do universo. Todas as coisas tém
origem no tao, obedecem ao tao e finalmente
retornam ao tao, que pode ser descrito como

Recomendamos ue vocé pare os estudos or
q p p o absoluto, a ordem do mundo e, enfim, a

alguns instantes e volte a leitura do provérbio. | | .iireza moral do homem bom. Fonte: <http://
Vamos la! Faca isso! Observe a grandeza dos = www.dec.ufcg.edu.br/biografias/Lao0Tse00.

ensinamentos. html>. Acesso em: 13 jul. 2011.

Observou? Agora podemos continuar...

Imagine se, nas organizacbes, os gestores pensassem dessa
formal!? Muitas coisas seriam diferentes... As organizagdes se pautariam
por iniciativas mais humanas, humildes e errariam menos. Quando
falamos organizagdes estamos, na verdade, falando de pessoas, haja
vista que vocé, depois de ver diversas disciplinas neste Curso de
Graduacao, ja deve ter percebido que “organizagdes”, na verdade,
nao existem, o que existem sao pessoas que nelas trabalham e fazem
a diferenca, para o bem ou para o mal, quando néao compreendem a
beleza dos ensinamentos que esta na esséncia do provérbio anterior.

Prahalad (2008) colabora com esse entendimento ao afirmar
que existem elementos importantes para o sucesso profissional, ou
seja, para o sucesso das organizagdes, que sao: imaginacao, paixao,
coragem, humanidade, humildade, intelecto e um pouco de sorte.

Médulo 6 15
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Goleman (2008, p. 3) também nos ajuda nesse inicio da
disciplina; ele, muito provavelmente, conhece o provérbio e o

R contextualizou para as organizagoes ao fazer o seguinte comentario:
Caso vocé tenha se

interessado por Goleman,

ele é capa da revista HSM Os melhores homens de negdcios sabem do que precisam

Management de Jan/Fev, e usam seu conhecimento com seguranga. Quando nao

2 13,n.72. . -
009, ano 13, n.72. Um conhecem determinada especialidade, percebem que

resumo da matéria pode . . .
A precisam de tal conhecimento e sabem onde encontra-lo.
ser conferido em <http://

br.hsmglobal.com/revista/

cha-e-empatia-com-daniel- Sobre o assunto em questao, deveriamos evitar brincadeiras,
goleman>. Acesso em: a principio, mais ainda quando escrevemos; porém nos dias de hoje
13jul. 2011.

a complexidade tem sido tao grande no mundo dos negdcios que nos
permitimos fazer uma, haja vista que, em algumas empresas, o que
vamos relatar a seguir nao é brincadeira, mas coisa séria, que ocorre
mesmo nas organizagdes; quando, é claro, nao deveria ocorrer.

Vamos la.

Existem organizacbes que nao conhecem o provérbio
anteriormente citado e, quando tem acesso a ele, desconsideram-no
' . em suas praticas diarias. Da mesma forma, vocé

"Saiba mais Snoopy - deve saber que isso vale também para o pensamento

E um cdo extrovertido, com = de Goleman (2008), quando o conhecem e nao o
muitas virtudes. A maior parte = aplicam. E por que vocé acha que tém pessoas que

delasfaz parte doseumundode ' go comportam assim? Vamos lhe dizer, mas espero
fantasia, que aparecem quando

que vocé nao espalhe por ai, pois algumas pessoas

Snoopy dorme no telhado da sua casinha. Fonte: .
gostam mesmo é da frase do Snoopyv que certa fez

<http://www.autobahn.com.br/desenhos/ 4,0 “So ontem eu era um cachorro e hoje eu

snoopy.html>. Acesso em: 28 mar. 2011. , . _
sou um cachorro, é bem provavel que amanha eu

também seja um cachorro’.

E justamente isso que o ser humano n3o pode ser
ou pensar em ser. Pois quando ele trabalha com o
Processo de Planejamento Estratégico, ele consegue
mudar a sua realidade e o principio fundamental do
Planejamento Estratégico é acreditar que hoje eu (a
organizagdo) sou melhor que ontem, mas com certeza,
pior do que amanha. Todos vivem para melhorar,
inclusive as organizagdes, assim deve ser o nosso
modo de pensar.

16 Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1 — Introdugdo a Administragdo Estratégica

Depois de tudo isso, somos levados a compreender que o
processo de Planejamento nao é para qualquer aventureiro. Nao é
por outra razdo que a maioria das organizacOes brasileiras é aberta
por um “processo” de empolgacao de alguns e ndo por um processo
sélido de reflexao e andlise profunda da situacao do mercado global,
seja ele interno ou externo a prépria organizagao a ser criada; dai o
fato de encerrarem suas atividades em menos de 24 meses, muitas
vezes. Ja nas organizacgbes publicas, caso se instale a incompeténcia
administrativa, a situacdo é mais preocupante ainda; afinal, nao
se pode fechar uma organizacao publica tao facilmente, pois ela
existe para prestar um servico que muitas vezes é funcao e dever do
Estado. Exemplo, o caso de 6rgaos da Satde, como hospitais; ou da
Educacao, como escolas. A resolugao do problema nao consiste em
simplesmente fechar a organizacdo, a complexidade é muito maior,
como veremos durante o estudo deste livro. Todavia, nao pretendemos
nos tornar um “Assassino de Ideias” a ponto de dizer que Planejamento
Estratégico na Gestao Publica tende a ser obra de ficcao cientifica; ao
contrario, vamos provar nesta disciplina que é possivel.

Lembre-se disso!

Vocé, talvez, esteja um pouco reticente ao que falamos até
agora, mas, por favor, ndo seja um ‘“Assassino de Ideias”! Faca
justamente o contrdrio para obter éxito na disciplina. Olhe
abaixo o que e como pensa o tipico “Assassino de Ideias” e,
principalmente, o que vocé, estudante, jamais deve fazer. Do
contrdrio, ndo terd a minima possibilidade de sucesso com
qualquer Planejamento, seja em organizacées publicas, ou

mesmo em empresas privadas.

O pensamento tipico do “Assassino de ideias”:

» “A gente ja tentou isso antes”;
» “Ninguém vai comprar isso”;

P “Isso nao se adapta ao nosso sistema”;

Médulo 6 17
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“Fulano nao vai gostar”;

“Nao esta dentro de nossos padroes”;

“Nés nao estamos preparados para isso’;
“Isso nao me entusiasma nem um pouco’;
“Nao se mexe em time que esta ganhando’;
“Nao é do nosso jeito”;

“E simples demais”;

“E complicado demais”;

“Nao vai dar tempo”;

“A gente nunca fez nada igual”;

“Isso s vai trazer pepinos”;
b

VvV Vv ivVviv Vv vVvVvYVvYVvy

“Vai ferir nossa imagem”; e
“Nao é factivel”. (RAPP; COLLINS INC.).

v

Dito isso, convidamos vocé a pensar bem diferente! Por
exemplo, como fazia Platdo. Ele dizia que tinhamos que desempenhar
nossas atividades em uma ordem de prioridade: fazer primeiro o
que é belo para o conjunto, depois o que é bom, depois o que
é verdadeiro e s6 depois o que for util. Serd que as nossas
organizacdes nao estao invertendo a ordem de Platao e criando uma
desordem que as levarao ao fracasso? Vamos pensar nisso!

Depois desse Introito™... O que é isso? Introito! Tudo bem,

vamos dizer diferente. Depois dessa breve contextualizacao, vocé
estd devidamente pronto para entrarmos de cabeca no mundo do
Processo de Planejamento Estratégico.

Para isso, a compreensao da evolucao do pensamento
estratégico se faz necesséria.
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A EVOLUGAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Propomos o estudo da evolugao do pensamento estratégico a
partir de duas correntes:

P as que consideram os eventos acontecidos ao longo dos
anos ou décadas; e

P a das escolas do pensamento estratégico, desenvolvidas
ao longo do tempo.

Com relagdo a primeira corrente, tomaremos por base os
estudos de Bethlem (2003) e Serra, Torres e Torres (2004). Quanto
a segunda, os estudos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
Conforme Bethlem (2003, p. 13) sao varios os estudos que apontam
os trabalhos de Gluck, Kaufman e Wallech publicado no The Journal
of Business Strategy (v.2, n.3, Winter, p. 9-21, 1980) como marco
na definicdo da evolugao do Pensamento Estratégico. Para esses
autores, sao quatro as fases da evolucao do Pensamento Estratégico:

» FASE 1: Planejamento financeiro basico
Premissas: controle operacional, realizacao do
orcamento anual, e foco no funcional.

O grande foco: cumprir o orgamento.

» FASE 2: Planejamento com base em previsao

Premissas: planejamento mais efetivo para o
crescimento da organizagdo, andlise ambiental,
previsoes plurianuais e alocacao de recursos estatica.

O grande foco: prever o futuro.

» FASE 3: Planejamento orientado para o exterior
Premissas: resposta crescente aos mercados e
a competicao, andlise da situagdo e avaliacao de
competicao externa cuidadosa e completa, avaliacao
de alternativas estratégicas, alocacao de recursos
dinamica.

O grande foco: pensar estrategicamente.

Médulo 6
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» FASE 4: Administracao estratégica

Premissas: Orquestracao de todos os recursos
para criar vantagem competitiva, arcabouco de
planejamento escolhido estrategicamente, processos
de planejamento flexiveis e criativos, sistemas de
valores e clima favoraveis.

O grande foco: criar o futuro.

Podemos observar que a evolucao ao longo do tempo caminha
de questoes mais objetivas e ligadas a financas para algo mais subje-
tivo, complexo e ligado a questdes macro do ambiente de negécios.

Um marco a ser destacado diz respeito a evolucao do conceito
de previsao para o futuro. No passado, a questao da previsao era
muito forte, até fazia certo sentido, pois o grau de complexidade
dos negdcios era menor do que hoje. Atualmente nao se trabalha
com previsao e sim com prospeccao ou criacao de futuro. Vocé pode
pensar que se trata da simples troca de palavras, mas nao é bem
assim. Trata-se de uma profunda mudanca no modo de se conceber
as estratégias. Enquanto antigamente se colocava no planejamento
formal as previsdes que a organizacao imaginava para todas as suas
dimensoes, com foco mais em financgas, buscando-se no passado as
respostas para o futuro; hoje, essa estratégia nao faz mais sentido
considerando-se a velocidade das mudancas e a dinamica dos
negdcios e, por essa razao, precisamos agir de modo diferente
daquele. Temos que fazer o esforco de imaginar as pretensées futuras
da organizacao e, a partir delas, trazer elementos para o presente
a fim de formular as estratégias que a levarao ao futuro imaginado
ou, melhor dizendo, criado. Obviamente nao se trata de exercicio
de adivinhacbes, mas, sim, de estudo reflexivo, multidisciplinar
e sinérgico a luz das turbuléncias do ambiente de negécios que a
organizacdo esté inserida.

A linha de desenvolvimento da evolucao do Pensamento
Estratégico proposto por Serra, Torres e Torres (2004, p. 19) é mais
detalhada e completa do que a apresentada anteriormente.

Eles separam em periodos histéricos, com os seus respectivos
eventos e acontecimentos, os quais interferiram ou mudaram o
pensamento estratégico do momento em questao:

Bacharelado em Administragdo Publica



» Primeira Revolucao Industrial

Nesse periodo ja existia

concorréncia, porém nenhuma
empresa tinha forte influéncia no

setor industrial.

Forcas de mercado igual a “mao

invisivel”.

» Segunda Revolucao Industrial

Desenvolvimento das ferrovias

americanas e mercado de massa.

Empresas exploram economias
de escalas.
Grandes empresas industriais e

integracaovertical, ouseja,aempresa
é responsavel pela fabricacao de
toda a cadeia produtiva.

Surgimento  das  Escolas de
Administracao de Wharton e Harvard
(ambas nos Estados Unidos), o que
gera um grande impulso para a

Administracao como Ciéncia.

» Anos 30 do Século XX

Estratégia da GM — General Motors

com base nos pontos fracos da Ford,

Unidade 1 — Introdugdo a Administragdo Estratégica

%Saiba mais “Mao invisivel”
Principio econdmico enunciado em 1776 por
Adam Smith, em seu cldssico livro A riqueza das
nagbes, onde sustentava que em um mercado
livre em que cada agente econdmico atua com
vistas apenas a prossecugdo dos seus proprios
objetivos, e ai atingida uma situagdo de eficiéncia
que beneficia a todos. Por isso mesmo, ele
defendia a ndo intervengdo do Estado em
questBes econOmicas, pois a intervencdo,
segundo ele, traria ineficiéncia ao sistema. Fonte:

Elaborado pelo autor.

Chester Irving Barnard (1886 — 1961)

Foi um pensador da Escola das Relagdes

Humanas, corrente da  Administragdo,
surgida nos anos 20. E o criador da Teoria
da Cooperagdo, que estuda a autoridade e a
lideranga. Foi um dos primeiros tedricos da
Administragdo a ver o homem como um ser
social, e estudar suas organizagdes informais
dentro das empresas. Fonte: <http://www.
historiadaadministracao.com.br/jl/index.
php?option=com_content&view=article&id
=45:chester-barnard&catid=10:gurus&Item

id=10>. Acesso em: 192 set. 2011.

em especial a diferenciacao de cores e modelos, haja

vista que o grande lema de Henry Ford era: “Vendo

qualquer carro de qualquer cor, desde que seja um

Ford T preto’. A GM justamente revolucionou o
pensamento da estratégia ao oferecer uma novidade,
isto é, ao oferecer opcoes de modelos e cores para os
consumidores.

Atencao aos fatores estratégicos da organizagao por
Chester Barnard.

Médulo 6

Conhega mais sobre esse
pioneiro da produgdo em
série em <http://www.
brasilescola.com/biografia/
henry-ford.htm>. Acesso

em: 13 jul. 2011.
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Conhega mais sobre esse
pensador da Economia
Moderna em: <http://
biografias.netsaber.com.br/
ver_biografia_c_1014:html>.
Acesso em: 13 jul. 2011..

Serve para explicar o
comportamento competitivo
de setores de rapido
crescimento, nos quais,

a todo o momento que

a experiéncia acumulada
dobra, os custos deveriam
reduzir até 30% em razdo da
economia de escala gerada.
A Matriz Boston Consulting
Group (BCG) é justamente
para analisar a curva de

experiéncia.

%\
\ Saiba mais Kenneth Andrews

Professor de Sociologia da Universidade da
Carolina do Norte. Ele prega que o alto executivo
deveria desempenhar simultaneamente diversos
papéis no terreno pessoal, administrativo,
estratégico e até mesmo ético. Fonte: <http://
www.strategia.com.br/Estrategia/estrategia_
Acesso

corpo_capitulos_historial.htm>. em:

13 jul. 2011.

Conhega mais sobre esse
pensador da Administragdo
em <http://www.centroatl.
pt/drucker/peterdrucker.
html>. Acesso em:

13 jul. 2011.
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Estratégia de negbcios é mais fixacao de precos,
segundo Schumpeter.

Aparecimento das primeiras empresas de consultoria.

Previsbes e responsabilidade social comecam a ser
incorporadas no mundo dos negédcios.

» Segunda Guerra Mundial

Surge a necessidade de alocacao de recursos escassos
e, por isso, a mudanca na maneira de conceber a
estratégia.

Surge o conceito de “Curva de aprendizado”.

» Anos 50 do Século XX

Excesso de demanda.

Estratégia e ambiente competitivo.

Definicao de objetivos e metas por Kenneth Andrews.

Predominancia do orcamento e da
administragao financeira.

Descentralizagao.

» Anos 60 do Século XX

Mudancas tecnoldgicas e diversificagao.

FOFA
Oportunidade, Fracos e Ameacas).

Anélise (Pontos  Fortes,

Aparecimento  dos  setores  de

planejamento.
Desenvolvimento de conglomerados.

Curva de experiéncia e andlise de Portfélio (Matriz
BCGQG) - Surge a gestao por objetivos pelas maos de
Peter Drucker, considerado o pai da Administracao
Moderna, que nos deixou em 11 de novembro de
2005, aos 95 anos.

Crescimento de operagoes internacionais.
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» Anos 70 do Século XX

%Saiba mais

Michael Porter

Surge a ideia de competéncia

distintiva.

Anadlise estrutural da industria de
Michael Porter.

Unidades estratégicas de negdcios.

Processos formais para a elaboracao
de estratégias.

Responsabilidade Social.

Planejamento de cenérios.

» Anos 80 do Século XX

Nascidoem 1947, é considerado o maisacadémico
dos gurus e um dos maiores especialistas
mundiais em estratégia. Doutorou-se em
Economia, em Harvard, apds uma licenciatura
em Engenharia Aerondutica, em Princeton.
Professor da Harvard Business School e lider da
Monitor Consulting, entre as suas contribuicGes
para a gestdo salienta-se o modelo de analise
estrutural de industrias, a nogdo de cadeia de
valor e a teoria da vantagem competitiva (para as
empresas e para as nacdes). Fonte: <http://www.
notapositiva.com/dicionario_gestao/porter_

michael.htm>. Acesso em: 13 jul. 2011.

Concorréncia de importados, acoes
antitruste®, desregulamentacao.

Escola de posicionamento. Andlise de atividade.

Estratégia Competitiva e Vantagem Competitiva de
Michael Porter.

Passa-se a pensar em estratégias para melhor gestao
dos ativos.

Cultura corporativa passa a ser um elemento chave
do processo estratégico.

*

Importancia dos stakeholders®.

Gestao empreendedora.

Tecnologia da informacao.

» Anos 90 do Século XX

Fontes da vantagem competitiva: andlise dos recursos
e competéncias da empresa.

Surgem os primeiros Cédigos de Eticas nas empresas.
Governanga corporativa.

Ecologia.

Médulo 6

. *Antitruste — politicas
e leis que se destinam a
coibir ou atenuar os efeitos
das praticas monopolis-
tas e oligopolistas. Fonte:

Lacombe (2004).

*Stakeholders — palavra
da lingua inglesa que
significa todas as pessoas
. fisicas ou juridicas que sdo
Edireta ou indiretamente
afetadas pelas ativida-
des da organizagdo e que
Etambém exercem sobre
influéncia.

ela alguma
Fonte: Lacombe (2009).
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>

Terceirizacao.
Visao.
Kaplan e Norton apresentam o Balanced Scorecard.

Século XXI até 2009

Valor da empresa.

Recursos e sua relacao com os aspectos dinamicos da
competicao.

Aliancas, parcerias e empreendedorismo.
Estruturas simples, flexiveis, rapidas e enxutas.

Planejamento estratégico no dia a dia, envolvendo
mais fungoes.

Por fim, a tltima forma de conceber a evolucao do pensamento

estratégico é a partir da visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2000). Eles afirmam que sao dez os pontos de vistas diferentes sobre

0 pensamento estratégico, refletidos a partir da literatura sobre o

assunto e, em grande parte, pela pratica gerencial nas organizagoes.

Os autores classificaram os dez pontos de vista em Escolas do

Pensamento Estratégico a partir da perspectiva que cada uma delas

defende quanto ao processo estratégico. Sao elas:

>

Escola do Design: a formulacao de estratégia é vista
como um processo de concepcao.

Escola do Planejamento: a formulagao de estratégia
¢é vista como um processo formal.

Escola do Posicionamento: a formulagdao de
estratégia é vista como um processo analitico.

Escola Empreendedora: a formulacao de estratégia é
vista como um processo visionario.

Escola Cognitiva: a formulacao de estratégia é vista
como um processo mental;

Escola de Aprendizado: a formulacéao de estratégia é
vista como um processo emergente.

Escola do Poder: a formulagdo de estratégia é vista
como um processo de negociagao.
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» Escola Cultural: a formulacdo de estratégia é vista
como um processo coletivo.

» Escola Ambiental: a formulacdo de estratégia é vista
COmMO um processo reativo.

» Escola de Configuracao: a formulacio de estratégia
é vista como um processo de transformagéao.

As Escolas ainda podem ser classificadas em trés
agrupamentos diferentes. As Escolas do Design, do
Planejamento e do Posicionamento sdo prescritivas.

Mas, afinal, o que isso quer dizer?

As prescritivas sao escolas do pensamento que estdao mais
preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que
em como elas sao formuladas. Na pratica, isso quer dizer que elas
estao mais preocupadas com o processo anterior da concepgao da
estratégica do que propriamente com a concepgao, isto é, a atengao
¢é estudar como as estratégias devem ser formuladas. Diferentemente
da defesa de outras, que estudam com mais atengao como as
estratégias sao formuladas. Assim, vocé que nos acompanha com
atencao, deve ter percebido que essa corrente, a da Prescricao, tem
mais uma preocupacao de receita, de recomendacgao.

Temos, por outro lado, seis Escolas (Empreendedora,
Cognitiva, de Aprendizado, do Poder, Cultural ¢ Ambiental)
que sao descritivas, quer dizer, tém a preocupagao em estudar como
as estratégias sao de fato formuladas. Essas Escolas sao bastante
representativas, porque o foco em como realmente sao formuladas
as estratégias, como vocé pode perceber, remete-nos a visao daquilo
que realmente acontece e nao daquilo que deveria acontecer; fato
que, em alguns casos, acontece mesmo, porém em outros nao.

Portanto, ndo confunda as duas concepcbes que sdo

completamente distintas: Prescricdo e Descricdo!

O terceiro agrupamento é justamente aquele em que os
autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) se encaixam e,
por sinal, tal agrupamento é composto somente pela Escola da
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Configuracao e, assim, podemos dizer que os autores sao defensores
dessa Escola também. Para eles, trata-se de um agrupamento que
combina as demais escolas, e, em nome da integracdo, buscam
agrupar os varios elementos que compdem o processo de formulagao
estratégica, em termos de prescricao e descricao e, por isso mesmo, é
que as palavras-chave dessa Escola sao transformacao e configuracao.

Lembre-se, ndo hd Escola melhorou pior, mas resolutiva
e menos resolutiva; naverdade o que temos sao Escolas
cujos principios surgiram em determinado momento e
foram importantes em seu tempo; deixando, todavia,
de serem influentes por um periodo para, depois,
influenciar novamente e assim sucessivas vezes.

Por isso, a seguir, detalhamos em um sé quadro, todos os
elementos importantes de cada uma das Escolas, haja vista que nao
terfamos como discutir todos esses elementos na nossa disciplina,
até porque, como vocé sabe, nao é nosso foco. Estamos apenas
resumindo um pouco da histéria do Processo Estratégico para vocé.
Assim, por favor, leia 0 Quadro 1 com atencao.

PLANEJAMEN- POSICIONA- EMPREENDE-
DESIGN TO MENTO DORA COGNITIVA
Um Animal Aranha Esquilo Bufalo Lobo Coruja
Metafdrico
para cada
Escola

DIMENSOES CHAVE DA ESCOLA

exemplo New- dos anos 70; em economia
man) e depois depois Porter,
Andrews, 1965 1980 e 1985

Fontes Selznick, 1957 Ansoff, 1965 Obra de Purdue | Shumpeter, Simon, 1947,
(e talvez obras (Schendel, Hat- 1950; Cole, 1957, March e
anteriores, por ten), meados 1959, outros Simon, 1958

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 259-264)
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TO
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POSICIONA-
MENTO

EMPREENDE-
DORA

COGNITIVA

Disciplina-Base

Nenhuma (ar-
quitetura como
metafora)

(algumas
ligagbes com
engenharia,
planejamento
urbano, teoria
de sistemas,
cibernética).

Economia
(organizagdo
industrial), his-
toria militar

Nenhuma (em-
bora os escritos
iniciais sejam
economistas)

Psicologia (cog-
nitiva)

saltar”

tempo poupa
nove”

fatos, madame”

seu lider”

Defensores Professores de Executivos Como na escola | Imprensa de Apodstolos de
estudo de caso “profissionais”, de planejamen- | negdcios, sistemas de
(em especial MBAs, experts to em especial individualistas informacado,
de Harvard), de assessoria assessores ana- | romantico, pe- puristas filosé-
estudiosos de (muitos de fi- liticos, butiques | quenos empre- | ficos, pessoas
lideranga, em nangas), consul- | de consultoria sarios em toda com inclinagdo
particular da tores e control- e autores mili- parte, mas mais | psicoldgica,
América lers de governo; | tares; particular | na América pessimistas
especialmente na América Latina e entre numa ala, oti-
na Franga e na chineses fora mistas na outra
Ameérica da China
Mensagem Adequacdo Formalizar Analisar Pressentir Enquadrar
Pretendida
Mensagem Pensar (for- Programar (em Calcular (em Centralizar (e Preocupar-se
Recebida magao de vez de formular) | vez de criar ou depois esperar) | ouimaginar
estratégia como comprometer) (serincapaz de
estudo de caso) enfrentar em
qualquer caso)
Homilias “Olhe antes de “Um ponto em “Nada além dos | “Leve-nos ao “Verei quando

acreditar”

Palavras-chave

Estratégia

Congruéncia/
encaixe, compe-
téncia distin-
tiva, SWOT,
formulagdo/im-
plementagdo

Perspectiva pla-
nejada, Unica

Programacao,
orgamentacao,
cenarios

Planos de-
compostos em
subestratégias e
programas

Estratégia
genérica, grupo
estratégico,
analise compe-
titiva, portfdlio,
curva de experi-
éncia

Posigdes gené-
ricas planejadas
(econOmicas e
competitivas),
também mano-
bras

Golpe ousado,
visdo, critério

Perspectiva
(visdo) pessoal
e Unica como
nicho

Mapa, qua-
dro, conceito,
esquema,
percepgao,
interpretacdo,
racionalidade,
estilo

DIMENSOES DE CONTEUDO E PROCESSO DAS ESCOLAS

Perspectiva
mental (concei-
to individual)

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 259-264)
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Situagdo (me-
Ihor adequacgdo
ambiental)

(fonte de amea-
¢as ou oportu-
nidades)

Delineavel (em
economia,
técnica, social,
etc.) e estavel

(lista de verifica-
¢do de fatores a
serem previstos
ou controlados)

Simples e
estdvel (portan-
to previsivel),
idealmente
controlavel

mente exigente,
mas economi-
camente anali-
savel, compla-
cente quando
compreendido

Simples, estavel
e madura (por-
tanto, estrutu-

rada e quantifi-
cavel)

cheio de nicho

Dindmica,

mas simples
(portanto, com-
preensivel pelo
lider)

PLANEJAMEN- POSICIONA- EMPREENDE-
DESIGN T0 MENTO DORA COGNITIVA

Processo Cerebral, sim- Formal, decom- | Analitico, Visionario, Mental,

Basico ples e informal, posto, delibera- sistematico, intuitivo, emergente,
arbitrario, tivo (prescritivo) | deliberado em grande (dominante ou
deliberado (prescritivo) parte delibe- forgado) (des-
(prescritivo) rado (como critivo)

guarda-chuva,
embora especi-
fico emergente)
(descritivo)

Mudanca Ocasional, Periddica, incre- | Aos poucos, Ocasional, Infrequente

quantica mental freqlente oportunista, (enfrenta
revolucionaria resisténcia
ou construida
mentalmente)

Agente(s) Executivo Planejadores Analistas Lider Mente

Central(is) principal (como
“arquiteto”)

Organizagao Ordenada, com- | Estruturada, de- | Fonte de vanta- | Maledvel, sim- | Incidental
placente (para | composta, com- | gem competiti- | ples
“implementa- | placente (para | vas, caso con-
¢do”), fonte de | programacdo) trario incidental
forgas e fraque-
zas

Lideranga Dominante, Sensivel a pro- Sensivel a Dominante, Fonte de cogni-
arbitraria cedimentos analise intuitiva ¢do, passiva ou

criativa

Ambiente Expediente Complacente Competitiva- Manobravel, Esmagador ou

construido

DIMENSOES CONTEXTUAIS DAS ESCOLAS

Incompreen-
sivel

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 259-264)
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POSICIONA-
MENTO
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EMPREENDE-
DORA

COGNITIVA

Forma de
Organizagdo
(favorecida im-
plicitamente)

Maquina (cen-
tralizada, algo
formalizada)

Grande maquina
(centralizada,
formalizada;
também divisio-

Grande
maquina, de
preferéncia
em produgao

Empreende-
dora (simples,
centralizada)

Qualquer uma

Fontes

Lindblom, 1959,
1968; Cyert e
March 1963;
Weik, 1969;
Quinn, 1980;
Prahalad e Ha-
mel, inicio dos
anos 90

Allison, 1971
(micro); Pfeffer
e Salancik,
1978; Astley,
1984 (macro)

Rhenman e

Normann, final
dos anos 60 na
Suécia; nenhu-
ma fonte dbvia
em outra parte

Hannan e
Freeman, 1977,
tedricos de
contingéncia (p.
ex., Pugh et al.
, final dos anos
60)

nalizada) em massa ou
(centralizada,
formalizada);
também divi-
sionalizada e
“global”
Estagio Reconcepgdo Programacgao Avaliagdo Inicio da vida, Concepgao ori-
(mais provavel) estratégica reformulagdo, ginal, reconcep-
pequeno porte ¢do, inércia
sustentado
APRENDIZADO PODER CULTURAL | AMBIENTAL CON&GOU RAS
Um Animal Macaco Ledo Avestruz Lobo Camaledo
Metaférico
para cada
Escola

DIMENSOES CHAVE DA ESCOLA

Chandler, 1962;
grupo de McGill
(Mintzberg,
Miller, etc., final
dos anos 70;
Miles e Snow,
1978)

Disciplina-Base

Nenhuma
(talvez ligagBes
periféricas com
a teoria do
aprendizado
em psicologia e
educacgdo); teo-
ria do caos em
matematica

Ciéncia Politica

Antropologia

Biologia, Socio-
logia Politica

Historia

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 259-264)
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APRENDIZADO

PODER

CULTURAL

AMBIENTAL

CONFIGURA-
cAo

novo”

Defensores Pessoas incli- Pessoas que Pessoas incli- Ecologistas Agregadores e
nadas para ex- gostam de nadas para o populacionais, integradores
perimentagdo, poder, politica social, o espiri- alguns tedricos em geral, bem
ambigiidade, e conspiragao, tual, o coletivo; | de organizagdo, | como agentes
adaptalidade, especialmente em especial separadores de mudanga;
em especial na Franga no Japdo e na positivistas configuragdo
no Japdo e na Escandinavia em geral; nos talvez mais po-
Escandindvia paises anglo- pular na Holan-

-saxonicos da e Alemanha,
transformacgao
nos EUA

Mensagem Aprender Agarrar Aglutinar Lutar Integrar, trans-

Pretendida formar

Mensagem Jogar (em vez Ocultar (em vez Perpetuar (em Capitular (em Agregar, revolu-

Recebida de seguir) de dividir) vez de mudar) vez de confron- | cionar (em vez

tar) de adaptar)

Homilias “Se na primeira | “Procure o “Uma maca “Tudo depen- “Para tudo ha
vez ndo conse- numero um” nunca cai longe | de” uma ocasiao”...
guir, tente de da arvore”

Palavras-chave

Estratégia

Incrementalis-
mo, estratégia,
fazer sentido,
espirito empre-
endedor, aven-
tura, defensor,
competéncia
essencial

Padrdes, Unica

Barganha, con-
flito, coalizdo,
interessados,
jogo politico, es-
tratégia coletiva,
rede, alianca

Padrdes e po-
sigdes politicos
e cooperativos
assim como ma-
quinagdes, aber-
tas e ocultas

Valores, cren-
¢as, mitos, cul-
tura, ideologia,
simbolismo

Perspectiva
coletiva, Unica

Adaptacao, evo-
lugdo, contin-
géncia, selecdo,
complexidade,
nicho

PosigOes espe-
cificas (cha-
madas Nichos,
em “ecologia
popular”),
genéricas

Configuracdo,
arquétipo, pe-
riodo, estégio,
ciclo de vida,
transformacgao,
revolugdo,
reformulagado,
revitalizagdo

DIMENSOES DE CONTEUDO E PROCESSO DAS ESCOLAS

Qualquer um a
esquerda

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 259-264)
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AMBIENTAL

CONFIGURA-

cho
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outros)

Processo Emergente, in- Conflitivo, Ideolégico, Passivo, impos- Interativo, epi-
Basico formal, confuso | agressivo, con- focado, coleti- to e, por isso, sodico, sequ-
(descritivo) fuso, emergente | vo, deliberado emergente énciado, mais
(micro), delibe- (descritivo) (descritivo) todos aqueles
rado (macro) a esquerda,
(descritivo) em contexto
(descritivo para
configuragdes,
deliberado e
prescritivo para
transforma-
¢oes)
Mudanga Continua, Freqliente, pou- | Infrequente Rara e quantica | Ocasional e
incremental ou cOo a pouco (enfrenta resis- (em ecologia revolucionaria
pouco a pouco, téncia ideolo- popular), aos (outras vezes,
com critérios gica) poucos (na incremental)
quanticos oca- teoria de con-
sionais tingéncia)
Agente(s) Aprendizes Qualquer um Coletividade “ambiental” Qualquer um a
Central(is) (quem puder) com poder esquerda, em
(micro), orga- contexto (em
nizagdo inteira transformacgao,
(macro) especialmen-
te o principal
executivo
Organizagdo Eclética, flexivel | Conflitiva, Normativa, Complacente, Qualquer uma
desarticulada, coesiva simples a esquerda,
incontrolavel mudancgas pe-
(micro); agressi- riddicas, desde
va, controladora que categoérica
ou cooperativa
(macro)
Lideranca Sensivel a Fraca (micro), Simbdlica Impotente Agente de
aprendizado nado-especifica- mudancgas
(proprio e dos da (macro) periddicas,

mais qualquer
uma a esquer-
da, desde que
categérica

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 259-264)
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- APRENDIZADO PODER CULTURAL AMBIENTAL

Ambiente

Situagdo (me-

Elaborado,
imprevisivel

Complexa, di-

Contencioso
(micro), compla-
cente ou negoci-
avel (macro)

Divisiva, male-

Incidental

Idealmente

Exigente

Conveniente,

CONFIGURA-

cho

Qualquer um

a esquerda,
desde que cate-
gobrico

DIMENSOES CONTEXTUAIS DAS ESCOLAS

Qualquer uma

lhor adequagdo | namica (e assim | volente (em mi- | passiva, pode competitiva, a esquerda,
ambiental) imprevisivel), cro), controlavel | tornar-se exi- delineada desde que cate-
nova ou cooperativa gente gorica
(macro)
Forma de Adhocracia, Qualgquer uma, Missiondria, Mdéquina (obe- Qualguer uma
Organizagdo também profis- | mas em especial | também maqui- | diente) a esquerda,
(favorecida im- || sional (descen- adhocracia e na estagnada desde que
plicitamente) tralizada) profissional categorica, de
(micro), maqui- preferéncia
na fechada ou adhocracia e
adhocracia em missionaria
rede (macro) para transfor-
magao
Estagio Evolugdo, Desafio politico Reforgo, inércia | Maturidade, Foco especial
(mais provavel) | em especial (micro), obstru- morte em transfor-
mudanga sem ¢do, cooperagao magao (p. ex.,
precedente (macro) reformulacdo,

revitalizagdo),
caso contrario
qualquer um a
esquerda, des-
de que isolavel,
de preferéncia
ordenado em
seqléncia iden-
tificavel

32

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 259-264)

Vocé que trabalha, observe em qual das Escolas a sua empresa

se encaixa e, depois, em qual delas vocé gostaria que ela se encaixasse;

entdo, pense: o que poderia ser feito para que a sua empresa se

encaixasse na Escola desejada por vocé? Faca, a seguir, um pequeno

Plano de Acéo acerca de como isso poderia acontecer. Caso vocé nao

esteja trabalhando em uma organizacéo, desenvolva seu Plano fazendo

uso de alguma empresa a qual vocé tenha acesso as informacoes,
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seja ela qual for: a Padaria do bairro, a Farméacia etc. Temos certeza
de que voce, com dedicacdo, encontrard uma organizacao. Utilize-se
do mesmo raciocinio detalhado anteriormente. Mas, por favor, nao
esqueca o nosso Lema: “Nao complica o que é facil”.

Lembra-se do inicio de nossa jornada no mundo do Plane-
jamento Estratégico? Entdo, ndo vai complicar o exercicio
anterior! Ele, embora seja simples, é muito interessante e
consiste em uma excelente oportunidade para refletirmos
acerca do que vocé acabou de estudar.

Vamos la! Aproveite e ndo deixe de realizar a atividade.

PLANEJAMENTO: IMPORTANCIA, CONCEITOS
E ELEMENTOS DE UM MODELO DE PLANO
ESTRATEGICO

Caro estudante,

Quero que vocé saiba que estamos juntos com vocé, estimu-
lando a aprendizagem e esclarecendo as suas duvidas. Vocé
estd indo bem! Continue assim!

Nesta secdo vocé vai conhecer os principais conceitos que
envolvem o Planejamento. E importante que vocé reflita ao
longo de toda a leitura e se questione sobre a importdncia de
cada assunto, inclusive, relacionando-o com a realidade de
sua organizacao.

Vamos continuar juntos nesta caminhada.
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Conhega a Bain & Company
em <http://www.bain.com.
br/>. Acesso em:

24 mar. 2011.

*Benchmarking — proces-
so por meio do qual uma
empresa adota e/ou aper-
feicoa as melhores prati-

cas de gestdo de outras

empresas em determi- .
nada atividade.
Ferreira (2004).

Fonte: :
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Sao vaérios os estudos que comprovam que o Planejamento
Estratégico é a ferramenta gerencial mais utilizada pelas organizagoes.
Em especial, a empresa de consultoria Bain & Company que desde
1993 estuda o assunto e, de tempos em tempos, divulga os resultados
através do documento Ferramentas de Gestdo. Com a edigao
de nimero 11, a Bain tem agora um banco de dados com 8.504
executivos. No ultimo relatério divulgado, Ferramentas de Gestao -
2007 (RIGBY et al., 2008), a consultoria fez um estudo com 1.221
executivos distribuidos em empresas dos Estados Unidos e Canada;
da Europa; da Asia-Pacifico e da América Latina. No Brasil, comecou
em 1997, ano em que ela abriu seu escritério de consultoria no pais,
sendo entrevistados, para o ultimo relatério realizado, 101 executivos.

Oestudoapontaque aferramentagerencial que as organizacoes
mais utilizam continua sendo o Planejamento Estratégico, utilizado
por 88% das empresas pesquisadas.

E importante notar, através do Quadro 2, que as demais
ferramentas gerenciais apontadas sao, também, motivo de estudo
e de andlise dentro do nosso préprio referencial de construcao de
Planejamento Estratégico.

FERRAMENTA GERENCIAL QLIRS Ol

A UTILIZAM EM %

Planejamento Estratégico 88
Gerenciamento da Relagdo com o Cliente (CRM) 84
Segmentacdo da Base de Clientes 82
| Benchmarking”. 81
Missdo e Visdo 79
Competéncias Essenciais 79
Terceirizagdo 77
Reengenharia de Processos 69
Planejamento de Cendrios e Contingéncias 69
Gestdo do Conhecimento 69
Aliancas Estratégicas 68
Painel de Controle (Balanced Scorecard) 66

Quadro 2: Utilizacao de ferramentas gerenciais pelas organizagdes na atualidade
Fonte: Rigby (2008, p. 7)
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ORGANIZACOES QUE
FERRAMENTA GERENCIAL A UTILIZAM EM %

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 66
Estratégias de Crescimento 65
Gestdo da Qualidade Total 64

Quadro 2: Utilizagao de ferramentas gerenciais pelas organizagdes na atualidade
Fonte: Rigby (2008, p. 7)

No que tange a satisfacao do uso das ferramentas por parte
das empresas, podemos observar que é também o Planejamento
Estratégico, parte superior do Quadro 3, que aparece como a
ferramenta que melhor responde as exigéncias das organizacoes.
Em uma possibilidade total de 4, o Planejamento Estratégico
ficou em primeiro com 3,93 empatado com Segmentagdao de
Clientes, justamente um item que é parte integrante do processo
de Planejamento Estratégico, tanto na Andlise Externa quanto no

momento da formulacao de estratégias.

SATISFAGAO COM AS

FERRAMENTA GERENCIAL FERRAMENTAS
(TotAaL 4)
Planejamento Estratégico 3.93
Segmentacdo da Base de Clientes 3.93
Gerenciamento da Relagdo com o Cliente (CRM) 3.87
Competéncias Essenciais 3.86
Gestdo da Qualidade Total 3.80
Benchmarking 3.80
Missdo e Visdo 3.78
Aliancgas Estratégicas 3.78
Planejamento de Cenarios e Contingéncias 3.78
Reengenharia de Processos 3.77
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 3.77
Estratégias de Crescimento 3.75

Quadro 3: Satisfacao com as ferramentas gerenciais pelas organizagbes na
atualidade
Fonte: Rigby (2008, p. 8)
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Conhega mais sobre esse
pensador da Administragdo
Cientifica em <http://www.
netsaber.com.br/biografias/
ver_biografia_c_1102.
html>. Acesso em: 13 jul.
2011. Pesquise também
sobre Fayol, em <http://
www.htmlstaff.org/xkurt/
projetos/portaldoadmin/
modules/news/article.
php?storyid=685> Acesso
em: 13 jul. 2011.
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SATISFAGAO COM AS

FERRAMENTA GERENCIAL FERRAMENTAS
(ToTAL 4)
Terceirizagdo 3.68
Painel de Controle (Balanced Scorecard) 3.60
Gestdo do Conhecimento 3.59

Quadro 3: Satisfacao com as ferramentas gerenciais pelas organizagbes na
atualidade
Fonte: Rigby (2008, p. 8)

O que é Planejamento?

O processo de Planejamento se inicia formalmente quando
Taylor (Administragao Cientifica) e Fayol comecam os primeiros
estudos sobre Administracao, entre 1903 e 1916. Naquele momento
a Administracao era entendida como a adocao de métodos racionais
e padronizados, simplesmente, buscando-se a maxima divisao de
tarefas, sem considerar o papel dos funcionarios no conjunto do
resultado da organizacao.

A palavra Planejamento lembra pensar, criar, moldar
ou mesmo tentar controlar o futuro da organizagao
dentro de um horizonte estratégico. Podemos dizer
gue planejamento pode ser o processo formalizado
para gerar resultados a partir de um sistema integrado
de decisdes.

Nesse sentido, planejamento difere de improvisar. Enquanto
o primeiro estd preocupado em elaborar um plano para fazer algo
ou mesmo criar um esquema para agir, o segqundo prepara algo as
pressas no momento em que algo acontece e, as vezes, age ao acaso,
deixando de lado o planejamento e anélise que anteriormente havia
sido feita.

E justamente isso que nao se quer com planejamento formal,
no entanto, nao podemos também criar um plano para a organizacao
que a engesse por ser rigido demais. Por isso, a palavra de ordem
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¢ a flexibilidade, que da a organizacao a agilidade necessaria
para mudar o seu rumo e adaptar-se a0 novo sempre que ocorrem
situacbes que nao estavam previstas. E isso que as organizacoes
comecaram a fazer a partir de setembro de 2008, com a quebra
do banco americano Lemon Brothers, e com o agravamento da
crise mundial a partir dos Estados Unidos da América. As empresas
publicas e privadas que primeiro conseguiram enxergar a crise,
souberam tomar as melhores decisoes diante da tragédia anunciada.
No entanto, a complexidade reside no fato de nao termos “bola de
cristal”, creio que vocé ja percebeu isso, que garanta a certeza quanto
a melhor escolha sobre uma decisao tomada.

Preste atencdo na explicacdo a seguir para assimilar a sutileza
da argumentacao:

Pouco importa a decisdo, o que importa mesmo é o método
que fez vocé chegar até ela, ou seja, a decisao.

Vamos compreender isso!

Quando é que estamos diante de um momento que requer
decisao? Afinal, decidir é fazer escolhas, isto é, formular estratégias
para descobrir qual é o melhor caminho.

O que temos que fazer? Muitas organizacées decidem, as
pressas, uma solucdo para o problema. Grande erro! Vocé nao

acha? O que temos que fazer para evitar tal procedimento?

Bem, o mundo mudou, as varidveis mudaram... Logo, na
hora de fazer escolhas acerca de algo precisamos parar, pensar,
refletir sobre o novo e, somente depois disso, decidir.

Vocé percebeu a diferenca? No primeiro caso, quando
resolvemos as pressas, nao tomamos a decisao de maneira consciente,
pois apenas escolhemos o mais rapido possivel, de modo irrefletido.
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No segundo caso, héa reflexao sobre as alternativas para, depois de

um tempo, considerando a flexibilidade, tomar a decisao. Nao se

pode saber, inicialmente, se foi a melhor escolha, pois nao temos

“bola de cristal”, mas com certeza foi a mais consciente, portanto o

melhor a ser feito.

Depois desse preambulo, vamos a um dos conceitos de

Planejamento Estratégico:

Planejamento é a formulacdo sistematica de
estratégias, acOes estratégicas e a escolha da melhor
acao no momento certo para a organizagao; quer dizer,
€ sistematica porque ndo é pontual, tem inicio, meio
e continuidade.

Vocé pode ver elencadas, a seguir, algumas das caracteristicas

do Planejamento:

>

diz respeito as implicagoes futuras das decisdbes que
vocé toma no presente;

€ um processo composto de agdes inter-relacionadas, na
maioria das vezes interdependentes, que visam alcangar
objetivos previamente estabelecidos;

z

“[...]1 o processo de planejamento é muito mais
importante do que seu produto final.” Frase brilhante
do grande Peter Drucker!

ocupacao intelectual com o futuro, mas revestido de
acao e nao somente de pensamento; e

avaliagdo de agoes alternativas em relacao a estados
futuros. Sem duvida. Planejamento nao é apenas colocar
no papel aquilo que sempre se fez, e até deu certo, mas
exige uma dose, as vezes até bem grande, de mudanca
para continuar a caminhada de sucesso da organizacao.
Isso significa escolha de agdes estratégicas alternativas,
comprometidas com o futuro e ndo com o passado.
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Aligs, com relacgo a frase de Peter Drucker, importante
refletirmos sobre ela. O que ele pretendeu dizer? Certo! Ele
defende que o processo de construcdo de um Planejamento
Estratégico é mais importante do que o seu documento final,
o Plano Estratégico. A l6gica é simples: documento mal feito é
melhor nem colocar em prdtica, pois a tragédia, certamente,

serd grande.

Podemos também enumerar como caracteristicas do
Planejamento Estratégico:

P> Carater abrangente: tem como finalidade estudar e
analisar todos os aspectos da organizacao e nao apenas
parte dela ou de determinado setor.

» Temporal: tem um espaco de tempo determinado
previamente, caso contrario nao faz sentido. Ao
nao estabelecermos um horizonte temporal para o
atingimento de nossas metas, tal propdsito fica para
quando “Deus quiser”! E sé lembrando: Ele sempre
quer; porém precisamos dizer-lhe para quando noés
queremos. Ao deixarmos claro esse ponto: um horizonte
temporal, parece-nos que o universo comeca a conspirar
a nosso favor.

A questao Temporal no processo de Planejamento Estratégico
¢é tratada no item “Visao”, a qual chamamos de horizonte estratégico
da organizagao, ou seja, o periodo de tempo em que o planejamento
serd concretizado; por exemplo: um Planejamento com Horizonte
Estratégico de cinco anos. Vocé compreendera melhor esse tema na
Unidade 2.

A seguir, alguns conceitos de Planejamento Estratégico, os
quais sao importantes vocé conhecer:
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Este é o quarto item do
Processo de Planejamento
Estratégico, que vocé
conhecera na préxima

Unidade.
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Por Planejamento Estratégico podemos entender
0 processo que consiste na anadlise sistemdtica dos
pontos fortes e fracos, e das oportunidades e ameacas
do ambiente com o intuito de estabelecer estratégias
e acdes estratégicas que possibilitam um aumento
da competitividade da organizagdao. Planejamento
Estratégico consiste também no desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situag¢ao vidvel de avaliar
as implicacdes futuras de decisdes presentes em
funcdo de estratégias organizacionais que facilitarao a
tomada de decisdao no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente, eficaz e resolutivo (GAJ, 1986,
1990; OLIVEIRA, 1988a; ANDRADE, 1988).

Ao longo dos ultimos oito anos, estudando intensamente
o Processo de Planejamento Estratégico, a luz dos conceitos e das
experiéncias vivenciadas, gostariamos que vocé anotasse o conceito
de Planejamento Estratégico que nés criamos e que, a nosso ver,
expressa os elementos fundamentais:

Planejamento estratégico € um processo que consiste
naanalise sistematica dos pontos fortes (competéncias)
e fracos (incompeténcias ou possibilidades de
melhorias) da organizacdo, e das oportunidades e
ameacas do ambiente externo, com o objetivo de
formular (formar) estratégias e acdes estratégicas com
o intuito de aumentar a competitividade e seu grau
de resolutividade.

2

Em resumo, podemos dizer que uma empresa é competitiva
quando ela tem todos os Fatores Criticos de Sucesso. Ja resolutividade
significa alcangar, por parte da organizacdo, os desafios que a ela sao
colocados. Logo, resolutiva é a organizagao que cumpre, na sua plenitude,
todos os elementos constantes da sua missao.
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Para vocé nao ficar perdido no assunto, o que espero nao
aconteca, o nosso referencial de Planejamento Estratégico, que
vocé verd na proxima Unidade, é composto pelos seguintes itens:
Declaracao de Valores, Missao, Visao, Fatores Criticos de Sucesso,
Andlise Externa (oportunidades e ameacas), Andlise Interna (ponto
fortes e fracos), Matriz FOFA, Questoes Estratégicas, Estratégias e
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Acoes Estratégicas.

Como objetivos do Planejamento Estratégico, podemos

elencar estes:

>

>
>
>
>

Para vocé ter uma ideia, varias sao as vantagens de uma
organizacao ao realizar um Planejamento Estratégico (OLIVEIRA,

levar a organizacao a atingir a resolutividade;
aumentar a competitividade, sempre e cada vez mais;
diminuir os riscos de tomar uma decisao errada;
pensar e refletir sobre o futuro a fim de construi-lo;

integrar decisdes isoladas das éareas funcionais da
organizagao (Financas; Recursos Humanos; Producéo
ou Servicos; e Marketing, Vendas ou Comercial) em
um plano Unico e consistente com a estratégia global
da organizacao; e

fortalecer os pontos fortes e eliminar os pontos fracos
da organizagéao.

1988a; GREENLEY, 1986):

>

v vyywvyy

possibilita o comportamento sinérgico das areas
funcionais da organizacao;

transforma a organizacéo de reativa em proativa;
coordena a execucao do planejamento tatico™;

: 3 &,
planeja o operacional®;

permite a integracao de todas as funcoes organizacionais
em um plano Gnico;

minimiza os recursos e o tempo que devem ser
dedicados a corrigir erros de decisbes, pois a empresa
estard focada naquilo que realmente importa para ela;

Médulo 6

*Planejamento tatico -—
ocorre a médio prazo e é
efetuado pelos escalGes
intermedidrios da organi-
zacdo. E o mais préximo
do planejamento opera-
cional e obtém deste
as informagdes de que
necessita para o planeja-
mento estratégico. Fonte:
<http://www.apinfo.com/
artigo57.htm>. Acesso em:

13 jul. 2011.

*Planejamento operacio-
nal — ocorre a curto prazo
e em escaldes inferiores
da organizagdo. E por meio
dele que se da a pratica
de  muitos elementos
da organizagdo. Interage
com o tético, passando as
informacdes a este, que
passa as informagbes ao
. nivel estratégico. Fonte:
<http://www.apinfo.com/
. artigo57.htm>. Acesso em:

: 13jul. 2011.
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v

cria uma estrutura para a comunicagao interna entre

as pessoas,;

permite ordenar as prioridades dentro do cronograma
do plano;

ajuda a ordenar as agOes individuais em uma
organizacao dirigida para o esforco global,

fornece uma base para o esclarecimento de

responsabilidades individuais e contribui para a
motivagao dos membros da organizacao;

desenvolve um  processo  descentralizado de
planejamento;

permite a obtengao de melhores resultados operacionais;
orienta e agiliza o processo decisério;

possibilita a organizacao manter maior interacao com
o ambiente;

amplia o horizonte de anélise dos dirigentes, orientando-
0s na prospeccao do ambiente em que a organizacao
vai operar, bem como suscita novas ideias sobre
oportunidades a serem exploradas;

aponta os problemas que podem surgir antes que eles
ocorram;

melhora a canalizacdo dos esforcos para a realizagao
de estratégias;

permite que os gestores tenham uma clara visao do
negdcio;

facilita a identificacao e a exploracao de oportunidades
de mercado;

oferece uma visao objetiva dos problemas da
organizacao;

fornece uma estrutura para analisar e controlar a
execucao do plano;

minimiza os efeitos indesejaveis de elementos externos;

torna clara a razao de ser da organizacao;
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P orienta o planejamento tatico e o operacional;

» ajuda os gestores a relatar as principais decisdes de
maneira mais efetiva e a estabelecer estratégias e
acoes estratégicas;

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

P estimula uma abordagem cooperativa, integrada e
entusiasmada para enfrentar problemas e aproveitar
as oportunidades.

Como limitagdes ou desvantagens, o Planejamento Estratégico
apresenta os seguintes pontos:

P resisténcia interna, pois alguns membros da organizacao
podem enxergar no Planejamento Estratégico uma
ameaca ao seu emprego, cargo, responsabilidade, poder
etc. Ao dizermos isso, vocé pode pensar que exagerei...
Nao mesmo! E vocé sabe por que, nao é mesmo? Como
vimos anteriormente nos conceitos de Planejamento
Estratégico, ele nao tem esse objetivo, isto é, nao se faz
Planejamento para reduzir empregos, cargos, poder e
assim por diante. Claro que esses elementos podem
até aparecer, mas como consequéncia de uma sdlida
discussao no momento de construcao do Planejamento
Estratégico, mas jamais como objetivo central;

P capacitacao gerencial, isto é, na organizacdo ninguém
consegue tocar a implantagdo do processo de
Planejamento Estratégico se transformar a organizacao
em refém do consultor externo. Grande erro por parte
da organizacdo e do consultor, se assim o fizeram, ao
nao repassar as técnicas de construcao e andlise para os
membros da organizacao;

» ¢ “dificil”, melhor dizendo, é um grande desafio. Todo
inicio é mais complexo, pois desconhecemos o novo,
mas depois que a organizacao aprende a lidar com o
processo de Planejamento Estratégico este tende a fluir
tranquilamente;
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» ha limitacbes impostas pela maneira de conduzir o
processo:

Top-Down — construcao das etapas do Planejamento
Estratégico somente pela cipula da organizacao, ou
seja, de cima para baixo;

Botton-up — construcao das etapas do Planejamento
com todos os membros da organizacao; ou

Misto — representantes de toda a organizagdo, em
especial a participacao da Coalizao Dominante
Formal (CDF) e da Coalizao Dominante Informal
(CDI). Nao se assuste! Mais a frente, deixaremos claro
esses conceitos.

» ¢ dispendioso, com certeza, haja vista que a organizacao
terd que dispensar tempo para se reinventar; e

» o ambiente pode nao corresponder as expectativas e,
nesse caso, entramos com Analise de Cenarios.

No caso da Administracao Publica especificamente, o
maior problema diz respeito as constantes trocas de comando
nas organizacbes e, por conseguinte, as mudancas que sempre
acontecem e as interrupg¢des do Planejamento Estratégico ao longo
do tempo. Isso faz com que a prépria ferramenta de Planejamento
Estratégico fique desgastada, pois os dirigentes que entram nao
tém o mesmo comprometimento com o Planejamento; porque, na
maioria das vezes, quem o fez pertence a outro partido, ou corrente
politica. Infelizmente, confunde-se estratégia da organizacdo com
politica partidaria nessas situagoes de alteracao de comando.
Grande equivoco!

Podemos afirmar, entdo, que as indicacbes politicas para
cargos estratégicos nas organizagdes publicas podem representar
grandes limitagoes para o sucesso do Planejamento Estratégico e,
por consequéncia, para a prépria organizagao.
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O Planejamento Estratégico esta ligado ao nivel de decisao
mais alto da organizacdo. No nivel médio sao apresentados
os Planejamentos Taticos (Planejamento Téatico de Marketing,
Planejamento Téatico Financeiro, Planejamento Tatico de Recursos
Humanos e Planejamento Tatico de Producao ou Servigos). No nivel
operacional sao apresentados os Planos Operacionais, por exemplo,
observe o Quadro 4:

PLANOS OPERACIONAIS

Planos Operacionais de precos e produtos, de promocgao,
AN\ eR de vendas, de distribuicdo e de pesquisa de mercado,
entre outros que a organizagdo julgar necessarios.

Planos Operacionais de despesas, de investimentos, de
AREA DE FINANGAS compras, de fluxo de caixa e orgamentario, entre outros
que a organizagdo julgar necessarios.

Planos Operacionais de capacidade de produgdo, de
NHENIE LI e /AR controle de qualidade, de estoques, de utilizagdo da m3o-

SERVICO -de-obra e de expedicdo de produtos, entre outros que a
organizacgdo julgar necessarios.

Planos Operacionais de recrutamento e selegao, treina-
mento, de cargos e salarios, de promogdes, de capacita-
¢do interna, de estrutura organizacional, de rotinas admi-
nistrativas e de informacgdes gerenciais de comunicagdes
entre outros que a organizagdo julgar necessarios.

AREA DE RECURSOS
HUMANOS

Quadro 4: Planos operacionais
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003)

E claro que os itens acima podem variar de uma organizacao
para a outra dependendo da Estrutura Organizacional que adotem.
Por exemplo, se estivermos falando objetivamente da Universidade
Federal de Santa Catarina, terfamos outros elementos; da mesma
forma para uma Prefeitura; para uma Secretaria de Estado; para o
INSS. Assim, nossa preocupacgao consiste em demonstrar que alguns
itens sao iguais para todo e qualquer tipo de organizacao, mas
algumas tém questoes muito particulares.

E importante lembrar que todos eles estao em sintonia com
o Planejamento Estratégico, o qual compreende a totalidade dos
planos. Para melhor compreensao podemos utilizar como metéfora
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a Constituicao Federal (Planejamento Estratégico), as Constituicoes de
cada Estado da Federacao (Planejamentos Téticos) e as Constituicoes
de cada Municipio (Planos Operacionais). Observe o Quadro 5:

NIVEIS DE DECISAO TIPOS DE PLANEJAMENTO

Decisdes Estratégicas Planejamento Estratégico
Decisdes Taticas Planejamentos Taticos
DecisGes Operacionais Planos Operacionais

Quadro 5: Niveis de decisao e tipos de planejamento
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003)

Podemos resumir assim para vocé:

» O Planejamento Estratégico:

relaciona-se com os objetivos de longo prazo e com as
maneiras de alcancéa-los;

trata de questdes que afetam a organizacao na
sua totalidade;

é de responsabilidade dos niveis hierdrquicos mais
altos da empresa, ou seja, diretores da organizacao;

é um processo politico que envolve conflitos, poder
e interesses;

sua introducgéao enfrenta resisténcias, porque implica
mudanca das regras na alocagao de estrutura e, por
conseguinte, de poder;

requer comprometimento de toda a organizagao, caso
contrério ela nao funciona. Por isso, sua complexidade
é tao grande; e

é um processo de adaptacao da organizacdo ao
ambiente.

» O Planejamento Tético:

relaciona-se com os objetivos de médio e curto prazos;

tem por objetivo otimizar determinada area funcional
da organizacgédo e nao a organizacao em seu conjunto;
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trabalha com as decomposicoes dos objetivos e as
estratégias estabelecidas no Planejamento Estratégico; e

é de responsabilidade da administragao de nivel médio.

» Os Planos Operacionais:

formalizam a acao; e

é a formalizacao da metodologia de desenvolvimento
e implementacdo de acOes especificas a serem
alcancadas pelas areas funcionais da organizacao.

Por fim, queremos lembrd-lo de um importante ponto do
Planejamento Estratégico e que vocé ndo deve esquecer.
Podemos comecar?

Lad vai...

A compressao do Planejamento Estratégico, com uma
percepcao do “todo” interno da organizacao, isto é, com uma visao
mais ampla sobre o processo de gestdao, considerando-se todo o
conjunto de atores e de agentes que interferem direta e indiretamente
na organizacdo, nao pode ser desconsiderada, caso contrario
estaremos criando nao um processo de Planejamento Estratégico,
mas uma grande Palhacada.

Os Trés Momentos do Processo de Planejamento Estratégico

Emprego esse termo para
qualificar todas aquelas
No referencial de Planejamento Estratégico criado por nés, organizagBes que n3o

trés momentos distintos no processo de construcao do Planejamento fazem um planejamento

. . A . ~ estratégico com seriedade,
foram desenvolvidos e gostarifamos que vocé prestasse muita atencao ¢

. B B . . fazendo com que o

neles, pois sdo a chave para a compreensao da pratica e decisivos Slane .
anejamento se vire contra

para o sucesso da ferramenta. elas mesmas, haja vista a

péssima qualidade dele.
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Mais adiante vocé vai
conferir a explicagdo
completa de Coalizdo
Dominante Formal (CDF).

Fique atento!
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Momento 1 — Diagnostico Estratégico

A maior coalizao dominante da organizacao tem que tomar a
decisao de fazer ou nao o Planejamento Estratégico. Caso ela queira
podera compartilhar, obviamente, com mais pessoas da organizacao,
ou seja, o proprietario (na pequena organizagao); o presidente
(na grande organizagdo); o Governador ou Secretario de Estado
(quando se tratar de Planejamento Estratégico em uma Secretaria
de Estado); o Presidente de um Banco (por exemplo, o Banco do
Brasil) ou o Ministro (em um Ministério); e, muitas vezes, o Presidente
da Republica

O responsavel pelo diagndstico deve responder algumas
perguntas:

-

» E o momento ideal para a organizacdo desenvolver
um Planejamento Estratégico? A organizacao nao esta
passando por grandes turbuléncias que podem “de
largada” inviabilizar todo o processo? Por exemplo, esta
falindo, no caso de empresa privada? Vive momento de
mudanca de Diretoria (no caso de empresa publica) para
a ocupacao de cargos? Membros da coalizao dominante
(Diretores da organizacao, por exemplo) estao em briga?
A organizacao precisa demitir pessoas imediatamente,
ou até mesmo no médio prazo? Caso elementos como
esses e outros parecidos ocorram, o Planejamento
Estratégico nao deve ser iniciado, porque a organizacao
precisa, antes, resolvé-los. Sao elementos que nao dizem
respeito ao processo de Planejamento Estratégico, mas
sim decisbes estratégicas que, se nao forem sanadas
antes de se iniciar o processo, temos a certeza que farao
o Planejamento ser um grande fracasso; e

» A maior coalizao dominante da organizacao esta
consciente da sua responsabilidade, ou seja, tem
consciéncia de que terd que se envolver 100% com
0 processo? Mais ainda, sabe o que realmente é um
Planejamento Estratégico?
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Caso uma dessas perguntas gere qualquer tipo de duvida,
a organizacdo nao deve comecar o processo de Planejamento
Estratégico em hipétese alguma, pois sabemos o que vai acontecer.
Em primeiro lugar, o Plano nao sera implantado; em segundo, havera
frustracao; em terceiro, e tao grave, corre-se o risco de nunca mais a
organizacao conseguir implantar um Planejamento Estratégico, pois o
seu ambiente ficou contaminado. Preste atengao: este ultimo se refere
ao maior problema na implementagao dos Processos de Planejamento
Estratégico em Organizacoes Publicas!

Devemos dar muita atencao a esse aspecto pelo fato de sua
consequéncia, seguramente, reverter-se em fracasso no Planejamento.
E, diante disso, ao chegar alguém realmente comprometido com
0o processo, encontra a equipe desmotivada e a ferramenta de
Planejamento Estratégico sem nenhuma credibilidade.

Por fim, podemos dizer que o momento de decidir pelo
Planejamento Estratégico é aquele da intencao, do discurso, da
aceitacao por parte da coalizao dominante da organizacao; trata-se do
momento do aceite e do compromisso das pessoas que determinam
os rumos estratégicos de uma organizacao.

Caso a CDF, a maior da organizagao, nao tenha certeza da
importéncia do Planejamento e, por isso, nao lhe atribua todo valor
que ele representa, é melhor nao fazer Planejamento Estratégico.

Momento 2 - Planejamento propriamente dito

O Momento 2 é o do Planejamento propriamente
dito; é quando vamos colocar no papel as etapas do processo
de Planejamento Estratégico.

Quais sao essas etapas?

» Declaragao de Valores, Missao, Visao;
P Fatores Criticos de Sucesso;
» Andlise Externa (oportunidades e ameacas);

» Analise Interna (pontos fortes e fracos);
» Matriz FOFA;
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Momento 1

» Questdes Estratégicas;
» Estratégias; e

» Acdes Estratégicas.

Momento 3 — Implantagdao, Acompanhamento e Controle
do Planejamento Estratégico

O Momento 3 diz respeito a implantacao, ao acompanhamento
e ao controle da execucao do Planejamento Estratégico e é nele que
a organizacao colhe os frutos daquilo que plantou e passa a praticar
o processo de Planejamento Estratégico; pois até entdao o que havia
era um papel com todos os itens do Planejamento, ou seja, nesse
Momento adota, na pratica, tudo o que pensou no Momento 2.

Na Figura 1, podemos observar os trés momentos:

Momento 2

Questdes
Estratégicas

Analise +

Visdo

Diagndstico

Estratégico

Fazer o Decl 5 Externa Implantagdo
Planejamento decva :agao Missdo Estratégias o Eontrffle
Estratégico © Valores Fatores Analise
Criticos

lNéo

Ndo fazer o
Planejamento
Estratégico

Essa expressdo é empregada
pelo autor para nomear os
absurdos organizacionais.

Lembra-se dela?
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de Sucesso Interna +

Acdes
Estratégicas

SENSIBILIZACAO

Figura 1: Momentos do Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborada pelo autor

Importante frisar que, caso nao tenhamos um dos trés
momentos, ndo teremos Planejamento Estratégico. Teremos, entao,
uma verdadeira “Palhacada” ou um documento escrito que pode
ser muito Gtil, mas apenas como rascunho e nao para melhorar o
desempenho da organizagao.

Para desenvolver o processo de Planejamento Estratégico
depois que a coalizao dominante responder satisfatoriamente as
perguntas do Momento 1, temos, entdao, que montar a Equipe de
Planejamento Estratégico; compor uma equipe de pessoas para
elaborar o Momento 2, ou melhor dizendo, para colocar no papel
todas as etapas.
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Temos trés formas de montar a Equipe:

» Top-Down: processo de tomada de decisdao que ocorre

de cima para baixo, isto €, a cipula define o que fazer e
como vai ser o0 processo, sem a participacao de escales
inferiores da organizacéo; é o conhecido “empurra goela
abaixo” ou “manda quem pode, obedece quem tem
juizo”. Qual a vantagem do Top-Down? A sua rapidez.
A cuipula pode contratar uma consultoria externa e
ela rapidamente montar o documento, sem ouvir os
niveis inferiores, ou entdo, ela montar o processo e
o documento ser definido apenas pelos diretores. A
desvantagem é que, como nao houve participacao dos
niveis inferiores, ocorrerdao problemas e conflitos no
momento da sua implementagao, o que significa que a
implantagao sera dificil.
Essa forma era muito usada no século passado. E hoje?
O que vocé acha? Vocé se sentiria bem se o processo
fosse feito dessa forma? Podemos dizer, entretanto, que
até ha casos que justificam essa escolha. Por exemplo,
quando ha alto grau de rotatividade de funcionérios
na organizacao (Turnover). Afinal de contas, no dia
seguinte, uma dessas pessoas pode estar trabalhando
para o concorrente e levar os segredos estratégicos da
organizacao.

» Botton-Up: processo de tomada de decisao que ocorre
de baixo para cima, ou seja, com todos participando
do processo. A vantagem é que em uma organizagao
com 500 funcionarios, por exemplo, todos fazem parte
da equipe de Planejamento Estratégico; logo, como
todos estao sensibilizados, a implantacao seréa facil. A
desvantagem nesse processo esta relacionada a demora
em se construir os Momentos 2 e 3, em razao do grande
nimero de pessoas envolvidas, o que pode levar a
organizacao a formular estratégias as quais, no momento
de sua efetivacao, deixaram de fazer sentido devido ao
periodo muito longo entre os Momentos 2 e 3.
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Como seria, por exemplo, em uma organizacdo como
a Universidade Federal de Santa Catarina? Sdo muitos
funciondrios! O que vocé acha? Com certeza ndo daria certo!

Em casos como esse, aplicamos o modelo “Misto”.

» Misto: seria uma saida para o impasse entre o
Top-Down e o Botton-Up. Nesse modelo, montamos
uma equipe de Planejamento Estratégico com pessoas
das mais diversas areas da organizacao. O ideal é que
se crie algum critério para selecionar a pessoa que
integrard a equipe. Isso porque nao adianta o gerente
ou o diretor indicar uma pessoa que, sabidamente, nao
contribuirda com o grupo; do tipo “nao estou nem ai”
com a organizacao e que nao estara presente de corpo
e alma nas reunides e discussdes da equipe.

Por fim, podemos afirmar que nao existe a forma ideal e que
0 sucesso para se montar uma equipe de Planejamento Estratégico
vai depender da maneira como sera desenvolvido o processo. Em
uma organizacdo com mais ou menos 60 pessoas, por exemplo, o
modelo Botton-Up é facilmente aplicado. J& em uma organizagao
com 300 ou mais funcionarios o modelo Misto seria mais executavel.

Agora que vocé ja esta afinado com a maioria dos conceitos
chaves do processo de Planejamento Estratégico, vamos entender o
que julgamos ser mais importante para o sucesso no Planejamento:
a compreensao dos conceitos de Coalizao Dominante Formal (CDF)
e de Coalizao Dominante Informal (CDI) os quais, independente da
forma adotada para se montar uma equipe, exigem obrigatoriamente
esses dois “tipos” de pessoas.

» CDF: sao todas aquelas pessoas que ocupam cargos
na estrutura da organizacao; que detém poder,
principalmente sobre a linha hierarquica que esta abaixo
delas. Vocé se lembra das trés formas de montagem
da equipe de Planejamento Estratégico: Top-Down,
Botton-up ou Misto? Pois saiba que em todos eles
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é importante a presenca da CDEF, por ser a forma de
comprometerem-se com O Processo; caso contrario, no
momento da implantacdo, poderdao usar do poder da
“caneta” para nao executar o Planejamento Estratégico
ou mesmo para boicota-lo. Aqui vale mais o poder da
“caneta” independentemente, portanto, da competéncia
de quem ocupa o cargo. Assim, quem tem “o poder da
caneta” é o CDE

» CDI: sao todos os individuos que nao ocupam cargos na
estrutura da organizagao, no entanto, exercem influéncia
sobre determinadas pessoas. Mas atencao, pois esta
pessoa nao é o “gente fina”, que organiza o futebol
ou a festal Com este, nés falamos desses assuntos,
nao de assuntos sérios da organizacao. Ele pode até
ser a mesma pessoa, mas nao é porque ele consegue
congregar essas pessoas para esses eventos que ele
é CDI. Sabe por qué? Porque CDI sao pessoas que
conseguem ouvir o outro e até mesmo dao conselhos,
por exemplo, no sentido de facilitar o entendimento do
outro sobre algo, alterando, inclusive, a percepcao que
este tinha antes. O perigo de nao descobrirmos uma
CDI na organizacao ou de nao sabermos lidar com ela
reside no fato de, ao exercer a CDI influéncia sobre
alguns, podera ajudar ou prejudicar o Planejamento
Estratégico também. Podemos resumir dizendo que tal
coalizao se refere aquele “famoso lider” que nao ocupa
cargo na organizacdo, mas exerce influéncia sobre
muitas pessoas.

Vocé pode observar que existe uma série de resisténcias ao
processo de Planejamento Estratégico, as quais, na verdade, sao
inerentes aos processos de mudanca. As mais comuns sao:

P percepcao do resultado negativo;
» medo de mais trabalho;
» necessidade de alteracao de habitos;

P falta de comunicacao;
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» incapacidade de alinhar a organizacao com o mundo; e

» impressao de que estao sendo obrigados a mudar.

Para se obter sucesso com o processo de Planejamento
Estratégico, devemos levar em conta alguns elementos essenciais:

» fazer com que um nimero maior de pessoas na
organizacao participe da definicao do Momento 2
do Planejamento Estratégico. Pensar na condicao da
participagao de todos dependerda do modelo escolhido
(Top-Down, Botton-Up ou Misto);

P obter todas as informacgdes possiveis sobre mercado,

quer dizer, sobre clientes, consumidores (toda e

qualquer pessoa que pode eventualmente comprar

Aqueles que visitar com um produto. O autor desse material serve-se de uma
frequéncia determinada ilustracdo muito interessante! Conta que, por incrivel

organizagdo e, ao fazé- que possa parecer, é consumidor de roupas intimas

lo, efetivam, além da

o femininas! Como? E que ele as compra para presentear
compra, principalmente

relacionamentos. a sua Coalizao Dominante, ou seja, a sua esposa. Logo,
ao efetivar a compra desse produto é consumidor
dele. O conceito de consumidor como aquele que usa
o produto trata-se de um conceito das décadas de
1950 e 1960, que ja nao se aplica mais aos negdbcios),

concorrentes e fornecedores;

» compreender quem sao 0s reais concorrentes, pois,
muitas vezes, aqueles que temos por concorrentes
podem ser nossos parceiros;

» relacionar o que se pode fazer para propiciar agregacao
de valores aos produtos e servicos, que resultem em
satisfagéo do cliente;

P preocupar-se com a gestao financeira da organizagdo
principalmente nas organizacbes publicas, pois os
recursos nao sao dos gestores e sim da sociedade; e

» pensar em varias versdes diferentes para o futuro da
organizacao.
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Tachizawa e Rezende (2002) sublinham que é importante
observar alguns requisitos que sao inerentes ao sucesso do processo
de Planejamento Estratégico:

» clareza do horizonte estratégico, a definicao do tempo
de planejamento depende do negécio da organizacgao.
Quanto mais estavel for o setor em que se encontra a
organizacao, maior sera o tempo de Planejamento;

P credibilidade e legitimidade de quem conduz o processo
de construcao das etapas de Planejamento e da equipe
responsavel pela implantacao. Quem conduz pode ser
um consultor externo a organizagdo ou um consultor
interno, isto é, um funcionario. Tanto em um caso como
em outro, a CDF da organizagao precisara passar a
“caneta” ao escolhido, ou seja, dara os devidos poderes
e autonomia para que este conduza o Momento 2.
Portanto, o poder da “caneta”, caso nao seja conferido
ao consultor, comprometerd o processo de construgao,
pois a CDEF, principalmente, com sua influéncia, tentara
pbr em pratica aquilo que a coalizdo achar melhor, sem
a preocupacao com um processo efetivo e transparente;

» entender que o planejamento implica mudancas e que
toda mudanga tende a gerar resisténcias;

» enfocar que a construcdo do planejamento é um
processo coletivo e participativo no qual todos tém que
ganhar, partindo-se do respeito a individualidade, as
ideias de cada um; nao mais com a compreensao de

que um deve ganhar e o outro perder;

P prestar atencao na frequente falta de relevancia das

informacobes, pois isso pode levar a paralisacao do
processo;

» entender que o processo de construcdo nao tem,
necessariamente, um fim, porque a turbuléncia no
mundo dos negécios pressupde que o Planejamento
Estratégico seja uma “trilha a ser percorrida”.
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Nesse sentido, ele se reveste de um carater de
aprendizado constante e ndo como algo estanque no
tempo e no espago feito um trilho de trem; e

P enfatizar que as etapas de construcdo do Planejamento
Estratégico nao podem ocupar um tempo muito
longo, pois nesse caso corremos dois riscos. O
primeiro acontece quando da aplicagdo efetiva do
Plano Estratégico a qual ndao pode ocorrer depois de
um longo periodo de tempo, pois considerando-se a
rapidez com que o cenério se altera, provavelmente,
precisara ser modificado; o segundo que os gestores de
uma organizacao nao podem ficar longos periodos de
tempo na etapa de planejamento, precisam colocar em
pratica as agoes, efetivar o planejado.

Alguns desafios do Planejamento Estratégico devem ser muito
bem resolvidos, sob pena de prejudicar todo o seu processo. Entre
eles destacamos (TACHIZAWA; REZENDE, 2002):

» Inflexibilidade na execucao: o que nédo estd no
planejamento nao pode ser feito, e aquilo que dele
consta deve ser efetivado, independentemente de
qualquer outro tipo de consideracao.

» Excesso de racionalismo: leva a busca por um
sistema de planejamento perfeito, porém leva também
a paralisia da organizacao, ja que se pretende colocar
todo o planejamento dentro de um Plano e, como
sabemos, nem tudo déa para ser planejado.

» Inexisténcia de mecanismos de controle:
descaracteriza o planejamento; por outro lado o
excesso de controle trava o processo e extermina com a
criatividade, tao necessaria.

» Responsabilizacao pela execucao do Plane-

jamento Estratégico: como o processo é uma
construcao coletiva da organizacao, isto é, nao diz
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respeito a uma area ou a um departamento especifico,
precisa ser passada a ideia de que aresponsabilidade é de
todos. Deve-se ter uma equipe de acompanhamento do
processo, mas, como diz o nome, é de acompanhamento,
pois a responsabilidade é da organizacao.

Execucao de cima para baixo: quando a maior
parte das pessoas que compdem a organizacao nao sao
chamadas a participar do processo, costumam surgir
muitos conflitos.

Dificuldade na execucao: ocorre geralmente em
virtude das falhas no processo de comunicacao.
Comunicagao nao é dizer o que esté sendo feito através
de jornais internos ou murais, significa avaliar se o
processo comunicativo esta sendo compreendido pelos
membros da organizacao efetivamente.

Abatimento na organizacao pela demora nos
resultados: lembrar a equipe de que se ganha uma
guerra lutando, sendo vitoriosos nas pequenas batalhas.

Quantificacao das estratégias organizacionais:
nem tao elevada que ninguém acredite no seu
atingimento e nem tao baixa que as pessoas deixem para
realizar no ultimo instante, acreditando que conseguem.

Na verdade, o que faz com que um processo de
Planejamento Estratégico funcione é a Cultura
da organizagao (crengas e atitudes que levam a
organizacao afazer o que lhe convém com o documento
estratégico); uma estrutura organizacional coerente
com as caracteristicas da organizacao e do modelo do
Planejamento escolhido; as habilidades, os talentos e o
nivel de conhecimento das pessoas que estdo a frente
do processo; uma lideranca forte e capaz o suficiente
para estimular e influenciar, no momento necessario;
e procedimentos e mecanismos eficientes e eficazes
sempre com vistas nos resultados futuros.
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Ao final dessa Unidade, faca a seguinte pergunta a vocé
mesmo: compreendo os elementos conceituais do Processo de
Planejamento Estratégico? Se responder positivamente a essa
questao, otimo. Caso tenha ficado com duvidas, leia novamente
e peca auxilio ao seu tutor. A compreensdo desses conceitos é
fundamental para prosseguir no curso.

Na proxima Unidade vamos desenvolver as etapas do processo
de Planejamento Estratégico. Aguarde!

Complementando...

Esta Unidade nao esgota os temas abordados. Assim, recomendamos que
vocé complemente seu estudo com a leitura da seguinte obra:

‘? Explorando a estratégia corporativa: texto e casos
— de Gerry Johnson, Kevan Scholes e Richard

Explorande a

s . L R Est
Whittington. Livro extraordinério, no qual vocé cofpr::}ﬁ

encontrard muitos exemplos reais sobre o Processo
de Planejamento Estratégico e varios casos de
ensino. Com certeza vale a pena pesquisar!
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Resumindo/

Na Unidade 1 vocé foi apresentado aos principios que

fundamentam o processo de Planejamento Estratégico.

Em sintese, podemos afirmar que nesta Unidade cons-
truimos a estrutura elementar para o entendimento do proces-
so de Planejamento Estratégico que vai ser, a partir de agora,

discutido com vocé.

Abordamos os seguintes itens, dos quais vocé nao pode
esquecer: evolucdo do pensamento estratégico; conceitos,
caracteristicas, vantagens, limitacdes e importancia do Plane-
jamento Estratégico; a dindmica da construcdo da equipe de
Planejamento Estratégico; o conceito de CDF e CDI; e os trés

momentos do Planejamento Estratégico.

Listamos também as etapas: Declaracdo de Valores,
Missdo, Visdo, Fatores Criticos de Sucesso, Analise Externa,
Analise Interna, Matriz FOFA, Questdes Estratégicas, Estraté-
gias e Ac¢Oes Estratégicas, que serdo discutidas, mais detalhada-

mente, a partir da préxima Unidade. Fique atento!

O mais importante é ndo se esquecer do nosso concei-
to principal: o planejamento estratégico é um processo que
consiste na andlise sistematica dos pontos fortes (competén-
cias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de melhorias)
da organizacdo, e das oportunidades e ameacas do ambien-
te externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e
acOes estratégicas com o intuito de aumentar a competitivida-

de e seu grau de resolutividade.

Chegamos, entdo, ao final da Unidade 1 que tragou consi-

deracBes importantes sobre Planejamento Estratégico.
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Atividades de aprendizagem

Se vocé realmente entendeu o contelido, ndo tera dificuldades
em responder as atividades de aprendizagem propostas
a seguir. Todavia, caso isso ndo aconteca, leia novamente o
conteudo e procure ajuda do seu tutor.

60

1. Como podemos observar, as organiza¢des na atualidade estdo traba-

Ihando com Planejamento Estratégico e é por isso que a disciplina
gue vocé esta cursando é tdo importante e passa a ser mais valori-
zada ainda. O mundo esta aplicando a ferramenta que estamos estu-
dando! Por que vocé ndo a aplica também na sua organizacdo? Nao
da? Por qué? Entdo aplique para o “Vocé S/A”, ou seja, faca o seu
proprio Planejamento Estratégico, pois vocé ndo deixa de ser uma
“organizacdo” que necessita de todos os elementos que um Planeja-

mento Estratégico possa oferecer.

Inicie apresentando alguns conceitos fundamentais para a compre-
ensdo do assunto, de outra forma vocé terd algum grau de dificulda-
de mais a frente. Em duas ou trés paginas vocé resolve esse exercicio.

Ma3aos a obra!

. A atividade seguinte tem relacdo direta com a nossa discussao

de momento.

Assista ao filme Limite Vertical, direcdo de Martin Campbell (2000),
e observe a primeira cena do filme, na qual uma familia esta fazendo
uma escalada e por causa de outra equipe que escorrega, todos

ficam dependurados. O pai pede, entdo, que o filho corte a corda.
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Por favor, pare o filme nessa cena e reflita, analise a situacdo: qual
a relacdo com uma empresa? A situacdao que estava tranquila passa
a indicar algo que nao constava dos planos deles e que altera toda
a trajetéria daquela familia/empresa. O que fazer? Continue o filme
somente depois que vocé anotar todas as alternativas e consequén-
cias, apenas depois disso, sendo ndo tera graca.

3. Projete-se no futuro, para o dia 23 de junho de 2033, e imagine que
vocé esteja lendo um jornal de circulacdo nacional, por exemplo,
Folha de S. Paulo, O Estado de S. Paulo, Jornal do Brasil, O Globo,
Valor Econbmico, Correio Braziliense etc. Examine e transcreva as

manchetes desses jornais a respeito dos seguintes assuntos:
a) Educacdo publica brasileira esta...
b) Politica brasileira completa...
c) O Ministério da economia hoje...
d) O Banco do Brasil divulgou...

e) A Prefeitura da cidade (colocar o nome da cidade)
informa que...

f) Hoje a Bolsa de Valores de Sao Paulo informou que trés
empresas...

g) A maior poténcia econ6mica mundial, China, anunciou

hoje que seu PIB comecga a...

h) O aprendizado tirado da crise, que assolou o mundo a
partir dos EUA em 2007 e que somente acabou em 2011,
faz com que hoje tenhamos...
4. Paravocé refletir: O grau de exceléncia de qualquer organizacdo é em

func¢do do grau de exceléncia de seus colaboradores.
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