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AULA 1

1 DEFINICAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“O Planejamento é a mais relevante e cerebral atividade do homem.

A capacidade de planejar torna o homem tinico no reino animal’.

Jack Bologna

1.1 Conceito da Palavra Planejamento

Segundo o Dicionario Aurélio, Planejamento é:

v" O ato ou efeito de planejar (fazer o plano ou planta; tracar);

v' Trabalho de preparacdao para qualquer empreendimento, segundo roteiro e
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métodos determinados;

v Elaboracao por etapas, com bases técnicas, de planos e programas com objetivos

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

definidos.

Planejar € uma arte. Dizem que quem faz um bom planejamento ja realizou 50%

das tarefas a serem desenvolvidas.

1.2 Conceito de Estratégia

Estratégia é uma palavra que vem do grego estrategos e significa “a arte do
general”. Segundo o dicionario Aurélio, Estratégia é “a arte de aplicar os meios

disponiveis ou explorar condicoes favoraveis com vista a objetivos especificos”.

Para Peter Drucker o qualificativo estratégico originado da palavra, estrategos, tem
uma conotacao militar. O verbo estrategein significa elaborar um plano, com referéncia
ao exército. A linguagem cientifica tomou este vocabulo para aplica-lo a Teoria dos Jogos,

aos modelos matematicos e finalmente a organizacao.

1.3 Conceito de Planejamento Estratégico

O que é entdo PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (PE)?
Juntando as definicoes acima € a preparacao do trabalho com base nos recursos

disponiveis para o atingimento de metas para alcancar resultados positivos.

Para Peter Drucker, no seu livro Introducdo a Administracdo
“Planejamento  Estratégico é um  processo continuo de,
sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro
contido, tomar decisées atuais que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessdrias a execucdo destas

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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decisées e, através de uma retroalimentacdo organizada e
sistemdtica, medir o resultado dessas decisées em confronto com as
expectativas alimentadas”.

Sintetizando, o Planejamento Estratégico consiste em elaborar, com base na
missao e no negocio da empresa, um Plano de Acao e de Metas com objetivo de garantir a
qualidade, o lucro, e a marca da empresa, oferecendo uma visdo de futuro, independente

do porte da organizacao.

Com o atual cenario econdmico mundial globalizado em que a competitividade, as
constantes instabilidades politicas e economicas, além de inumeras adversidades
ambientais estao fortemente presentes, varias empresas agem de maneira mais instintiva
do que através de um consciente Planejamento Estratégico. O Planejamento Estratégico

torna-se muitas vezes um item secundario em épocas de crise. Mas, sem um bom

[ 4

Planejamento e uma Estratégia bem fundamentada na Administracao Cientifica, as

empresas colocam em risco a propria sobrevivéncia em um mercado competitivo.
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Nesse sentido, o Planejamento Estratégico significa o ponto de partida na

administracao estratégica das organizacoes, independentemente de seus tamanhos e

tipos. Esse planejamento tem como propoésito adotar medidas decisivas e resultados na
conducao de atitudes pro-ativas na gestdo das organizacoes. (MINTZBERG, 1994;
GOMES, 2003).

VAMOS PRATICAR!

Abaixo, escreva com suas palavras o que € Planejamento Estratégico.

1.4 Principais Aspectos do Planejamento Estratégico (PE)

Para Peter Drucker, no seu livro Introducdo a Administracdo

“Planejamento Estratégico” ndo é:

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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- Planejamento estratégico ndo é uma caixa de mdgicas nem
um amontoado de técnicas — quantificar ndo é planejar;

- Ndo é previsdo — ele se faz necessdrio por ndo se ter a
capacidade de prever;

- Nao opera com decisoes futuras. Ele opera com o que ha de
futuro nas decisées presentes. Ou seja, Planejamento ndo diz
respeito a decisées futuras, mas as implicacées futuras de decisoes

presentes.

- Planejamento ndo é um ato isolado.

- O processo de planejamento ndo deve ser desenvolvido para
a empresa. Mas deve ser desenvolvido pela empresa, porque busca
resultados prdticos.

- Ele ndo é uma tentativa de eliminar o risco. Mas, sdo
fundamentaais que os riscos assumidos sejam o0s riscos certos.

O planejamento estratégico deve vislumbrar caminhos que possam ser percorridos
e que levem ao sucesso. Isto quer dizer que o nivel estratégico da gestdo tem como
objetivo enxergar onde a empresa precisa chegar, e selecionar caminhos viaveis para o
desenvolvimento das acdes necessarias para que a empresa de fato chegue la. Mas a
estratégia pode ser trabalhada de varias maneiras. A boa gestdo depende do

entendimento e énfase do tipo certo de estratégia.
Um bom PE deve responder as seguintes questoes:

Onde queremos chegar?
O que fazer?

Como?

Quando?

Quanto?

Para quem?

Por qué?

Por quem?

Onde?

AN N N N N N Y NN

Propomos que vocé tente responder cada uma das questdes, pensando como um

administrador de uma empresa.

1.0nde sua empresa quer chegar?

2. O que fazer?

3. Como?

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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4. Quando?

5. Quanto?

6. Para quem?

7. Por qué?

8. Por quem?

9. Onde?

1.5 Vantagens do PE

Quando as empresas pequenas operam sem

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

)
< planos formais elas dao os seguintes motivos:
3 v Estruturas pequenas mantém 0s
X administradores muito ocupados.
v Fazer Planejamento Estratégico € privilégio de
(§ grandes empresas.

Quando as empresas grandes operam sem planos formais, normalmente justificam
das seguintes formas:
v' Administradores argumentam que sempre se deram bem sem planejamento.
v" Consideram perda de tempo elaborar um plano escrito em funcdo do ritmo das
mudancas.
Mas o que todas elas — empresas grandes ou pequenas — nao percebem € que a
falta de planejamento normalmente gera desperdicio, principalmente de tempo, fator que
aparece nas justificativas anteriores. As acdes tomadas sem critério podem ser ineficazes

ou até prejudiciais, causando até mesmo desperdicio de dinheiro.

1.5.1 Algumas vantagens do Planejamento Estratégico

v Agilidade nas tomadas de decisoes, pois os objetivos da empresa sao claros.

v' Melhor conhecimento dos seus concorrentes, visto que o PE exige isso na sua
elaboracao.

v' Melhor comunicacéo entre os funcionarios, pois todos falam a “lingua” da empresa —
Cultura Organizacional.

v' Maior capacitacdao gerencial, até dos funcionarios de niveis inferiores, ja que a

empresa identifica o tipo de profissional que quer para seu quadro mais facilmente.

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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v Orientacdo maior nos comportamentos de funcionarios, pois todos sabem onde devem
chegar e por que.

v Consciéncia coletiva, motivacdo e comprometimento dos envolvidos, ja que todos os
funcionarios conhecem a importancia do seu trabalho para o atingimento das metas.

v" Melhor conhecimento do ambiente em que os funcionarios trabalham.

v' Melhor relacionamento entre empresa-ambiente, pois ha um estudo constante dos
cenarios em que a empresa atua.

v' Maior capacidade e rapidez de adaptacdo dentro da empresa.

v’ Visao de conjunto.

Mas atengdo! Burocratizar demais o dia a dia de uma empresa
empobrece a criatividade. Sem criatividade uma organiza¢do pode

parar no tempo e acabar morrendo.

Um PE deve ser flexivel a ponto de aceitar adaptacées no transcorrer do tempo.

Este tema sera melhor trabalhado no decorrer do estudo.

2 TIPOS DE PLANEJAMENTO

Na consideracao dos grandes niveis hierarquicos, podem-se distinguir trés tipos de

planejamento:
v Planejamento Estratégico
v Planejamento Tatico
v Planejamento Operacional

Podem-se relacionar os tipos de planejamento aos niveis de decisdo numa Piramide

organizacional:

Esquema 1 - Niveis PE
A

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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Esquema 2 - Detalhamento dos Niveis PE

Mapeamento ambiental,
avaliacdo das forcas e

Nivel PLANEJAMENTOQ i
. 2 % limitagoes da organizagao.
institucional ESTRATEGICO el
I imprevisibilidade.
Nivel ; Tradugio e interpretagao
/ b=l PLANEJAMENTO das decisdes estrategicas
intermediario TATICO em planos concretos ao
I nivel departamental.
l Desdobramento dos
. planos taticos de cada
Nivel PLANEJAMENTO departamento em planos

operacional OPERACIONAL operacionais para cada
tarefa ou atividade.

Certeza e previsibilidade.
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Resumo
Planejamento Estratégico relaciona-se com objetivos de longo
prazo, com maneiras e agées que afetam toda a empresa.
Planejamento Tatico relaciona-se com objetivos de mais curto prazo

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

e com maneiras e agoées que, geralmente afetam somente parte da
empresa.

Planejamento
operacionais da empresa e afetam somente as unidades setoriais.

Operacional relaciona-se com as rotinas

Quadro 1 - Tipos e Niveis de Planejamento nas Empresas

Planejamento
Mercadologico

Planejamento
Financeiro

Planejamento da
Producao

Planejamento de
Recursos Humanos

Planejamento
Organizacional

Plano de Precos e

Plano de Despesas

Plano da capacidade

Plano de recrutamento

Plano diretor de

produtos de producéo e selecao sistemas
Plan
~ Plano de Plano de controle de . ano de
Plano de promocéao . . . Plano de treinamento estrutura
investimento qualidade . .
Organizacional

Plano de vendas

Plano de compras

Plano de estoques

Plano de cargos e

Plano de rotinas

salarios administrativas

e Plano de

e o Plano de fluxo de Plano de utilizacéo de - . -
Plano de distribuicao . - Plano de promocodes informacoes

caixa mao de obra A

gerenciais

Plano de pesquisa de Plano Plano de expedicao de Plano de capacitacao Plano de

mercado orcamentario produtos interna comunicacoes

Verifica-se que o planejamento estratégico considera a empresa como um todo.

Este aspecto é importante para o entendimento das fases do planejamento estratégico.

Na figura a seguir apresenta-se o ciclo basico dos trés tipos de planejamento:

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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p{ Planejamento

I Estratégico da ¢
—— Empresa
Consolidacéo e Anélise e Controle
Interligacéo dos de Resultados
Resultados
v
T Planejamentos
Analise e Controle fateos
de Resultados v
Anélise e Controle
de Resultados
Planejamentos

Operacionais das —
Unidades

Figura 1 - Ciclo Basico do Planejamento Integrado

[ 4

O Planejamento Integrado entre os varios escaldoes € importante para que a
atividade conjunta garanta a realizacao dos objetivos propostos para o desenvolvimento e

crescimento da empresa.

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

2.1 Planejamento Estratégico

E o processo administrativo que
proporciona sustentacao metodologica para
se estabelecer a melhor direcao a ser seguida ..
pela empresa, visando ao otimizado grau de
interacdo com o ambiente e atuando de forma ‘
inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais

altos da empresa e diz respeito tanto a formulacao de objetivos quanto a selecao dos
cursos de acdo a serem seguidos para sua consecucao, levando em conta as condicoes

externas a empresa e sua evolucao esperada.

2.2 Planejamento Tatico

Tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como
um todo. Portanto, trabalha com decomposicdo dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico. Na figura a seguir, apresenta-se uma

sistematica de desenvolvimento dos planejamentos basicos:

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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Planejamentos
Taticos

7
—
"
=
"
®
a
1
£
[-B
LR
~
5

1
Y Financeiro
Planejamento Resultados Resultados
estratégico | Recursos Planejamentos [ esperados pelas > 3Pl'esen_tad05
A | humanos . operacionais unidades pelas _umt.iade.s

: organizacionais organizacionais
)

: Producao & A

I

I

l

: Organizacional

1

1

1

1

____________

Retroalimentacao e avaliacao

Figura 2 - Sistema de Desenvolvimento dos Planejamentos

O Planejamento Tatico é desenvolvido em niveis organizacionais inferiores tendo
como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para a

consecucao de objetivos previamente fixados.

2.3 Planejamento Operacional

Pode ser considerado como a formalizacao, principalmente através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas. Portanto,
nesta situacdo se tem, basicamente, os planos de acdo ou planos operacionais. Os
Planejamentos Operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas do

planejamento tatico. Cada um dos planejamentos operacionais deve conter com detalhes:

Os recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacao;
Os procedimentos basicos a serem adotados;
Os resultados finais esperados;

Os prazos estabelecidos;

AR NEE N NN

Os responsaveis por sua execucao e implantacao.

RESUMO

v' A capacidade de planejar o futuro é uma virtude do ser humano
que nenhum outro animal possul.

v" O Planejamento Estratégico (PE) permite as empresas tracar
metas para alcancar objetivos importantes e lucrativos.

v" O PE ndo pensa somente no amanhd. Ele projeta como a empresa
serd nos proximos anos.

v O PE traz muitas vantagens para uma organizag¢do, das quais
podemos destacar a capacidade de tomar decisées mais precisas

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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e ageis e também o comprometimento de todos os envolvidos no
sucesso da empresa, pois todos sabem o que buscar.
v' O PE vem acompanhado posteriormente do Planejamento Tdtico e

do Planejamento Operacional.

MINISTRO VEIGA DESCOBRE COMO E FEITO0 0...

PESSOAL.,
ESTOU PLANEJANDO
FERIAS NA BAHIA!

HTTP:.//WWW. AUMORSANTIS TA.COM

I/ EU PLANE
UGAL! A PAGAR MINHAS
DIVIDAS...

Figura 3 - Charge sobre Planejamento

Quadro 2 - Diferencas entre os tipos de Planejamento

[ 4
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Diferencas entre Planejamento Estratégico e Planejamento Tatico

DISCRIMINACAO

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO
TATICO

Quanto ao prazo

Mais Longo

Mais Curto

Quanto a amplitude Mais Amplo Mais Restrito
Quanto aos riscos Maiores Maiores
Quanto as atividades Fins e Meios Meios
Quanto a flexibilidade Menor Maior

Diferencas entre Planejamento Tatico e Planejamento Operacional

DISCRIMINACAO

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO
TATICO

Quanto ao prazo

Mais Longo

Mais Curto

Quanto a amplitude Mais Amplo Mais Restrito
Quanto aos riscos Maiores Menores
Quanto as atividades Meios Meios
Quanto a flexibilidade Menor Maior
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AULA 2

3 NORTEADORES ESTRATEGICOS

Os norteadores estratégicos representam uma identidade
organizacional. Criam um senso comum de mesma direcdo em
todos os colaboradores da empresa, desenvolvendo uma cultura

organizacional.

3.1 Negoécio

Nao me ofereca coisas

“Nao me ofereca sapatos.

Ofereca-me a comodidade para meus pés e o prazer de caminhar.

Nao me ofereca casa.

Ofereca-me seguranca, conforto e um lugar que prime pela limpeza e

felicidade.

Ndo me ofereca livros.

Ofereca-me horas de prazer e o beneficio do conhecimento.
Néo me ofereca discos.

Ofereca-me lazer e a sonoridade da musica.

Ndo me ofereca ferramentas.

Ofereca-me o beneficio e o prazer de fazer coisas bonitas.
Ndo me ofereca moveis.

Ofereca-me conforto e tranquilidade de um ambiente aconchegante.

Néo me ofereca coisas.

Ofereca-me ideias, emocgoes, ambiéncia, sentimentos e beneficios.

Por favor, ndo me ofereca coisas”.

Autor desconhecido

3.2 Definicdo de Negocio

[ 4
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Peter Drucker faz uma importante mencao a questao da definicao do Negocio de

uma empresa:

"A questdo é que tao raramente perguntamos de forma clara e direta
e tdo raramente dedicamos tempo a uma reflexdo sobre o assunto,

que esta talvez seja a mais importante causa do fracasso das
empresas.”

O negocio de uma empresa € a razao pela qual ela foi criada, ou seja, o seu motivo

de existéncia. Atente para o fato de que o negécio nao deve responder somente o que a

empresa fabrica ou vende. Ele deve corresponder as necessidades e expectativas mais

amplas dos clientes da organizacao.
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Ao responder trés simples perguntas, fica mais clara a definicao do negoécio de

uma empresa:

1. Quem sao nossos clientes?
2. Quais as necessidades dos nossos clientes?

3. O que eles esperam da nossa empresa?

4 CONCEITOS: MISSAO, VISAO E VALORES

Para Porto (2008), qualquer organizacdo seja publica
ou privada, seja grande ou pequena, necessita compreender
sua missdao no mercado e a partir disso estabelecer sua

visdo para dentro de seus padrdes. E importantissimo

[ 4

respeitar suas caracteristicas, pois assim podera encontrar

solucoes que ajudam a desenvolver e reforcar a sua

qualidade organizacional e de seus produtos.
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Os produtos e servicos sdao os caminhos pelo qual a organizacao leva para a

sociedade a sua missao e a sua visao que orienta o processo de criacdo deste caminho,

estimulando o rompimento com a situacao atual e o estado futuro desejado.

Porto (2008), ainda define que € de fundamental importancia monitorar e
compreender as necessidades de mudancas comportamentais da sociedade. O Conjunto

formado pela Missao, Visdo e Valores representa uma IDENTIDADE ORGANIZACIONAL.

4.1 Missao

Missdo refere-se ao propoésito da empresa. E uma descricdo precisa do que a
organizacdo faz e o negocio na qual esta inserida. E a finalidade da existéncia de uma

organizacdo. E aquilo que define o significado a essa existéncia.

A Missao da organizacao liga-se diretamente aos seus objetivos institucionais, e

aos motivos pelos quais foi criada, e representa a sua razao se ser.

A Missao deve responder ao “porqué” da organizacdo existir de forma clara,
sintética e compreensiva. Cada colaborador da empresa deve ser capaz de verbalizar a

missao da empresa sem hesitar.
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4.1.1 Como elaborar a missao da empresa

A missado de uma empresa esta intimamente ligada nao somente ao lucro, mas ao
seu objetivo social. Toda missao dever nortear os objetivos financeiros, humanos e
sociais da organizacao.

A missao de uma organizacao deve ser definida para satisfazer alguma necessidade
do ambiente externo e ndo simplesmente em oferecer um servico ou produto. Portanto,
para definir a missdo de uma organizacdo algumas perguntas devem ser respondidas
como:

v Qual o nosso negécio?
v" Quem é o nosso cliente?

v Que satisfacao ele quer ao comprar nosso produto?

Dicas de como elaborar a Missao de uma empresa
Evite frases muito longas com palavras dificeis.
Economize gerundios. Ex.: fazendo, disponibilizando, etc.

Seja simples e conciso. Ex: a missdo da Disney é “alegrar as
pessoas”.

Exemplos de Missao
“Desenvolver, produzir e comercializar carros e servicos que
as pessoas prefiram comprar e tenham orgulho de possuir,
garantindo a criacdo de valor e a sustentabilidade do
negocio.”
“Solucionar problemas nao solucionados de maneira

inovadora”

“Nossa razao de ser € criar e comercializar produtos e

servicos que promovam o Bem Estar/Estar Bem”.

VAMOS PRATICAR!

Pesquise e anote qual a Missao das Escolas e Faculdades QI:

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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4.2 Visao

E o objetivo da organizacdo. E aquilo que se espera ser em um determinado
espaco de tempo. A visdo € um plano, uma ideia mental que descreve o que a
organizacdo quer realizar objetivamente nos proximos anos de sua existéncia.

Normalmente € um prazo longo, de pelo menos 5 anos.

Jamais confundir Missao e Visao: a Missao € algo perene, sustentavel enquanto a
Visao € mutavel por natureza, de acordo com a necessidade da empresa, porém deve ser

algo concreto e possivel de ser alcancado.

A Visdo deve ser inspiradora, clara e concisa, de modo que todos a
sintam.

4.2.1 Como elaborar a visao da empresa
A Visao deve apontar para o futuro da empresa. A visao da empresa deve manter-se
curta e compreensiva para que todos se lembrem. A visdo deve:
4 Projetar oportunidades futuras
4 Responder a pergunta: Aonde a empresa quer chegar?
v Delimitar um prazo para o objetivo ser atingido

v’ Ser revista periodicamente

Exemplos de Visao

“Ser a empresa que melhor entende e satisfaz
globalmente as necessidades de produto, servico e

autorrealizacao da mulher”.

“Criar uma empresa lider onde as pessoas tenham

orgulho e prazer de trabalhar”.

“Ser uma empresa brasileira com atuacao global,
posicionada entre as trés maiores empresas de

mineracao diversificada do mundo e, até 2010,

atingir a exceléncia em pesquisa, desenvolvimento,
implantacao de projetos e operacao de seus
negocios.”

Perceba que essa era a Visao da Vale do Rio Doce até 2010. Depois

disso ela foi revista e hoje ha uma nova Visao.
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“Ser a empresa de recursos naturais global niamero
um em criacao de valor de longo prazo, com

VA L E exceléncia, paixao pelas pessoas e pelo planeta.”

ATENCAO!
Assuma que sua visdo deve permanecer inalterada
por uma década. No entanto, isso ndo significa que a
visdo nunca deva ser mudada, ou refinada. As
condicoes de negdcio ultimamente estdo exigindo das
empresas constantes adaptacoes. Numa situacdo
onde uma mudanc¢a de ambiente exige uma mudancga
fundamental. Mude sua Visdo!

VAMOS PRATICAR!

Qual a sua Visao pessoal e/ou profissional para um prazo de 5 anos? O que vocé

projeta para sua vida nesse periodo?

Assim como as empresas, vocé também pode ser uma marca e ter
Missao, Visdo e Valores.

4.3 Valores
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Valores sao principios, ou crencas, que servem de guia, ou critério, para os
comportamentos, atitudes e decisdes de todas e quaisquer pessoas, que no exercicio das
suas responsabilidades, e na busca dos seus objetivos, estejam executando a Missao, na
direcao da Visao.

Representam os principios éticos que norteiam todas as suas acoes. Normalmente,
os valores sao compostos de regras morais que simbolizam os atos de seus
administradores, fundadores, e colaboradores em geral.

Os valores também podem ser vistos como um conjunto de crencas, ou principios,

que:
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v Definem e facilitam a participacdo das pessoas no desenvolvimento da Missao,

Visao e dos proprios Valores;
Definem e facilitam a articulacao da Missao e da Visao;
Facilitam o comprometimento dos empregados entre si;

Facilitam o comprometimento dos empregados com o mercado;

<N XX

Facilitam o comprometimento dos empregados com a comunidade e a sociedade.

4.3.1 Como identificar os valores de uma empresa

O enunciado de cada valor deve ser curto. Os valores sdo inegociaveis, e os mais
perenes de uma empresa.

O conjunto de valores deve definir a regra do jogo, em termos de comportamentos e
atitudes, devendo conter um subconjunto das respostas as perguntas abaixo:

v" Como os empregados devem se portar, individualmente?

[ 4

v' Como os empregados se relacionam entre si?

v' Como os empregados se relacionam com os clientes?
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v Como a empresa trata seus clientes?

v' Como a empresa faz negocios?

v Como a empresa se relaciona com a comunidade?
v' Qual a responsabilidade da empresa frente a sociedade?

v' Que valores, crencas ou principios sdo importantes para a empresa?

Valores sdo tteis se a prdtica do dia a dia, do presidente ao porteiro,
mostra e demonstra ser esse o conjunto de regras que regem a

conduta do pessoal da sua empresa.

Dicas para estabelecer os valores da empresa:

Defina as posturas e atitudes das pessoas (linhas de conduta);
Utilize no maximo cinco valores;

Devem resistir ao tempo;

Devem ser independentes do ramo de atividade;

DN N NN

Devem ser coerentes com a identidade da empresa.

4.4 Valores e Competéncias

A adequada definicdo dos Valores da organizacdo possibilita também outro aspecto
interessante: a adequacao do colaborador a realidade e as necessidades da empresa em

que ele trabalha.
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No momento em que um colaborador conhece os valores éticos, morais,

profissionais e tecnologicos da organizacdo ele acaba sabendo quais das suas
competéncias estdo de acordo com esse quadro ou quais ainda devem ser desenvolvidas

para que ele esteja alinhado aos anseios da empresa em que trabalha.

Resumo

O Negocio de uma empresa é aquilo que ela quer proporcionar aos
seus clientes respondendo as suas (dos clientes) expectativas
mais amplas.

A importancia do estabelecimento de metas e objetivos como a
missdo e a visdo de uma organizacdo, vai além de simplesmente
escrever algumas linhas e colocd-las no site ou mural da empresa.
A criacdo da missdo e visdo da organizacdo tem que ser definida
de forma que todos os envolvidos no processo, funciondarios,
acionistas, fornecedores e sociedade, compreendam a sua
importancia e coloquem em pratica sua filosofia.

4

E dever do gestor cobrar para que essas metas e objetivos sejam
alcancados. Caso contrario, é pura perda de tempo, pois o que se
diz e o que se prega, é diferente do que se faz; a Missdo, a Visdo e
os Valores tornam-se somente um apanhado de letras, caindo no
vazio da rotina.
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Os valores ajudam os colaboradores a determinar quais suas
competéncias devem ser aprimoradas ou ainda mesmo
valorizadas.

Por fim, o conjunto Missdo, Visdo e Valores serve também para
facilitar e promover a convergéncia dos esforcos humanos,
materiais e financeiros.
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AULA 3

5 ANALISE AMBIENTAL

5.1 Introducao a Analise Ambiental

A analise ambiental centra-se na analise SWOT, onde a organizacao dimensiona
suas forcas e fraquezas, no ambiente interno e ameacas e oportunidades no ambiente
externo.

A importancia da analise ambiental reside no fato de a empresa situar-se quanto as
suas potencialidades e seus pontos a desenvolver no negocio que ela oferece ao mercado
frente ao ambiente externo onde ela identificara oportunidades que podem nao estar

sendo aproveitadas pela concorréncia e ameacas advindas tanto da concorréncia quanto

4

da conjuntura.

Ambiente Geral

Aspecto Social

Aspecto Politico
Ambiente Operacional

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

Fornecedor Clientes

Componente

Ambiente Interno h !
internacional

Concorréncia Aspecto Organizacional

Aspecto Financeiro
Aspecto de Marketing
Aspecto de Pessoal
Aspecto de Producio

M&o-de-obra

Aspecto Tecnoldgico Aspecto Legal

Aspecto Econdmico

Fonte: www.espacoadministrativo.com.br/

Figura 4 - Esquema da Relacio Ambiente Interno e Externo

Assim a analise ambiental posicionara a organizacao quanto ao seu potencial de
crescimento no mercado identificando os pontos tanto internos quanto externos, para
onde ela devera direcionar suas energias a fim de obter o melhor resultado de acordo

com os objetivos tracados e com sua visao de futuro.

“O futuro ndo é predeterminado. E, pelo menos em parte, sujeito a
nossa influéncia. O nosso interesse deve ser, pois, focalizar futuros

previsiveis tanto os que sdo possiveis e provaveis.”

Alvin Toffler
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5.2 Ambiente Externo

A analise de cenarios externos € uma tarefa tdo importante que deve ser rotineira,

ou seja, deve estar incorporada ao dia a dia das empresas que pretendem administrar

estrategicamente o seu negocio.

Distribuidores

Figura 5- Esquema Ambiente Externo

As forcas ambientais tornam-se incontrolaveis quando elas nao sao previstas com

certa antecedéncia. Portanto, € preciso conviver com as turbuléncias, sabendo

neutralizar seu impacto.

Mas afinal, o que deve ser considerado quando se realiza uma analise do Ambiente

Externo?

Abaixo citamos alguns aspectos e objetos, mas pode modificar-se de acordo com o

cenario e o mercado de atuacdo da empresa.

Quadro 3 - Aspectos e Objetos de Analise do Ambiente Externo

ASPECTOS OBJETOS DE ANALISE
Governo Analisar os planos governamentais e seus objetivos; a identificacao
e analise dos 6rgaos que legitimam e qual a legislacdo pertinente.
Sistemas Analisar quais os tipos de institui¢coes financeiras e quais as
financeiros condicoes das operacoes (prazos, taxas de juros).
Sindicatos Considerar os objetivos e a estrutura dos mesmos.
Comuidade Considerar a populacdo, os valores sociais e a infraestrutura
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existente.

Quem sdo; onde estdo localizados; quais sua tendéncias e quais

Consumidores ~ _ .
séo os seus padroes de qualidade.

Qual a competicdo existente por outros produtos; qual a
Mercado segmentacao de mercado e qual a velocidade de mudanca no
produto e de onde se origina.

Quem sao; onde estdo localizados; seus precos de venda; seus

Fornecedores .
prazos de venda e de entrega e a qualidade dos seus produtos.

Quanto aos concorrentes: quantos e quais sdo; qual a tecnologia
Concorrentes basica que cada concorrente utiliza e qual a participacdao de cada
um no mercado.

Nesse momento, cabe bem o conhecimento de um termo que esta em voga na

Administracdo: STAKEHOLDERS!

Stakeholder significa publico estratégico. E uma palavra em inglés
muito utilizada nas dreas da comunicacdo, administracdo e
tecnologia da informacdo com o objetivo de designar as pessoas e
grupos mais importantes para um planejamento estratégico ou plano
de negdcios, ou seja, as partes interessadas.

O stakeholder é uma pessoa ou um grupo que legitima as acoées de
uma organizacdo. E formado pelos funciondrios da empresa,
gestores, gerentes, proprietarios, fornecedores, clientes, o Estado,
credores, sindicatos e diversas outras pessoas ou empresas que
estejam relacionadas com uma determinada agdo ou projeto.

5.3 Ambiente Interno

A analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da
empresa deverdo ser determinados diante de sua atual posicdo, produtos versus

mercados.

Para o estabelecimento dos pontos fortes e neutros da empresa, o executivo devera

analisar uma série de aspectos, entre os quais podem ser citados:

1. Funcoes a serem analisadas;
2. Aspectos organizacionais;

3. Abrangéncia dos processos;

4. Niveis de controle e avaliacao;
5. Critérios de avaliacao;

6. Obtencao das informacoes.
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Esquema 3 - Macro Funcoes da Empresa

Recursos
Tecnoldgicos

Recursos Recursos

Financeiros

Humanos

5.3.1 Funcoes a serem analisadas

Refere-se a analise das macro funcoes de uma empresa, ou seja, marketing,

financas, producéao e recursos humanos.

Na area de marketing deve-se diagnosticar o desempenho do sistema de
distribuicao, desenvolvimento de novos produtos, marca, forca de vendas, promocao e
propaganda, politicas de precos e organizacdo do departamento de marketing.

Ainda ha grande importancia quanto a pesquisa de mercado, por ser relevante ao
processo decisorio.

A funcao financeira pode ser subdividida em:

v Analise dos indices financeiros (indices de: lucratividade, liquidez,
alavancagem, giro e periodos de cobranca)

v Analise do sistema do planejamento e controle financeiro/contabil
(estrutura da area financeira, relatorios contabeis / financeiros, fluxo de caixa,
decisoes e acoes financeiras, controles e orcamentos, etc.).

Na area de producdo devemos analisar a eficiéncia da sua capacidade produtiva,
considerando aspectos como: a instalacao industrial, processo produtivo, programacao e
controle da producao, qualidade, sistema de custos, pesquisa e desenvolvimento, cadeia
de suprimentos e processo produtivo.

A 1ltima funcao a ser analisada internamente é a area de recursos humanos. Deve-
se considerar as atitudes da alta administracdo quanto ao fator humano da empresa,
quanto a rotatividade dos empregados, ao indice de absenteismo, a eficacia dos

programas de recrutamento, selecao, treinamento e desenvolvimento.
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5.3.2 Aspectos organizacionais

Em relacdo aos aspectos organizacionais podemos salientar, por exemplo:
Estrutura organizacional

Sistemas de informacoes operacionais e gerenciais

Sistema de planejamento (estratégico, tatico e operacional)

Capacitacao, atitudes e comportamentos da alta administracao e chefias.
Capacitacao e habilidade dos empregados

Controle de qualidade

DN N N N N R

Dominio do mercado consumidor.

5.3.3 Abrangéncia dos processos

Em relacdo abrangéncia dos processos podemos examinar, por exemplo:
v Empresa considerada como sistema

v Areas funcionais da empresa

v" Unidades organizacionais

v" Grupos de individuos
v

Os individuos.

5.3.4 Niveis de controle e avaliacao do sistema

E necessario verificar se o controle efetuado esta em um dos seguintes niveis:
v" Controla a eficiéncia?
v" Controla a eficacia? e/ou

v Controla a efetividade?

5.3.5 Critérios de avaliacao dos pontos fracos e fortes

Podemos considerar alguns aspectos como:
v' Histoérico da empresa
v" Opinides pessoais de consultores e executivos da empresa

v' Analise em literatura e analise orcamentaria.

5.3.6 Obtencao das informacoes necessarias a alta administracdao

Nesse caso o executivo podera utilizar, entre outros aspectos:
v' Observacéao pessoal

Conversas pessoais

v

v" Questionarios

v' Experiéncia e pratica
v

Reunioes
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v" Documentos publicados, periédicos, livros e revistas

v" Indicadores econdémicos e financeiros.

6 ANALISE S.W.O.T

A analise SWOT (ou analise FOFA em portugués) ¢ uma ferramenta estrutural
utilizada para analise do ambiente e para formulacao de estratégias. Permite identificar
Forcas e Fraquezas da empresa, extrapolando Oportunidades e Ameacas externas para a
mesma. E de extrema importancia conhecer mais profundamente os varios aspectos
internos e externos da empresa de forma a dar resposta a eventuais
problemas detectados ou atacar os concorrentes nas fragilidades encontradas. Depois de
estruturados e analisados todos os fatores € s6 tirar as suas conclusdes. Nao se esqueca

que as ameacas dos outros podem ser as suas oportunidades e as suas ameacas sao

[ 4

oportunidades para os concorrentes.
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Figura 6 - Representacao Analise SWOT

O termo SWOT é uma sigla oriunda do inglés, traduzindo: Forcas (Strengths),

Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

As ameacas e as oportunidades estdo ligadas ao mercado enquanto os pontos

fracos e pontos fortes estao ligados a empresa.

6.1 Oportunidades

Qualquer setor do mercado onde a empresa pode conseguir vantagem competitiva.

Mercado em expansao;
Novo mercado internacional,

Novo segmento no mercado, com alta rentabilidade;

ISR NN

Aliancas estratégicas.
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6.2 Ameacas

Quando o ambiente exterior apresenta desafios criados por uma tendéncia ou

evolucao desfavoravel.

v Novos concorrentes;
v Guerras de precos de produtos;

v Introducédo de novas tecnologias.

6.3 Forcas ou pontos fortes da empresa

6.3.1 Forcas Organizacionais

v' Visao de liderancga;

v Competéncia de gestao;

4

v' Orientacao empresarial.

6.3.2 Forcas de Marketing
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Imagem de marca;

Participacao de mercado;

Reputacao dos produtos/servicos;

Flexibilidade e adaptabilidade.
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6.3.3 Forcas em Producao

v Bons equipamentos;
v Economias de escala;

v' Capacidade de inovacgao.

6.3.4 Forcas em Financas

Custo baixo de capital;
Alta liquidez;

Alta lucrativididade;

N N N

Estabilidade financeira.

6.3.5 Fraquezas ou pontos fracos

v Falta de experiéncia (empresa nova no Mercado);
v' Falta de fatores de diferenciacao;

v Ma qualidade na informacao de mercado;

v

Fraca visibilidade.
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VAMOS PRATICAR!

Analise SWOT - Cirque du Soleil Sabe aquele armazém ou minimercado

Pontos Fortes

sedeswly

Pontos Fracos

perto da sua casa que vocé e sua familia
Interna Externa costumam fazer compras?
Imagine ele como uma empresa

(que €) e tente rapidamente elencar

sapepiunpyodo

algumas das Forcas e Fraquezas, bem
como as Oportunidades e Ameacas
desse negocio.

O modelo de analise SWOT normalmente
é realizado com base em um diagrama
Figura 7 - Exemplo de Anilise SWOT (conforme a figura ao lado), o que facilita
a visualizacao sistémica (visdo do todo e
interacdo entre as partes), e a relacao
entre cada um dos fatores. Por esse
motivo também € conhecida como Matriz

SWOT.

Resumo

Quando o soldado experiente estd em marcha, ele nunca fica
desorientado;, uma vez que levantou acampamento, nunca fica
perplexo. Dai o ditado: conheca o inimigo e conheca a si préprio, e

sua vitéria jamais serd posta em duvida; conheca o clima e o terreno,
e sua vitéria acabard sendo completa. (SUN TZU, século VI A.C.).

A andlise ambiental é a identificacdo de todos os fatores, internos e
externos que envolvem as atividades de uma empresa.

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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A andlise externa diz respeito ao ambiente geral e setorial da
empresa, bem como ao cendario politico/econémico/social regional,
nacional e até internacional.

A andlise interna esta relacionada aos recursos, competéncias e
capacidades essenciais da empresa. Suas forcas e fraquezas devem
ser extremamente bem detalhadas.

A ferramenta SWOT ajuda a planificar e organizar este estudo de
andlise ambiental. A sigla SWOT vem do inglés e quer dizer: Forcas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities)
e Ameacas (Threats).

4
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AULA 4

7 TOMADA DE DECISOES

“Se nao consegue toma-las nao se pode fazer um administrador eficaz.”

Batleman, Snel (1998).

You convessr o |

dos : X, Ou seja, ndo posso decidr
L d Aoy v funciona Oras, qualguer decis30 gue | nadasozinkho no meudiaa Entend. Comité do
spmremsa AN deve ser tomadla, d2ve S | 4ia nais sempre presis Toslete & e
m,tbm ;& fefta emconjurto com oulrSS | comvocer algum comitd pars respondo em
33 is50 seja pessoss da diretoria, sendo | tomaras

as=im somente tomamos &= decisiesil
decizies apds estas reunides -

Figura 8 - Charge Calvin - A Democracia na Tomada de Decisao

A tomada de decisdo € um processo multifacetado e onipresente nas organizacoes,
nos niveis: individual, grupal e organizacional. Envolve aspectos racionais, mas também
a intuicdo, a emocao, a improvisacao e o acaso.

Na Administracao, estuda-se o processo de Tomada de Decisdo com o intuito de
minimizar perdas e conflitos, otimizando assim os resultados das organizacoes.

Todas as funcoes administrativas condizem a tomada de decisdes e delas provém.
Decisao € escolher uma alternativa, entre duas ou mais, para determinar uma opinido ou
o curso de uma acdo. Também é o ato psiquico e criativo, no qual o pensamento, a

sensibilidade e o conhecimento associam-se para empreender uma acao.

7.1 Problema

Para que haja necessidade de uma tomada de decisao necessariamente deve haver

um problema. No transcorrer de um PE diversos problemas podem surgir.

Problema definido > Questoes a serem respondidas

E um problema facil de ser enfrentado?

O problema poderia ser resolvido sozinho?
Esta decisdo deve ser tomada por mim?

v Questoes rotineiras ou com menos importancia podem ser resolvidas através
de um procedimento.

v' Problemas diferentes requerem diferentes tipos de tomada de decisao.
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Esquema 4- Tomada de Decisao

Identificacdo do Desenvolvimento Escolha da melhor Avaliacdo
problema de alternativas alternativa Feedback

7.2 O Processo Racional de Tomada de Decisao

A pessoa que procura otimizar suas decisoes é racional e faz escolhas coerentes
visando maximizar valor dentro de limitacoes especificas.
O Modelo Racional se constitui de seis passos:
1. Definir o problema,;

2. Identificar critérios de deciséao;

[ 4

Pesar os critérios;

Gerar alternativas;
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Classificar cada alternativa segundo cada critério;

o a AW

. Calcular a decisao 6tima.

O Modelo de Decisao Racional contém seis pressupostos.

1. Clareza do problema: significa que o problema € claro e inequivoco.

2. Opcoes conhecidas: significam que todos os critérios pertinentes e alternativas
viaveis podem ser identificados.

3. Preferéncias claras: significam que os critérios e alternativas foram classificados
e ponderados.

4. Preferéncias constantes: refletem constancia nos critérios e estabilidade nos
pesos no curso do tempo.

5. Nenhuma restricao de tempo ou custo: permite obter informacoes completas
sobre os critérios e alternativas.

6. Maxima compensacao: significa que o tomador de decisao escolhera a alternativa

que propiciar o mais alto valor percebido.

7.3 Processo Intuitivo de Tomada de Decisao

E quase impossivel conseguir que todas nossas decisdes sejam racionais. O ideal
seria que sim, no entanto necessitaremos usar da nossa intuicao de vez em quando. As
informacoes, bem como as alternativas, estdo disponibilizadas de maneira limitada,
sendo que as solucdes sao escolhidas através do processo de estabelecimento de regras,

conforme os interesses e objetivos dos envolvidos nesse processo.
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A intuicdo é uma funcao que transmite percepcoes de uma forma inconsciente. A
experiéncia e o julgamento prevalecem em desfavor da logica sequencial ou pesagem das
alternativas. Este processo inconsciente se baseia na experiéncia e complementa a

analise racional.

O “especialista” reconhece uma situacdo, utiliza a experiéncia e
chega rapidamente a uma decisao, mesmo com informacéoes

limitadas.

As decisbes sdo mais rapidas e os melhores decisores sdo normalmente descritos
como intuitivos. No entanto, os maiores desastres empresariais constantemente advém

de decisoes intuitivas, de impulso.

7.4 Modelo Improvisacional

4

Dos trés € o menos defendido. Nao avalia situacoes nem faz julgamentos com base

na experiéncia. A improvisacao normalmente também nao busca alocacdo de recursos,
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usa-se o que ha no momento.

Decisoes triviais, de pouco ou nenhum impacto organizacional podem até usar da

improvisacdo, mas decisoes estratégicas devem evitar ao maximo tal abordagem. No
entanto sabemos que no mundo coorporativo muitas decisdes improvisadas sustentam

organizacoes por décadas.
Esquema 5 - Diferencas basicas entre os Modelos de Tomada de Decisao

Modelo

: ® Pensar primeiro
Racional

VLSRN @ \er primeiro

Modelo .
e Fazer primeiro

Improviacional

7.5 Quem Deve Tomar as Decisoes

Enfocados na decisdo organizacional, € importante comparar as decisdes tomadas

por individuos e por grupos. E também avaliar quais os niveis apropriados para a
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tomada de decisoes dentro da organizacdo. Nem sempre as decisoes tomadas em grupo
sdo superiores as tomadas por individuos.

Analisam-se a seguir as vantagens de cada uma.

7.5.1 Vantagens da Tomada de Decisao Individual.

Desde que um individuo nao tenha de realizar uma reunido para discutir as
alternativas, uma das principais vantagens da decisao individual é a rapidez. As
decisdes individuais também possuem responsabilizacdo clara e tendem a transmitir

valores consistentes.

7.5.2 Vantagens da Tomada de Decisao em Grupo.

Os grupos podem gerar informagées e conhecimento mais completos e oferecer maior

diversidade de opinides. Um grupo quase sempre supera o individuo, gerando decisées

[ 4

de melhor qualidade. E uma vez que seus membros tenham participado na tomada de

uma decisdo, os grupos levam a maior aceitacdo de uma solugdo.
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7.5.3 Equilibrando Proés e Contras.

Para determinar se a decisdo deve ser tomada pelos individuos ou pelo grupo, €

preciso fazer uma ponderacado entre eficacia e eficiéncia. Os grupos sdo mais eficazes
porque geram mais alternativas e produzem decisoes de melhor qualidade. Mas os
individuos sdo mais eficientes e consomem menos tempo e recursos para tomar uma

decisao.

7.5.4 O Nivel da Tomada de Decisao

Os quatro niveis organizacionais sao:

v A alta geréncia ou cupula;
v A geréncia de nivel médio;
v Os supervisores;
v E os funcionarios operacionais.

Em qual desses niveis as decisoes devem ser tomadas?

Decisoes recorrentes e rotineiras, as decisées programadas, devem ser tomadas por
niveis inferiores da administracdo: por exemplo, os gerentes de nivel médio tomam
decisdes de coordenacdo com consequéncias de curto prazo e os gerentes de primeira
linha tomam decisdes departamentais rotineiras para determinar o que precisa ser feito.

Decisdes nao muito frequentes ou Unicas, as decisées ndo programadas, devem ser
tomadas pela alta administracao. Os funcionarios operacionais tomam decisoes relativas

ao trabalho para determinar como ele deve ser feito.
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Duas tendéncias recentes tém influenciado a tomada de decisao organizacional.
Anteriormente, a administracao de nivel médio canalizava as informacoes entre a alta
administracdo e os departamentos operacionais. Os sistemas computadorizados de
informacoes gerenciais (SIGs) permitem agora que os altos executivos se comuniquem
diretamente com supervisores, equipes e funcionarios, reduzindo assim a necessidade
do gerenciamento de nivel médio.

Em segundo lugar, a delegacao de poder aos funcionarios tem redistribuido a
autoridade pela decisdao, embora a alta administracdo ainda seja responsavel pelas

decisoes estratégicas.

VAMOS REFLETIR?

Sendo o Planejamento Estratégico, num primeiro momento, o escopo que norteara
os rumos da empresa nos proximos anos, quem deve ter a responsabilidade de

desenvolvé-lo e por qué?

7.6 Estilos de Tomada de Decisao

Alguma vez vocé ja jogou XADREZ?

Sabemos que o mundo dos negocios é ilimitado,
quando comparado as 64 casas demarcadas do tabuleiro
de xadrez. Mas € devido a seu espaco limitado que o
xadrez proporciona um modelo tdo versatil para a

tomada de decisoes.

Ha padroes rigidos de sucesso e fracasso no xadrez.
Se suas decisdes sao falhas, sua posicdo se deteriora e o péndulo pende em direcao a
derrota; se forem boas, ele pende para a vitéria. Cada lance reflete uma decisao e, com
tempo suficiente, pode-se analisar com perfeicao cientifica se cada decisao foi ou nao a

mais eficaz. Essa objetividade cientifica pode proporcionar muitas informacoes uteis

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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sobre a qualidade de nosso processo de tomada de decisdes. Jogar Xadrez auxilia no
desenvolvimento do pensamento mais rapido, de agir conforme se espera e tomar a frente

nas decisdes sem hesitar, diminuindo consideravelmente a chance de erros.

VAMOS REFLETIR?

v" O que torna alguém um gerente melhor?
v" Ou um escritor melhor?

v" Ou até mesmo um enxadrista melhor?

[ 4

Conforme nos diz KASPAROV, um grande jogador de Xadrez, nao resta duavida de

que nem todos se desempenham no mesmo nivel ou tém capacidade para isso. O
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fundamental € encontrar nosso préprio caminho para alcancar nossos limites,

desenvolver nosso talento, melhorar nossas habilidades, buscar e conquistar os desafios

necessarios para atingir o nivel mais alto. E, para fazer tudo isso, primeiro precisamos de
planejamento.

v' O processo de Tomada de Decisao é parte central do PE e praticamente de todas
as atividades de um administrador.

v' Problemas, por sua vez, sdo o ponto de partida da Tomada de Decisdo e sao
rotineiros na vida do administrador.

v' E comum iniciar um PE com uma perspectiva de problemas e surgirem muitos
outros no decorrer do processo.

v' Dentre os trés modelos macro de Tomada de Decisao, o modelo Racional parece
ser o mais adequado, mas nem sempre € possivel prevalecer, devido a brevidade
de algumas acoes as restricoes financeiras.

v" O modelo Intuitivo é rapido, mas pode trazer consequéncias negativas se adotado
para todas as circunstancias.

v" E o modelo Improvisacional deve ser evitado.
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AULA S5

9 METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

9.1 Introducdo a Metodologia

A realidade brasileira vem sofrendo intensas e frequentes transformacées oriundas
da globalizacao na esfera politica, econdomica, social, cultural e cientifico-tecnolégica,
com reflexos diretos em todas as organizacdes da sociedade, sejam elas governamentais,
empresariais ou sem fins lucrativos.

Muitas metodologias de implantacao do PE sao importadas, mas adaptadas a
realidade de outros paises. Isso prejudica um pouco o dinamismo das empresas

brasileiras. Uma dessas metodologias de planejamento estratégico é proposta por

4

Vasconcellos Filho (1984). O autor comenta que a experiéncia brasileira tem mostrado
que a adequacao dessa metodologia as caracteristicas da organizacao € um dos fatores

que condicionam os resultados do processo. Organizacoes que optaram por modelos
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prontos, contrariando sua cultura, viram-se obrigadas a recomecar toda a implantacao

do planejamento, e com dificuldades maiores devido as resisténcias causadas pela

imposicao ao pessoal interno.
Aqui vamos estudar um modelo simplificado, mas ao mesmo tempo bastante flexivel

onde cabem todas as adaptacdes necessarias a realidade de cada empresa.

Esquema 6 - Modelo Simplificado de Metodologia do PE

Definicao/Revisao da Identidade

Visao/Missao

-
4 4
Definicao das Metas e Objetivos
-
-
=
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10 ETAPAS DA METODOLOGIA

10.1 Etapa 1 - Analise Estratégica

v'As duas primeiras fases ja foram bem detalhadas nas aulas anteriores devido a
suas importancias.

v Definicao da identidade do negocio a partir da Missdo, Visdo e Valores e a
Avaliacao do ambiente interno e externo (contexto de mercado), atual e potencial.

v' Analise do macro e microambiente (utilizando ferramentas como analise SWOT,
analise das forcas competitivas e cenarios).

v Consideracao de inputs (informacoes) advindos de pesquisas de mercado e outros

estudos que a empresa possua.

[ 4

10.2 Etapa 2 - Definicao de Metas e Objetivos

A palavra objetivo deriva do latim "objectivu", que significa aquilo que se pretende
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alcancar, fim, propodsito; alvo. Objetivo € algo detalhado e concreto, que define o que o

projeto almeja atingir para a organizacao. Os objetivos do projeto identificam a situacao

que se deseja alcancar, uma visao da organizacao para o futuro.

A definicdo dos objetivos requer um planeamento (plano) e a participacdo e

compromisso de todos os stakeholders.

Funcoes dos objetivos:
v Definem uma situacao futura e servem de guia para os planos de acoes a serem
efetuados;
v Justificam todas as atividades de todos os team members;
v Servem para avaliar as acoes, a eficiéncia e a produtividade da equipe que esta a
cargo do projeto;
v Sao de algum modo, uma medida de eficiéncia e produtividade da propria
organizacao.
Os objetivos de projeto devem reunir certas caracteristicas de modo a terem uma

utilidade para o projeto. E normal utilizar a sigla SMART para defini-los.

10.2.1 Objetivos S.M.A.R.T

Specific (Especificos)
Measurable (Mensuraveis)
Ambitious (Ambiciosos)
Realistic (Realistas)

Timed (Precisos no tempo)
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1.  ESPECIFICO:
v Devem ser formulados de forma especifica e precisa.
Nao serem vagos, definidos em pormenor.
Os objetivos generalistas tendem a ser menos eficazes.
2. MENSURAVEL:
v' Definidos de forma a serem medidos e analisados em termos de valores ou
volumes.
Refletem os varios aspectos mensuraveis.
Devem ser quantificados (Como ira saber se o atingiu ou nao ?)
3.  ATINGIVEL:
v Possibilidade de concretizacdo dos objetivos deve estar presente.

v Devem ser alcancaveis.

[ 4

Devem estar em consonancia com os objetivos de todos os envolvidos para que
esses sintam-se motivados.

v Devem ser "Agreed Upon", ou seja, que haja um consentimento ou acordo de todos
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os stakeholders relativamente aos objetivos do projeto.

4. REALISTA:

v' Nao pretendem alcancar metas muito além do que os meios permitem, mas sim estédo
de acordo com a disponibilidade de recursos do projeto.
v' Torne o projeto exequivel e real.
5. TEMPORIZAVEL:
v Devem ser bem definidos em termos de duracéo/prazos.

v" Devem indicar um intervalo de tempo para cada objetivo - Quando o vai atingir.

Exemplos de Objetivos

o Aumentar uma quota de mercado em 10%, na gama de produtos
cosméticos vendidos nos hipermercados para mulheres entre os
30 e os 45 anos, durante o 3° trimestre do ano.

Diminuir em 50% os desperdicios resultantes de um método de
fabricacgdo através da aquisicdo de tecnologias de reciclagem para

0 ano seguinte.

Um dltimo exemplo (de forma mais pessoal, e mais realista e
comum):

Perder 5 kg num més realizando uma caminhada e fazendo uma
alimentacdo equilibrada. Ndao adianta querer perder 30 kg em um
meés, pois se pode incorrer mais riscos que proveitos.

10.3 Etapa 3 - Formulacao de Estratégias e Politicas

Formulacao de Estratégias: As estratégias indicardo como cada area funcional da
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organizacao participara do esforco total para atingir os objetivos, respeitando o que foi

definido nas etapas anteriores.

Definicao das Politicas: Ansoff (1983) conceitua Politica como uma resposta
especifica para situacoes repetitivas.

Sao necessarias politicas de carater geral e especifico. Geral, para direcionar o
comportamento da organizacao na sua totalidade; e especifico, no sentido de orientar a
atuacao de cada uma das areas funcionais.

Um bom exemplo de formulacdo de estratégias e politicas é a analise do Marketing
Mix atual da empresa e de como este pode evoluir e se aprimorar. Detalham-se entao

suas variaveis, indo muito além dos tradicionais “4 Ps”:

Marketing Mix

Varedade
Qualidade
Caracteristicas Canais
Cobertura
Nome de marca , Sexbiari’
Distribuicao
Mercado-Alvo

[ 4

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

Embalagem
SeMgog Produto/ Localizagtes
Atendimento  Servico $stoquen
Garantias v:e?-.rzjsapso e
Devolugdes )
Eekvancis Pricing Comunicagao
Fidelzagao
Relacmr?amento Politica de pregos Promogao de Vendas
Descontos Publicidade
Condiges Assessoria de Imprensa
Prazo de Pagamento Marketing Direto
CondigGes de crédito Midias alternatvas

Web Marketing

Figura 9 - Exemplo de Marketing MIX

10.4 Etapa 4 - Desdobramento de Projetos e Operacoes (Plano de Acao)

Para alcancar os objetivos delineados dentro das estratégias, a organizacao deve
escolher varios planos de acao, relativos a diferentes areas funcionais como Marketing,

Financas, RH e Tecnologias.

A intencao é que cada uma das areas funcionais (que terdo pesos diferentes, de
acordo com cada organizacao), fique responsavel pela implementacao dos planos de acao

que resultarao no alcance dos objetivos.

Plano de ag¢do é o planejamento de todas as a¢dées necessdarias para
atingir um resultado desejado.

O principal, sem duvida, é saber o que fazer — identificar e
relacionar as atividades.
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10.5 Ferramenta SW2H

Consiste numa ferramenta que auxilia na elaboracdo dos Planos de Acao,
definindo claramente o que vai ser feito (“what’), porque (“why”), por quem (“who”),

quando (“when”), onde (“where”), de que modo (“how”) e com que orcamento (“budget” ou

(what?)

Aobjetivo, meta

“how much”).

PORQUE
(why)

motivo, beneficio

local, departamento
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Y
QUANDO
(when)
data, cronograma regpongével, equipe
QUANTO
(how much)
atividades, proceseo custo ou quantidade

Fonte: http:/ /www.sobreadministracao.com
Figura 10 - Ferramenta SW2H

10.5.1 Exemplo de Aplicacao da Ferramenta SW2H

Objetivo: aumentar 50% a venda de pizzas até 10/07.

- Mapear situacao atual - Fazer um relatério - Otimizar o cardapio - Otimizar

precos > Adquirir um diferencial de qualidade - Fazer e distribuir novo panfleto.

O qué? ATIVIDADE: FAZER UM NOVO PANFLETO

Por qué? Para aumentar a venda de pizza em 50%.

Quem? Area comercial

Quando? Até 01 de junho (para dar tempo de alcancar o objetivo)
Onde? No melhor fornecedor depois de trés orcamentos
Como? Com uma nova promocao de vendas

Quanto? Até R$ 2.000,00

Claro que se trata de um exemplo simplério. No caso de um PE ocorrerdo varios

destes planos de acao, uns simples como este, outros complexos e externos.

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos l



QI ESCOLAS E FACULDADES

CURSOS TECNICOS - EIXO GESTAO E NEGOCIOS

J

Quadro 4 - Exemplo de Plano de Acao Complexo rl

Solugies What Who When Where Why How How much E
(0 que serd feito?)  (Quem fard?) (Quando?) (Onde?) (Por qué?) (Como?) (Quanto custa?)

I Consolidar processo de Andlise “ex-ante” Equipe de Na aprovagio do UD  Para identificar tecnologias Metodologia de Sem custo H
identificagfio ¢ cadastramento avaliagdo do projeto polenciais avaliagio do impacto  adicional Q
de tecnologias nos projetos impacto + >
novos aprovados ACN +CTl +

pesquisadores g

2 Consolidar a identificagioe  Andlise “ex-post” Equipe de Apis elaboragao UD  Paraidentificar e documentar  Metodologia de Sem custo H
documentagio na elaboragiio  das lecnologias avaliagdo do do relatdrio final tecnologias geradas avaliagio de impacto  adicional
e no relatério final do projeto  geradas impacto da com periodicidade da tecnologia gerada, z
das tecnologias potenciais e tecnologia e definida no atualizagio da base H
geradas, respectivamente, pesquisador relatério em de dados

responsivel decorréncia O
da natureza da
tecnologia H

3 Dar continuidade ao Reunido de Chefia + Imediatamente UD  Sensibilizagio ¢ Convocagiio pela Sem custo m
processo de articulagio e sensibilizagio, pesquisadores  apds identificagio conscientizagio da necessidade  Chefia, e reunifio adicional
entre P&D ¢ ACN discussio e ajustes  responsdveis das tecnologias de integragio para melhorar para apresentagio de H

Elaboragio de um pela tecnologia  ndio adotadas a captagio de demandas e proposta e colheita de w
fluxo do processo +ACN + estimular a transferéncia de sugestes ¢ reunides
que integre P&D CAMP tecnologias. >

4 Organizar banco de Prospecgiio e registro  CPD, ACN, Processo continuo, ~ UD  Recuperar e organizar Waorkshap, RS 1.5 mil H

demandas de demandas pesquisadores,  inicio imediato informagdes sobre demandas  questiondrios (estagiiriof
CAMP. agentes internos, geragio de 6 meses) H‘
da extensiio sistema informatizado m

5 Consolidar processo de Indicagio das Cheflia Processo continuo, U} Para implementar o processo de Memorando, ordem  Sem custos o
avaliagio de impacto - tecnologias geradas  geral, CPD, com inicio avaliagio do impacto de servigo, reunides  adicionais 0
AIESA (Chefia) ou adaptadas, pesquisadores,  imediato

transferidas e ACN O
adotadas

6 Melhorar metodologia de Alterar e adaptar Pesquisadores  Jul 2007 UD  Para facilitar entrevistas ¢ Reunido de trabalho  Didrias (3) e
trabalho de campo o formato do responsdveis recuperagdo dos dados. ¢ leste em unidade despesa com

questiondrio pela tecnologia piloto viagem
+ CAMP

Siglas utilizadas: ACN=Area de Comunicagio e negécios; CPD = Chefia de pesquisa e Desenvolvimento; Chefia= chefia da unidade ou organizagdo.

10.6 Etapa 5 — Execucao

Também chamada de fase de implementacdo envolve
varios aspectos dentre eles a divulgacao de todo o trabalho feito
até aqui para todos os funcionarios da empresa. Por essa ser

uma atividade bastante importante, na continuidade dos

estudos veremos mais especificamente os fatores de motivacao
e comunicacao que a envolvem.

Nessa fase, comeca a parte pratica do PE. Tudo que foi feito até aqui, estudos,
discussoes, analises, devem sair do papel e da mente dos gestores e se tornarem acoes
praticas em busca dos resultados.

Deve especial atencao a dois fatores.

v Esclarecimento de duvidas: nesse momento poderao surgir duvidas por parte dos
funcionarios que nao foram envolvidos nos processos até o momento, por isso os
gestores devem estar perto auxiliando nesse sentido.

v Auxilio na execucao: as primeiras praticas também devem ser acompanhadas de

perto para que se garanta a compreensao de todas as metas.
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10.7 Etapa 6 — Controle

O que nao é medido nao pode ser gerenciado. Embora muitas vezes esta etapa nao
seja levada em consideracao, a etapa do monitoramento e controle é essencial. Segundo
Maximiano (2006), o monitoramento "consiste em acompanhar e avaliar a execuc¢ao da
estratégia". O monitoramento deve ser realizado com base nos mesmos indicadores

utilizados na hora de se elaborar o planejamento estratégico.

Muitas vezes, apenas na etapa de controle é que os administradores descobrem
que as coisas nao estao ocorrendo de acordo com o que foi planejado. A funcado do
controle estratégico é assegurar que objetivos sejam atingidos, buscando responder a
questao: "Nossos resultados estdao consistentes com nossos objetivos?" (BATEMAN,

2000). Bateman (2000) define também as atividades especificas de controle, que incluem:

[ 4

v Estabelecer padroes de desempenho que indiquem o progresso rumo aos objetivos

de longo prazo.

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

v" Monitorar o desempenho de pessoas e unidades pela coleta de dados de seu

desempenho.

v' Fornecer feedback as pessoas, sobre seu progresso e desempenho.
v Identificar problemas através da comparacao entre dados de desempenho e os
padroes estabelecidos.

v' E, por ultimo, executar agoes para corrigir problemas.

10.8 Etapa 7 - Retroalimentacao

Trata-se de revisoes, ajustes e replanejamento.

Por exemplo, fez-se todo o planejamento com base em um cenario econdémico que
se modificou rapidamente, fora do esperado, como na época da crise financeira

americana de 2008 (aquela da “marola”).
Nessa fase € comum utilizar processos de coaching e mentoring.

v Sao feitos ajustes e correcoes.

v E ha realizacao periddica de replanejamento.

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos



. QI ESCOLAS E FACULDADES
CURSOS TECNICOS - EIXO GESTAO E NEGOCIOS

VAMOS REFLETIR?

Vocé sabe o que sdao Coaching e Mentoring?

Se sim, escreva abaixo, em poucas palavras o conceito de cada um. Se sua resposta
for nao, faca uma busca rapida na internet e conheca. Busque conhecimento sempre e
de todas as formas.

Dica: Utilize os féruns do ambiente virtual para trocar informacdes com seus

colegas e tutor.

A metodologia para implantacdo do PE é muito importante,
pois é partir dela que se organizam e se analisam os dados, decisoes
sdo tomadas e implantadas, mas principalmente, podem-se avaliar
os resultados e tomar agées corretivas quando algo ndo acontecer
como o esperado.

Existem metodologias prontas, que podem ser tteis, no entanto
a organizacgdo deve se reconhecer como ser unico e preferencialmente
adaptar essas metodologias para que ndo fique engessada com
aspectos irrelevantes a sua realidade.

Coordenacao Pedagogica — Cursos Técnicos
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AULA 6

11 MOTIVACAO X PLANEJAMENTO

11.1 Motivacao e Envolvimento de toda a Empresa no Planejamento
Estratégico

A gestao eficiente do capital humano é a chave do sucesso para qualquer
organizacdo, independente de tamanho e segmento de atuacdo. E fato que o
Planejamento Estratégico auxilia as organizagcoes na descoberta de suas forcas e
fraquezas e que deve ser construido com base nas necessidades da empresa, em todos
seus niveis e envolvendo todos os colaboradores, fazendo com que estes participem
ativamente tanto da construcao como da implementacao e sintam-se parte do projeto.

Ainda, os resultados da avaliacao dos indices de motivacdo, satisfacdo e
comprometimento dos colaboradores, com base nas diretrizes estabelecidas no PE,
servem como ferramenta complementar ao plano de desenvolvimento da empresa.

Mas a grande questdo é: como fazer com que todos os funcionarios aceitem e
“comprem” as diretrizes propostas pelo PE?

Para conseguirmos responder essa pergunta, vamos primeiro a alguns aspectos

teoricos sobre Motivacédo.

11.2 Motivacao

[ 4
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Motivacao é a disposicao de exercer um nivel elevado e permanente de esforco em
favor das metas da organizacao, sob a condicao de que o esforco seja capaz de satisfazer
alguma necessidade individual.

Os elementos fundamentais desta definicdo sao:

v" A intensidade do esforco;

v' A persisténcia;

v' A orientacao em direcdo as metas organizacionais e;
v" As necessidades.

Um trabalhador motivado trabalha com dedicacdo e persisténcia. Entretanto,
esforco e persisténcia ndo compensardo a menos que sejam canalizados numa direcao
benéfica a organizacdo. Finalmente, a motivacdo € um processo de satisfacdao de

necessidades.
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11.2.1 Possuir “Metas Especificas” Aumenta a Motivacao?

A teoria da fixacao de metas afirma o seguinte: metas especificas aumentam o
desempenho; quando aceitas, as metas dificeis promovem alto desempenho; e feedback
sobre as metas resulta em melhor desempenho.

Se os funcionarios participam no estabelecimento de suas proprias metas, seu
desempenho sera melhor?

Embora nao haja evidéncias conclusivas, a participacao realmente encoraja os
funcionarios a fixar e aceitar metas mais dificeis. Trés outros fatores influenciam na
relacdo metas-desempenho:

v" Comprometimento com a meta
v" Auto eficacia adequada
v'  Cultura nacional.

Quando um individuo esta comprometido com a meta, ndo a reduzira ou

abandonara. Auto eficacia refere-se a conviccdo do individuo de que ele é capaz de

executar uma tarefa. E a teoria do estabelecimento de metas é condicionada pela cultura.

11.2.2 Como as expectativas influenciam a Motivacao?

A Teoria da Expectativa afirma que um funcionario sera motivado a produzir mais
quando acreditar que o esforco resultara em uma boa avaliacdo de desempenho; que
uma boa avaliacdo resultara em recompensas organizacionais e que essas recompensas

satisfardo suas metas pessoais. Essa teoria se concentra em trés relacoes:

1. Relacao esforco-desempenho: A probabilidade percebida pelo individuo de que o
dispéndio de uma determinada quantidade de esforco resultara em desempenho.

2. Relacao desempenho-recompensas: O grau em que o individuo acredita que um
determinado nivel de desempenho resultara na consecucao de um resultado desejado.

3. Relacao recompensas-metas pessoais: O grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas ou necessidades pessoais e a atratividade dessas

recompensas potenciais para o individuo.

12 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO X MOTIVACAO

Poucas empresas se dao conta hoje em dia € que a motivacdo nao é a solucédo para
os problemas de produtividade. Em empresas conhecidas por sua eficacia como
Microsoft, Google ou HP, tem-se a erronea ideia de que os objetivos sdo alcancados
devido ao alto grau de motivacao de seus funcionarios. Pergunte aos funcionarios da
Microsoft o que os motiva e vocé ouvira respostas como: minha filha recém-nascida,

construir um veleiro e dar a volta ao mundo ou publicar um livro.
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Vocé nao ouvira nada como: ajudar Bill Gates a manter-se como o homem mais rico

do mundo ou contribuir para o lancamento do novo sistema operacional na data

prevista.

Entao, qual a diferenca entre a “Microsoft” e a “Lojinha do Zé”?

As pessoas estao interessadas e sao motivadas pelos seus proprios objetivos, pelos
seus proprios interesses, seja na Microsoft ou na Lojinha do Zé da esquina.

Mas entdo como os funcionarios da Microsoft estido sempre motivados e os
funcionarios da lojinha do Zé estdao sempre reclamando, faltando trabalho, pedindo
aumento e fazendo um trabalho mal feito?

Talvez se o Zé desse um aumento e oferecesse algumas recompensas por uma boa

performance ele conseguiria mais empenho de seus funcionarios? Provavelmente NAO,

[ 4

ele s6 estaria entrando num circulo vicioso em que as recompensas deveriam ser
constantemente renovadas e jamais retiradas e mesmo assim ele nao teria o coracao de

seus funcionarios, o que a Microsoft tem.
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O segredo das empresas de alta produtividade esta relacionado aos elementos que

fazem um ser humano genuinamente contribuir com seu esforco pessoal para a

concretizacao de objetivos seja numa empresa, numa equipe esportiva ou num grupo

qualquer. Estes elementos sao:

Clareza
Sinceridade
Abertura
Comunicacao
Respeito
Desafios

Recursos

AN NN Y N N NN

Envolvimento

Independente de suas motivacoes pessoais, qualquer um gosta de sentir-se parte da
conquista de objetivos grupais, faz parte da natureza humana.

E preciso clareza quanto a quais séo estes objetivos, qual o caminho para se chegar
la e disponibilizar os recursos. Também € necessario que a comunicacao vertical e
horizontal seja limpida, sem segredos e portas fechadas.

Esta frase elucida tudo que viemos estudando, de Eugen Emil Pfister Jr:
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“Uma centena de individuos apenas motivados ndo move montanhas.
Centenas de pessoas organizadas, com planos, conhecimentos
técnicos e funcgées definidas, equipadas com tratores, explosivos,

enxadas, picaretas, pds e tempo necessdrio dardo conta do recado,
mesmo que muitos, ao acordar, prefiram estar se bronzeando na
praia a remover montanhas.”

Entao, para que o PE de uma empresa obtenha o comprometimento dos
funcionarios, vamos selecionar algumas importantes atitudes/posturas que a
organizacdo deve se empenhar em ter:

v Proporcionar um ambiente ideal para a conquista dos objetivos com bom clima e
sem demasiada pressdo — de nada adianta pressionar as pessoas nem enché-las de
informacées de uma s6 vez. E muito comum que empresas que nunca fizeram nada

tenham ansiedade de mudar logo, no entanto isso s6 gera nervosismo e tensao.

4

v Dispor de todos os recursos necessarios para o alcance das metas — equipamentos

e maquinas também sdo importantes nesse processo. Bem como as instalacdes da

OOIDALVALSH OLNINVLINVId

empresa. Mudancas requerem modificacoes inclusive nesse sentido. Se esses forem

pontos fracos da empresa, eles devem ser considerados no PE.

v Respeito — um funcionario que tem acesso as informacdes da empresa e que pode
inclusive opinar em atividades sente-se respeitado e consequentemente motivado.

v Manter uma comunicacdo clara e limpida — cuidado com jargdes e palavreados
muito técnicos. Seja simples e direto nas comunicagoes.

v Demonstrar ao funcionario que ele é parte indispensavel das realizacbes é o
segredo do sucesso. Qualquer pessoa se sente bem fazendo parte de um grupo de

SUCESSO.

Resumo

De nada adianta uma empresa implementar um Planejamento
Estratégico se todos os colaboradores ndo aceitarem a proposta nem
se engajarem no processo, ou ndo “‘comprarem” a ideia.

Ndo existe diferenca na motivacdo de funciondrios de grandes
e pequenas empresas. O que existe sdo empresas que encaram as
necessidades de seus colaboradores de formas diferentes: umas

prestam a ateng¢do nessas necessidades e outras desprezam.

Um funciondrio se sentird mais motivado a realizar uma tarefa
se ele acreditar que isso lhe trard a satisfagdo de uma necessidade
particular.

O segredo de motivacdo das empresas estd na sua
capacidade de respeitar seus colaboradores de forma individual,
perceber que ele é parte importante do processo.
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