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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo geral verificar se existem similaridades ou ndo
entre as metodologias de planejamento estratégico discutidas por Oliveira (1988),
Stoner (1985) e Vasconcellos Fitho (1985), assim como entre os modos de
planejamento argumentados por Mintzberg (1994) e Quinn (1980), em relacdo 2
implementada pelo Grupo CECRISA SA, em 1993, localizado no Sul de Santa
Catarina. Na revisdo bibliografica, procurou-se contemplar aspectos relativos ao
ambiente externo das organizagdes, ou seja, os elementos do ambiente direto
(fornecedores, clientes, concorrentes, o6rgdos regulamentadores) .e do indireto
(tecnologica, econdmica, legal, demografica, cultural, ecolégica e politica), a evolucio
do planejamento estratégico e as metodologias discutidas pelos autores considerados
neste trabalho. A pesquisa em pauta é do tipo exploratdria, descritiva e avaliativa. A
perspectiva da pesquisa € sincronica. O método utilizado ¢ o estudo de caso. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas do tipo ndo-estruturada, andlise documental e
observagdo. O tratamento dos dados é predominantemente qualitativo. A partir da
analise ¢ interpretagdo dos dados, pode-se perceber que o Grupo CECRISA SA
procurou implementar o planejamento estratégico, em decorréncia de varios motivos,
com o intuito de asseguar o sucesso do empreendimento. Os principais motivos que
podem ser citados sdo: a) o modelo de gestdo praticado pelo Grupo CECRISA , no
periodo 1980 a 1990, centrou-se nos valores dos fundadores; b) as variaveis de
mercado alteraram-se de modo significativo, demonstrando que o ciclo tnico de
realimentagdo predominante no Grupo CECRISA SA nio deveria ter continuado em
pratica por periodos de incerteza, instabilidade e imprevisibilidade, resultantes de varias
medidas macroecondmicas tomadas pelo grupo, principalmente na década de 1980; c)
expansdo de sua capacidade de producdo, atingindo uma capacidade instalada de 60
milhdes de m%ano, tornando-se a maior produtora mundial de revestimentos
ceramicos; d) guerra ao desperdicio: o desperdicio é uma praga que se dissemina pelo
mundo todo. Infelizmente, nos paises mais pobres as perdas sio ainda maiores. No

Brasil, 53% do material de constru¢do que entra numa obra sai'na forma de entuiho. -

Em relagdo a metodologia de planejamento estratégico implementada pelo Grupo
CECRISA SA, percebe-se que existem similaridades das propostas pelos autores
pesquisados, principalmente no que diz respeito a) a defini¢io da missdo; b) a intencio
estratégica; c) aos valores e as opgdes estratégicas; d) aos objetivos e as estratégias.
Nao se verificou de forma nitida a fase do diagnéstico, mas, conforme depoimentos,
este foi realizado como forma de se saber como se encontrava a empresa para,
posteriormente, saber para onde ela desejava caminhar.



ABSTRACT

The present paper has the general objective to verify the existence or not of the

similarities of the estrategic planning methodologies discussed by Oliveira (1988), Stoner

(1985) and Vasconcellos Filho (1985), as well as the manners of planning argued by

Mintzberg (1994) and Quinn (1980), regarding the one implemented by Grupo Cecrisa

S.A ., in 1993, located in the south of Santa Catarina. In the bibliographic review, aspects

related to the exerternal environment of organizations were contemplated,that is, the

elements of the direct environment (vendors, clients, competitors, statutory organs) and of
the indirect (tecnology, economy, legal, demogrphic, cultural, ecologic, and politic), the

evolution of the strategic planning and the methodologies discussed by the authors

considered in this paper. The research in focus is of the exploratory type descriptive, and

evaluative. The research perspective is synchronic. The utilized method is the study of
case.The data was collected through interviews of the non-structured type, documentary

analysis and observation. The data treatment is predominantly qualitative. From this-
analysis and interpretation of the data, it is possible to realize that the Grupo Cecrisa S.A

., tried to implement the strategic planning due to various motives/reasons with the goal to

ensure the venture success. The main motives/reasons that can be cited are the following:

a) The management model practised by Grupo Cecrisa S.A . in the period from 1980 to

1990 was centered in the founders values; b) the market variables were altered in a

significative way, demonstrating that the feedback unique cycle predominant in the Grupo

Cecrisa S.A should not be continued in practice for periods of uncertainty, instability,

impredictability, resultant of various macroeconomic extents taken, mainly, in the 1980°s ;

c) expasion of its production capacity reaching the installed capacity of 60 millions of
m2/year, becoming the biggest world’s producer of ceramic covers; d) war against waste:

the waste is a plague which dissiminates around the world. Unfortunately, in the poorer

countries the wastes are even bigger. In Brazl, 33% of the construction material that

enter in a construction exits in form of rubble. Regarding this methodology of strategic

planning implemented by Grupo Cecrisa S A, is possible to realize that there are

similarities of the researched authors’ proposals. Mainly, regarding : a) the definition of
the mission; b) the strategic intention; c) the values; the strategic options; d) the objectives

and strategies. It wasn’t verified in a clear form the phase of the diagnosis, but according

to depositions the same was achieved as a way to know how the enterprise was, with the

intention to know afterwards which direction it would go.



1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do tema

O planejamento estratégicb ndo pode ser encarado como um processo simplista, em que
algumas diretrizes sio tomadas e, por meio de algumas previsdes quantitativas uma empresa,
posiciona-se em uma determinada epoca futura. Durante as décadas de 60 e 70, o tratamento
do planejamento estratégico era essencialmente esse. Pouca importancia era dada aos fatores
dinimicos da macroeconomia, a capacidade da concorréncia era ignorada e os fatores de
mercado tinham pouca relevancia.

Conforme Mintzberg (1994), o planejamento formal, por sua natureza muito aﬁalitica,
tem sido e sempre sera dependente da perseveranca e do rearranjo das categorias estabelecidas
e dos tipos de produtos existentes nas unidades convencionais de estrutura. Assim, a
flexibilidade € um pressuposto para o bom funcionamento do planejamento estratégico. A
simples defini¢do de longo prazo de metas, por si 50, ndo € suficiente para que ele tenha éxito.

Por essa razdo, o enfoque de um planejamento estratégico ndo pode, sob hipotese
alguma, ser baseado apenas em valores quantitativos, ignorando o que esta ocorrendo e podera
ocorrer no lado de fora da empresa, subestimando as a¢des da concorréncia e da dindmica
econdmica do mercado mundial.

A partir dessas argumentagdes, percebe-se que o assunto planejamento estratégico vem

sendo muito discutido, tanto por especialistas da area como por praticantes da administragio. A
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énfase dada ao assunto deve-se a instabilidade ambiental e & questio da competitividade. Isso
porque, em ambientes instaveis, os dirigentes de qualquer tipo de organizagio precisam
verificar 0 que se encontra no ambiente, como oportunidades e ameagas.

Uma vez identificadas as oportunidades, os dirigentes podem verificar se elas sio
importantes para a organiza¢io, como forma de torna-las mais competitivas; a competitividade
torna-se fundamental, na medida em que se discute a qualidade dos produtos e servigos
ofertados pelas organizagdes. Ndo s6 a competitividade depende das oportunidades do
ambiente externo, haja vista a necessidade de se conhecerem também as fraquezas e forcas da
dindmica interna das organizagdes.

O planejamento estratégico, por isso, torna-se fundamental, na medida em que favorece
a discussdo da missdo, dos objetivos, das politicas, das estratégias e dos mecanismos de
controle e avaliacio.

Por meio da discussdo da missdo da empresa, o dirigente pode redefinir ou até mesmo
definir um rumo para a institui¢do. O diagndstico das condigdes serve para o dirigente verificar
se 0s aspectos internos da empresa (instalagGes, servicos oferecidos, recursos humanos e
financeiros etc) e os externos podem favorecer a adogdo de novos objetivos, metas e
estratégias. Os objetivos mostram os alvos que o dirigente pretende alcancar. As metas
especificam 0s prazos com que ele conta para alcancar esses objetivos. O controle e avaliagdo
de modo integrado favorecem a correcio dos desvios dos sistemas, como forma de a
organizac¢do e de os clientes ndo sairem insatisfeitos com o que é oferecido pela organizagio.

Dessa forma, procura-se, no presente trabalho, descrever a metodologia de
planejamento estratégico utilizado pelo Grupo CECRISA SA, na elaboragdo de seu plano de

acdo em 1991, para, posteriormente, verificar se existe ou ndo similaridades entre as



(V¥

metodologias apresentadas pelos estudiosos da area considerados neste estudo e a

implementada pela organizagdo objeto de estudo.
1.2 Organizagdo do estudo

No primeiro capitulo, além da exposi¢do do tema e de sua organizacdo, encontram-se
a defini¢do e a natureza do problema em estudo, apresentados de forma sucinta, apos breves
comentarios sobre o comportamento das organizagdes e dos dirigentes frente ao assunto que se
esta pesquisando. Na seqiiéncia, apresentam-se os objetivos da pesquisa e a relevancia do
estudo para o segmento pesquisado, bem como para o Curso de P6s-Graduagio em Engenharia
de Producdo e Sistemas do Centro Tecnoldgico da Universidade Federal de Santa Catarina -
PPEPS/CTC/UFSC.

No segundo capitulo, sdo descritos os fundamentos tedricos sobre planejamento
estratégico. Inicialmente, ha uma breve introducio dos antecedentes da administragdo
estratégica, mais especificamente porque o assunto ganhou relevincia a partir da década de 60,
com as caracteristicas do ambiente geral (variaveis tecnologicas, legais, boliticas, econdmicas,
ecologicas, culturais e sociais) e especifico (clientes, fornecedores, drgdos regulamentadores e
concorrentes).

Em segundo lugar, apresentam-se as metodologias e alguns estudos de planejamento
estratégico discutidos por especialistas da area. As etapas mais comuns levadas em conta pelos
autores sdo: diagnostico estratégico (andlise interna e externa), definicio da missdo;
estabelecimento dos objetivos, das metas, das estratégias, do orcamento, da viabilidade;

implementacio e acompanhamento.



Para finalizar o segundo capitulo, sio descritas as principais causas de falhas mais
comuns que promovem o insucesso da implementagdo do plano estratégico, ou seja: a)
estruturagdo- inadequada do setor responsavel pelo planejamento estratégico na empresa; b)
ignorancia da efetiva importancia e significado do planejamento estratégico para a empresa; c)
ndo preparacdo do terreno para o planejamento estratégico da empresa; d) desconsideragio
da realidade da empresa; e) desconhecimento de conceitos basicos inerentes ao planejamento
estratégico; f) inadequagdo no envolvimento dos niveis hierarquicos; g) defeitos na elaboracdo
do planejamento estratégico, h) baixa credibilidade ao planejamento estratééco; 1) inadequagdo
no sistema de controle e avaliagdo; j) integragdo inadequada com os funcionarios da empresa.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos da pesquisa.
Inicialmente, demonstra-se a importincia da pesquisa qualitativé. para o desenvolvimento de
estudos de planejamento estratégico. A compreensdo dessa dindmica passa a exigir ndo mais a
quantificagdo dos fendmenos sociais, mas sim a utilizagdo de quadros de referéncias adequados
da pesquisa qualitativa, que contribuam para o entendimento do assunto em questdo.

Em segundo lugar, aparece a caracterizagdo do estudo como sendo exploratorio,
descritivo e avaliativo. Para esclarecer essa caracterizacio sdo descritos os fundamentos da
dimensédo do é e do deve ser ( Kuhn, 1992; Burrel, Morgan, 1979).

Em terceiro lugar, sdo descritos o método, o modo de investigacdo e a perspectiva do
estudo em pauta. Como a perspectiva do estudo € sincronica, 0 método que caracteriza e
favorece a compreensdo do assunto é o estudo de caso.

Em quarto lugar, mostra-se que a populagdo do presente estudo € constituida pelo

Grupo CECRISA SA, com suas respectivas Unidades Industriais.
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Em quinto lugar, apresentam-se as defini¢des constitutivas de variaveis e as categbriaé
de andlise das varidveis em estudo, como, por exemplo, planejamento estratégico,
medodologias de planejamento, ambiente externo e motivos/razdes que levaram a
implementagio do plano.

Em sexto lugar, sdo descritas as técnicas de coleta e de tratamento de dados utilizadas,.
ou seja, a entrevista ndo-estruturada, a analise documental e a observagio participante. Os
dados s3o examinados de modo qualitativo.

Por fim, mediante a andlise qualitativa dos dados, ¢ possivel identificar as grandes etapas
que devem ser levadas em conta na formulagio e na implementagdo do plano estratégico.

No quarto capitulo, € apresentado, num primeiro momento, um breve histérico do
Grupo CECRISA SA, e do municipio em que ele ée localiza, a fim de familiarizar o leitor
acerca dessa organziagio.

Em segundo lugar, demonstram-se os principais motivos que promoveram a
implementa¢do do plano estratégico na empresa, baseado nos principios da administra¢do
estratégica, ou seja, aborda-se o periodo de dificuldades vivenciado pela organizagdo,
denominado CRISE, mais especificamente no inicio de 1990 e identificado por Ambomni (1997),
em sua tese de doutorado. Na sequéncia, procuram-se descrever as principais etapas levadas
em consideragdo pela empresa, na implementagdo do plano estratégico, e sdo discutidas e
verificadas as similaridades das metodologias apresentadas pelos estudiosos da area em relagdo
a implementada pelo grupo.

Em terceiro lugar, analisa-se o processo de planejamento estratégico, com o intuito de
demonstrar para o leitor que esse assunto ndo pode ser explicado e entendido a partir de uma

unica proposta metodologica. Fica evidente a presenca de caracteristicas das diferentes



metodologias levadas em conta no presente estudo. Para finalizar esse topico, discute-se a
necessidade de combinagdo das metodologias para realmente se assegurar o comprometimento
dos envolvidos no processo.

No quinto capitulo, apresentam-se as conclusGes do presente estudo, a partir do
objetivo geral que se pretendia alcancar.

No sexto, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas que serviram de embasamento

para o assunto em questao.

1.3 Defini¢3o do problema, objetivos e relevancia
1.3.1 Defini¢do do problema

O assunto planejamento estratégico vem sendo muito discutido por estudiosos desse
assunto e por dirigentes de organizagdes, em face de incertezas ambientais, organizacionais,
gerenciais e operacionais. O ambiente de uma empresa (interno e externo) altera-se de modo
muito rapido e, se os dirigentes ndo se alertarem para as oportunidades e ameacas externas,
bem como para as potencialidades e fraquezas internas, suas empresas poderio perder espaco
para as concorrentes, em termos de competitividade, produtividade, qualidade e legitimidade.

Além disso, tém-se observado aceleradas transformacdes nos campos econdmico,
politico e social, decorrentes dos‘ avangos tecnologicos sem precedentes, que acabaram

produzindo o fendmeno da globalizagdo da economia. O que poucos dirigentes vém



percebendo ¢ a extensdo dessas mudangas, que alteram radicalmente nossas vidas, os negocios
€ a propria geopolitica mundial.

A conscientizagdo sobre esse novo cenario universal, e a adaptagio a ele, sdo
fundamentais para as organiza¢des alcangarem seus objetivos, sob pena de ndo sobreviverem.
Segundo Alencar (1995, p. 2), “ja se faz presente a demanda de novas estruturas por novos
procedimentos administrativos e por novas liderangas, dotadas dos requisitos da era da
informagdo. Para as na¢des, uma administragio alheia a essa nova realidade levara qualquer
delas a crescer muito menos que o seu potencial permite, a oferecer uma qualidade de vida a
seus cidaddos muito aquém de suas potencialidades e a se tornar dependente”.

E provavel também ser essa uma das poucas oportunidades oferecidas pela parcela
substancial de empresas brasileiras de se capacitarem para sobreviver na sociedade da
informagdo. Por isso, o conhecimento esta mudando a forma de se produzirem e se fazerem
negocios.

Os aspectos abordados tém contribuido para se entender por que muitas organiza¢des
perdem vantagem competitiva, ou seja, se o lider da organizagio ndo consegue enxergar as
exigéncias do mercado, a organizagdo, com certeza, pode implementar planos estratégicos,
muitas vezes para consolidar o rigor formal ou os preceitos da burocracia (De Geus, 1988).

Tomando-se por base as consideragdes feitas até entdo, e para facilitar a compreensdo

do tema e do problema, busca-se resposta para a seguinte questdo de pesquisa:



Existe similaridade entre as metodologias de
planejamento estratégico discutidas pelos estudiosos
desse assunto, e a implementada pelo Grupo CECRISA

SA em 19937

Vale ressaltar que o problema em questdo ndo tem a inteng¢do de reunir e confrontar
dados estatisticos entre variaveis independentes e dependentes para obter explicagdo da
metodologia de planejamento estratégico escolhida pela organiza¢do em foco.

Além disso, percebe-se que o presente estudo limita-se a verificar os motivos e a
metodologia de planejamento estratégico utilizada pelo Grupo CECRISA SA, localizado
em Criciuma, no Sul de Santa Catarina. Os resultados deste estudo ndo permitem, assim,
generalizagdes acerca da metodologia de planejamento implementada em outras
organizagdes do setor cerdmico de grande, médio e pequeno porte existentes em Santa
Catan'na.

Feitas as ressalvas preliminares a respeito da questdo, como outras constantes no
capitulo 3, mais especificamente no item limitagdes do estudo, apresentam-se os objetivos geral

(alvo que se pretende alcangar) e os especificos, para sua consolidagdo.



1.3.2 Objetivos
1.3.2.1 Geral

Verificar se existe similaridade ou ndo entre as metodologias de planejamento estratégico
discutidas pelos estudiosos desse assunto e a implementada pelo Grupo CECRISA SA em

- 1993.
1.3.2.2 Especificos

As etapas de trabalho empirico necessarias a consecu¢do do objetivo geral sdo as

seguintes:

- levantar, junto a literatura especializada, os fundamentos basicos e as metodologias de

planejamento estratégico apresentadas pelos estudiosos da area;

- identificar os motivos/razdes que incentivaram a implementagdo do plano estratégico na

organizagao,

- verificar as similaridades e diferengas entre as metodologias de planejamento estratégico

discutidas pelos estudiosos dessa matéria;
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- resgatar a metodologia de planejamento estratégico que serviu de orientagdo para a

elaboracdo e para a implementagdo do plano, pelo Grupo CECRISA SA;

- propor uma metodologia combinada para a elaboragdo e para a implementagdo de planos

estratégicos, a partir dos fundamentos tedricos e praticos.
1.3.2.3 Relevancia do Estudo

O ciclo de planejamento € a melhor oportum'dade que uma organizacdo tem para fazer
com que seus funcionarios conversem entre si, troquem impressdes e acertem suas desavengas.
Se um numero excessivo de vozes se expressar simultaneamente, porém, o efeito passa a ser de
interferéncia. E preciso, portanto, haver um procedimento ordenado que delineie o que as
pessoas devem dizer. J4 o trabalho do executivo responsavel por esse planejamento é
considerar as informacdes recebidas, pondera-las, coloca-las em perspectiva e tomar decisdes
com base nos efeitos finais. Fica aqui registrado, no entanto, que um principio fundamental do
planejamento essencial € a atividade cooperativa.

Dessa forma, o planejamento deve ser uma fungdo genérica da administracio. Nio é
algo fora do campo principal do negdcio; deve ser uma parte fundamental e orginica das
operagdes cotidianas. Ndo se pode falar em administradores, planejadores e trabalhadores, pois
tudo o que ha sdo os empregados de uma companhia ou os participantes de um

empreendimento, e todos eles planejam o modo como irdo levar adiante a sua parte no negdcio.
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Por essa razdo, a elaboragdo e utilizagdo das etapas do plano estratégico podem permitir
ao administrador ou executivo fazer aquilo que os homens de negdcios melhor sabem fazer:
pensar e agir.

Nio serdo, todavia, simples matrizes de resultados que propiciardo a efetivacdo dos
resultados planejados. Antes da otimizagdo dos resultados, deve-se atentar para a sua
manutencdo. A a¢do da concorréncia, seja por meio das empresas ja existentes, seja por novos
empreendimentos, é uma ameaga presente em qualquer momento do jogo.

Assim, a ma utilizagdo dos conceitos de estratégia vem sendo o fator principal para os
infortunios vividos pelas empresas.' O mercado € dindmico e seria muita pretensio querer
prever o futuro, ndo possuindo uma bola de cristal. Muitas vezes as empresas, por meio de
seus planejamentos, acreditam piamente que seus produtos serdo consumidos por seus clientes -
atuais e potenciais ad eternum; prevéem uma demanda e, com isso, o crescimento da empresa
ao longo de um periodo predeterminado. E pura ignorancia ndo considerar o movimento da
concorréncia, o desenvolvimento das necessidades dos consumidores, as possiveis oscilagdes
do mercado, as possibilidades de inflagdo, a globalizacdo de mercado, as inovagdes
tecnologicas, as variagdes cambiais, as mudangas constitucionais, as greves de diversos setores
(inclusive na propria empresa), etc.

De forma analoga, por meio de exaustivos estudos do setor avancado de Pesquisa &
Desenvolvimento, pode-se desenvolver um produto para ser langado no mercado no momento
oportuno, o que rendera fluxos consideraveis para a empresa que, dentro de dez anos, por
exemplo, estara trés vezes maior do que hoje, com o advento desse produto.

Para que o planejamento possa trazer resultados para a organizacdo, alguns

questionamentos podem ser feitos, como por exemplo: Qual a real importincia do

L g



planejamento, dentro daquelas empresas que se dispdem a atuar no mercado? Seguido de
tantas criticas, sera que ele deveria ser posto de lado, dando-se maior énfase & experiéncia ea
sorte dos administradores? Existe a possibilidade de o planejamento estratégico ser implantado
com éxito?

Logicamente essas sdo perguntas muito amplas e, certamente, poderdo ser respondidas
de diversas formas, por diversos empresarios. N3o existe uma receita de bolo. As decisdes
diferem para cada estrutura organizacional e para cada mercado em que determinada empresa
estiver atuando, para cada momento, para cada local. Planejamento estratégico, portanto, nio
€ efetuado por meio de processos preconcebidos, retirados de um livro técnico, ou pelas
palavras de algum consultor ou professor. Planejamento estratégico deve ser um processo de
arte que envolve muito além de simples perspectivas quantitativas, abrangendo toda a estrutura

da empresa e os diversos fatores econdmicos a que a flutuagdo de mercado esteja sujeita.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apresenta-se, inicialmente, uma breve introducdo dos fundamentos basicos do ambiente
externo das organizagdes, para facilitar a compreensdo do assunto planejamento estratégico.

Em segundo lugar, demonstra-se a evolugdo do planejamento, ou seja, desde o
planejamento financeiro até o da administragdo estratégica.

Em terceiro lugar, apresentém—se as metodologias e alguns estudos discutidos pelos
autores pesquisados, acerca do planejamento estratégico.

Para finalizar este capitulo, 'sdo apresentadas as causas de falhas mais comuns na

elaboragdo do planejamento estratégico, discutidas por Oliveira (1988).
2.1 O ambiente externo das organiza¢des

Os autores Oliveira (1988) e Stoner (1984), dentre outros, para explicarem a
evolugdo do planejamento como uma das metodologias de planejamento estratégico, que se
verifica na sequéncia deste trabatho, fazem uso dos conceitos basicos da organizagdo, vista
como um sistema aberto, quer pelo ambiente geral, quer pelo especifico.

A partir da revisdo da literatura, enquadram-se os estudos ambientais em trés periodos,
conforme expde Scott (1983): de 1940 a 1960 esses estudos enfatizavam a independéncia das
organizac¢des; na década de 60 predominava a visdo da organiza¢do como um sistema de logica

fechada e, a partir dos anos 70, o enfoque passou a ser de interdependéncia cultural e social
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entre organizagdes e seus ambientes, com as organizacdes sendo vistas como participantes de
um sistema de relagGes interorganizacionais.

Hall (1984) também compartilha da divis3o dos estudos sobre organizagdes e ambientes
utilizada por Scott (1983), afirmando que a énfase no ambiente ndo € nova, mas parece ter sido
r_edescoberta a partir dos anos 60. Esse autor identifica algumas causas que proporcionaram a
redescoberta do ambiente como, por exemplo, os limites das analises estruturais das décadas
de 60 e 70, as consideragSes politicas que levam a preocupagio com fontes de controle
organizacional e o interesse pelos efeitos das agdes individuais e organizacionais, entre outros.

Dessa forma, com a énfase 'dada a organiza¢do como um sistema aberto, 0 ambienfe
somou-se aos fendmenos externos a populagdo em estudo e que a influenciam potencial ou
realmente (Hawley apud Hall, 1984), ou como partes do meio que sdo relevantes ou
potencialmente relevantes para que a organizagdo estabeleca seus objetivos e os atinja (Dill
apud Thompson, 1976).

Para Stoner (1985), as organizagdes operam dentro de um contexto do qual dependem
para sobreviver, manter-se, crescer e desenvolver-se. E do ambiente que as organizagdes
obtém informagdes e recursos necessarios ao seu funcionamento e é também no ambiente que
colocam o resultado de suas operagdes. Na medida em que ocorrem mudangas no ambiente,
as operagdes das organizagdes sdo por elas influenciadas.

A dindmica da influéncia ‘do ambiente sobre a organizagdio, ou vice-versa, é bastante
controvertida entre os autores, como pode ser verificado no transcorrer deste trabalho.

Para a maior parte dos autores ja citados, o ambiente externo de uma empresa, dividé-
se em dois niveis. O primeiro é constituido pelos elementos que atuam de forma indireta na

organizacdo, sendo denominado de ambiente indireto, ou, ainda, ambiente geral,



macroambiente, ambiente maior ou residual (Quadro 1). O segundo constitui-se dos elementos
que atuam de forma direta e € chamado de ambiente direto, operacional ou especiiico.

O ambiente geral ¢ geraimente definido como “o ambiente em que se encontram as

variaveis tecnologicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas, culturais e
sociais” (Vasconcelos Filho apud Vasconcelos Filho, Machado, 1982).
) Para esse autor, a tecnologia ¢ um componente do ambiente, na medida em que as
organizagdes precisam absorver e incorporar as inovagdes tecnoldgicas externas. E também
parte interna das organiza¢des, na medida em que integra pesquisa desenvolvida ou transferida
e aplicada internamente para atingir objetivos organizacionais. Desse modo, a tecnologia € uma
variavel ambiental que influencia o comportamento das organiza¢Ses, e uma variavel interna,
por meio da qual a organiza¢do influencia o seu ambiente e as demais organizagdes nele
inseridas.

Oiiveira (1988) e Vasconcellos Fitho (1985) citam os componentes das variaveis
tecnologicas que parecem ser relevantes para os diversos tipos de organizagdes. Sdo eles:
capacidade de um pais, para aquisicdo de tecnologia, capacidade para desenvolvimento de
tecnologia no pais, transferéncia de tecnologia pelo pais, protegdo de marcas e patentes,
velocidade das mudangas tecnoldgicas, nivel de orgamento de P&D do pais e nivel de
incentivos governamentais.

Hall (1984), ao explicar como a variavel tecnologica atua sobre a organizagio, salienta
que um desenvolvimento tecnoldgico, em qualquer irea, acaba chegando as organizag3es
com ele relacionadas. Assim que novas idéias deixam de ser propriedades privadas de um
individuo ou organizagdo, come¢am a circular e se tornam parte do ambiente. Se um

desenvolvimento for possivel de ser patenteado, o processo € diferente; mas, se é significativo,

-

-
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outras organizagoes procurardo copia-lo ou amplia-lo. De qualquer modo, uma organizacdo
precisa estar atualizada com os novos desenvolvimentos nas 4reas que sejam cruciais para seu
sucesso continuo.

Hall (1984) continua, dizendo que as organiza¢des ndo reagem a mudanga tecnoldgica
por meio da absor¢do, mas sim por meio da defesa da mudanga ou da defesa da estabilidade,
pois as organizagdes possuem seus radicais ou reaciondrio internos, que reagem de forma
variada a mudangas tecnologicas e a outras mudangas ambientais e, ji que o indice de
mudancas nio € constante para todas as organizagles, 0 grau em que elas precisam
desenvolver mecanismos de resposta varia, mas, para todas elas, a tecnologia é uma variavel
importante.

Da mesma forma, observa-se que as organizagdes dependem do contexto politico-
econérhico-social do pais. Q’ualciuer que seja seu fundamento, contudo, a legislagdo vigente
(seja tributaria, trabalhista, c;,omercial, etc.) tem influéncia acentuada sobre o comportamento
das organiza¢Ses. Para Oliveira (1988) e Vasconcellos Filho (1985), sio componentes das
varidveis legais, entre as mais importantes, as legislagdes tributdria, trabalhista, criminal e a
comercial.

Hall (1984) comenta que quase todas as organizagdes sdo afetadas pelo sistema legal,
seja de forma direta ou indireta, observando ainda o aspecto dindmico do sistema legal, quando
uma nova lei € aprovada ou uma interpretagio é modificada ou, ainda, quando ocorrem
mudancas fundamentais na lei. As organizagBes precisam, entio, fazer as alteracdes
necessarias, caso a lei seja relevante para elas.

Segundo Hall (1984), as variaveis politicas incluem o clima politico e ideolégico geral

que o governo pode criar e a estabilidade ou instabilidade politica e institucional do pais em
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geral, ja que esses fatores irdo repercutir, em algum grau. no comportamento das
organizagdes.

Vasconcellos Filho (1985) traz como componentes das variaveis econdmicas o
crescimento do PNB, a balanga de pagamentos, o nivel de reservas cambiais, a balanca
comercial, a taxa de inflagdo, a taxa de juros, a estabilidade monetaria, o mercado de capitais, a
arrecadac¢do de impostos (federais, estaduais e municipais) e o nivel de distribui¢do de renda,
entre outros.

Segundo Hall (1984), as mudangas das condi¢Ges econdmicas s3o restricdes
importantes a todas as organizagdes. Quando ha crescimento econdmico, geralmente as
organiza¢les também crescem e vice-versa. Observa-se, entretanto, que as condi¢des
econdmicas mutaveis ndo afetam da mesma forma todas as partes de uma organizagdo. Em
periodos de dificuldades econémicas, segundo Freeman (apud Hall, 1984), a organizagio tende
a cortar os programas que considera menos importantes para suas metas globais, a ndo ser que
haja pressdes politicas externas que impegam tais decisdes.

As condi¢des econdmicas mutaveis sdo excelentes indicadores das prioridades das
organizagdes. Uma organizagdo, contudo, ndo pode ter certeza da real contribui¢do que cada
parte faz para o todo e, ja que os periodos de dificuldades econémicas forcam as organiza¢des
a avaliarem suas prioridades e cortarem os.excessos (caso existam), os critérios utilizados para
tais avaliagdes € que constituem as variaveis-chave.

Ja em relagdo as variaveis demograficas, Vasconcellos Filho (1985) arrola como suas
componentes a densidade populacional, a mobilidade interna da populagio, o indice de

natalidade, o indice de mortalidade, a taxa de crescimento demografico, a taxa de crescimento
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populacional e a composi¢do e distribuicdo da populagdo segundo sexo, idade e estrutura

familiar.

QUADRO 1 - A organizagio e seu ambiente geral e operacional

. varidveis_ . varidveis . . i < varidveis . :

1

B Te c nolog l cas SRS

Politicas - - econdmicas

-} clientes -

‘. concorrentes . .-
. grupos. -
~regulamentadores

“fornecedores

Lovarivers. - -

“ecolégicas

FONTE. VASCONCELOS FILHO, P., MACHADO, A M V. Planejamento estratégico:
formulag3o, implantacdo e controle. Rio de Janeiro: LTC, 1982.

Além dessas varidveis do ambiente geral, o autor cita ainda as ecoldgicas e as socio- .
culturais.

'Oliveira (1988) e Vasconcellos Filho (1985) apontam como componentes das variaveis '
ecologicas o nivel de desenvolvimento de um grupo de organizagdes dentro de uma
deter@nada fronteira particular. Vasconcellos Filho (1985) lembra que existem outros
componentes a serem considerados, de acordo com o ambito de atuagdo de cada organizagio

|

dentro de uma determinada populagio.
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Vasconcellos Filho (1985) indica como componentes dessas variaveis socio-culturais:

- a estrutura socio-economica (percentual da populagdo pertencente a cada segmento
socio-econdmico), hiatos entre os diversos segmentos, condi¢des de vida de cada segmento
(como moradia, etc), estrutura de consumo de cada segmento, estilo de vida de cada segmento
(tendéncias) e sistema de valores de cada segmento;

- a estrutura sindical (tipos de organizagio, tipos de conflitos, graus de participagdo e
caracteristicas 1deoldgicas);

- a estrutura politica (caracteristicas ideologicas, organizacionais, tipos e graus de
participagdo);

Outro modo pelo qual as variaveis socio-culturais podem afetar as organizag¢des sdo
as mudangas nas preferéncias do consumidor.

Segundo Thomas (apud' Vasconcellos Filho, Machado, 1982), a influéncia dessas
variaveis € indireta, mas, 00va ndo existe homogeneidade entre as organizagles, cada uma
sofrera efeitos diferentes.

Dentro do ambiente geral, ainda, Emery e Trist (apud Chiavenato, 1987) abordam
quatro tipos de textura ambiental, cada uma proporcionando determinado comportamento
organizacional. Cada tipo desenvolve condi¢Ges externas para um determinado tipo de
organizag¢do mais adequado. Sio eles:

- Ambiente tipo 1: meio placido e randomico, € o mais simples e estatico.
Corresponde ao mercado classico dos economistas, em que organizagdes concorrentes vendem
produtos homogéneos. Cada organizagio € relativamente tdo pequena que, sozinha, ndo pode
influenciar o mercado, ndo afetando também as demais organiza¢des do mesmo mercado. Seus

objetivos sdo relativamente estaveis, distribuidos ao acaso, sem ligagdo entre as partes. Suas

atic



atividades geralmente crescem de modo isolado da causalidade ambiental. Sobrevivem em
pequenas unidades, isoladas, sendo que dificiimente se adaptariam a um outro ambiente; sdo os
bares, mercearias, pequenas oficinas artesanais, pequenas lojas e bazares.

Nessas organizacdes quase inexistem niveis hierarquicos, pois ndo ha
necessidade de se separar o nivel institucional do intermediario. Constituindo-se elas num
ambiente estatico e conservador, sua melhor estratégia é a tatica, ja que, para atender as
pequenas varia¢des locais, o método do ensaio-e-erro ¢ suficiente. O dirigente €, geraimente,
0 proprio gerente da organizagio.

- Ambiente tipo 2: meio placido e segmentado, e também estatico, porém mais
complexo. Corresponde a concorréncia imperfeita dos economistas, ou monopolistica, em que
os produtos/servigos oferecidos pelas organizagdes concorrentes s3o diferentes, sendo
necessario que cada organizagdo conhega seu mercado e reflita esse conhecimento no projeto e
desenho de seu produto/servico. Cada organizagdo pode estabelecer seu dominio e ter alguma
influéncia sobre o mercado, mas nio pode afetar as outras organizagdes; seus objetivos ndo sdo
distribuidos ao acaso, pois estio concentrados em algum produto/servico especifico e ndo
numa variedade deles, como no tipo 1. Tendem a crescer em tamanho, tornando-se
multifuncionais, hierarquizadas e com controle e coordenagdo bastante centralizados.
Geralmente necessitam de concentra¢do -de recursos, subordinagio a um plano central e
dominio baseado no desenvolvimento de uma especializagdo distintiva em sua tecnologia, para
diferenciarem-se das outras organizagGes e atingirem os objetivos estratégicos. Dedicam-se a
um tipo de produto/servico em que ndo existe um mercado competitivo. Fazem parte desse
ambiente as organizagles de grande porte e que dominam a tecnologia de um determinado

produto, numa determinada regido. A resposta da organizagdo para esse ambiente € a

1
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estratégia, distinta da tatica, pois existe o nivel institucional separado do intermediario. Sua
sobrevivéncia depende do conhecimento sobre o ambiente em que atua.

- Ambiente tipo 3: ambiente perturbado e reativo, mais dindmico do que
estatico. Correspondente ao mercado oligopolico dos economuistas, em que existem poucas
organizagdes, sendo que as atividades de uma organizagdo geralmente causam repercussoes
sobre as outras. Nesse ambiente se desenvolvem organizagdes do mesmo tamanho, mesmo tipo
e objetivos semelhantes. Todas elas dispGem das mesmas informag¢des sobre o mercado e
pretendem o dominio dele; procuram saber o que as outras organiza¢des fardo e aonde querem
chegar. As chances de cada organizacdo sdo aumentadas pelo conhecimenté do ambiente e de
sua resposta as variagles ambientais, na qual estdo presentes os nivels institucional,
intermediario e operacional. A flexibilidade requerida nesse ambiente, contudo, promove uma
descentralizagdo; sio exemplos disso as organizagdes que se dedicam a negdcios diversificados,
ou algumas que atuam num mercado disputado, como as companhias de petroleo.

Os objetivos dessas organizagdes referem-se a capacidade de poderem mudar
rapidamente, se necessario, e a habilidade de criarem oportunidades para desafios
competitivos. As politicas internas sdo importantes somente como guias pafa as decisdes locais.
Esse ambiente tende a formar grupos com multiplos interesses, a desenvolver a capacidade de
reagdo rapida e a movimentar os centros de lucros de uma operagdo para outra. A estrutura
matricial é comum nesse tipo de organizagéo.

- Ambiente tipo 4: meio de campos turbulentos, ambiente dindmico e variado.
Esse dinamismo ndo ¢ causado somente pela presenga de outras organiza¢des, mas pela
variagdo existente no proprio ambiente, devido as mudancas nas outras organizagdes. A

varia¢do dos componentes organizacionais afeta o ambiente, e vice-versa, criando um alto grau
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de incerteza para o sistema, tendo que enfrentar situagbes cada vez mais complexas e
imprevisiveis. As organiza¢des n3o se adapfam a esse ambiente apenas por meio de
competi¢cdo, mas precisam da colaboragdo com as outras organizagdes, a fim de diminuir a
incerteza tecnologica, permitindo um mecanismo de controle obedecido por todas as
organizagdes. A turbuléncia ocorre por causa da complexidade e do carater muitifacetado das
interconexdes causais, devido a sua complexidade e incerteza, nio existe um modelo
correspondente na teoria econdmica. A medida que a turbuléncia organizacional aumenta,
aumenta também a necessidade de fungdes situadas fora das fronteiras, para proteger a
organizagao.

J4 que a turbuléncia, segundo Adams (apud Chiavenato, 1987), aumenta de forma
exponencial, a aten¢do as fun¢des de periferia e fronteira vem aumentando significativamente,
uma vez que eles fazem a ﬁgac;éb da organizagdo com o ambiente. Nesse ambiente deve haver
algum meio de acomodégio' entre as organizacdes dissimila'ljes, como um relacionamento que,
a0 mesmo tempo, maximiza a cooperagdo e reconhece a autonomia de cada uma delas. Nesse
ambiente ocorre também uma mudanga continua a_ssociada a inovagdo, gerando forte incerteza
que conduz a esforgos de P & D em direcdo a tecnologias avangadas. Para trabalhar com essa
incerteza, os niveis intermediarios e operacionais ndo apresentam muita separa¢do, levando a
um processo de tomada de decisdo lateral, buscando uma adaptagdo organizacional adequada,
frente a complexidade e incerteza (McWhinney, apud Chiavenato, 1987).

Uma vez apresentado o conteido do ambiente indireto, ou geral, torna-se necessario
que se realize um mapeamento do espago ambiental, que deve ser entendido como uma
localizagdo da empresa num determinado ambiente, o qual, por sua vez, esti contido no

ambiente universal.
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Segundo Starbuck (apud Morgan, 1996), as organizagles tém acesso a um grande
nimero de varidveis ambientais, porém elas escolhem as que serdo observadas. E a chamada
selecio ambiental, em que somente uma parte de todas as varidveis ambientais possiveis
participam do conhecimento e experiéncia da organizacgio.

O ambiente entra na organiza¢cdo como informagio e, conforme Hall (1984), como toda
informacdo, esta sujeito aos problemas de comunicagio (omissdo, distor¢do e sobrecarga) e do
pfocesso decisério (complexidade das condiges em que as decisdes sdo tomadas e
dificuidades na previsdo dos resuitados).

Assim como as percepgdes dos individuos s3o moldadas por suas experiéncias, com as
organizagdes ocorre a mesma coisa. O mesmo ambiente pode ser percebido e interpretado de
modo diferente, por duas ou mais organizagdes; tal percep¢do estd ligada ao que cada
organizag¢3o considera impor_tanté ‘no ambiente.

Hall (1984) lembra, ainda, que ndo sdo as organiza¢les que percebem seus ambientes,
mas os individuos que, dentro delas, tém a funggo de ligar as atividades organizacionais ao
contexto ambiental e que terdo que se ajustar aos critérios adotados pela organizagio.

Ha, ainda, a nogéio de fronteira, ou limite. As fronteiras entre uma organizagio e seu
ambiente podem ser definidas em termos de valores e atitudes de seus membros (quando se
identificam com as regras e regulamentos internos) ou em termos fisicos (o que é definido
como territério da organizagdo e o que ndo €). Podem ainda ser definidas por meio de outras
abordagens, dependendo dos fendémenos organizacionais que estio sendo observados ou
percebidos.

Todas as organizagdes precisam estabelecer um dominio. O dominio de uma

organizacdo identifica os pontos em que ela depende de entradas do ambiente e os pontos de



saida para o ambiente. Desse modo, o dominio € a area de dependéncia, como também € a area
de poder da organiza¢do em relagdo ao seu ambiente (Thompson, 1976).

Segundo Thompson (1976), uma organizag@o tem poder em relagdo 2 um elemento de
seu ambiente, na medida em que monopoliza a capacidade de satisfazer necessidades desse
elemento. Ele adota o conceito de ambiente operacional, como ¢ usado por Dill (apud
Thompson, 1976, p.43), para identificar ... as partes do meio ambiente que s3o relevantes ou
potencialmente relevantes para estabelecer e atingir um objetivo” e que se compde de quatro
setores principais: clientes (distribuidores e usuarios), fornecedores (de matérias, mio-de-obra,
capital, equipamento e espago de trabalho), concorrentes ( de mercado e recursos), e grupos
regulamentadores (6rgdos do governo, sindicatos e associagdes de firmas). Na sequéncia,

procura-se esclarecer o que representa cada um desses setores.

- Clientes. O diente de uma organizac¢do pode ser um fabricante, um distribuidor
ou um usuario de seus produtos ou servi¢os, conforme for o caso. Geralmente esse setor €
chamado de mercado, ou seja, o conjunto de todos os individuos ou organizagdes que
compram ou podem ser induzidas a comprar um produto ou servi¢co, e é o que vai absorver as
saidas do produto da organizagio. Tanto o mercado atual como potencial precisam ser

considerados, para que a organizagdo possa conservar seus clientes antigos e ganhar outros.

- Fornecedores. Esse setor corresponde ao mercado de suprimento das entradas.
Sdo as organizagdes que fornecem todas as entradas necessarias para as operagbes da
organizagdo, com as quais ela mantém relagdes de dependéncia. As organiza¢bes geralmente

lidam com fornecedores de materiais, tratados pela area de compras; com fornecedores de mao-



de-obra, tratados pela area de pessoal;, com fornecedores de capital (acionistas, investidores
particulares, bancos comerciais, bancos de investimento etc.), tratados pela area financeira,
com fornecedores de equipamentos e servicos (organizacdes prestadoras de servicos, como
propaganda, energia, processamento de dados, assisténcia médico-hospitalar etc.) e com

fornecedores de espaco de trabalho (espago a ser comprado, alugado, arrendado etc.).

- Concorrentes. Esse setor € constituido por organizages que concorrem entre
si. Os concorrentes disputam os recursos necessarios, como € o caso das organizagdes, que
precisam das mesmas entradas (como materiais, matérias-primas, equipamentos, tecnologia,
recursos humanos etc.), e tambérri os mercados (clientes - fabricante, distribuidor, usuéario),
quando produzem os mesmos produtos ou servigos colocados no mesmo mercado consumidor.
Para aumentar sua participagdo ﬁo mercado, a organiza¢do tem que ganhar negocios de alguns
concorrentes, ou seja, oferecer maior satisfagdo aos clientes do que a oferecida pelos
competidores. Essa concorréncia, tanto para saidas como para entradas, altera 0 mecanismo de
oferta‘ e procura do mercado, interferipdo na disponibilidade, nos pregos, na qualidade e na
facilidade ou dificuldade na obten¢do dos recursos necessarios para a organiza¢do operar.
Desse modo, a concorréncia afeta o comportamento do ambiente, provocando turbuléncia

ambiental.

- Grupos regulamentadores. Esse setor € constituido por organiza¢des que de
alguma forma controlam ou restringem as operagdes de uma organizagio; incluem érgdos do
governo, sindicatos, associa¢des entre organizagdes, associa¢des de classe, etc. No caso dos

orgdos do governo, estes estabelecem e controlam o cumprimento de normas basicas sob as



quais uma organizac¢do tem que atuar. Verifica-se, ainda, que esses grupos regulamentadores
reduzem o grau de liberdade no processo de tomada de decisdo da organizagdo, pois vigiam,
fiscalizam e controlam suas operacgdes. Isso gera custos para as organizagdes os quais, por sua
vez, tém que ser comparados com Os custos em que as organizagdes e a sociedade incorreriam,
caso ndo houvesse atuagio por parte desses grupos regulamentadores.

Thompson (1976) comenta que, da mesma maneira que n3o existem dois dominios
idénticos, também ndo existem dois ambientes operacionais idénticos. Os componentes do
ambiente operacional de uma determinada organiza¢do serdo determinados pelos requisitos da
tecnologia, pelos limites do dominio e pela composi¢do do ambiente indireto.

A relagdio que existe entre uma organizagio e seu ambiente operacional é
essencialmente de permuta. Assim é que um elemento do ambiente direto pode achar
necessario ou conveniente nio ébntinuar com o apoio que vinha dando a organizagdo. Desse
modo, o ambiente direto ou operacional constitui uma contingéncia para essa organiza¢io
(Thompson, 1976).

Todos os componentes (protecdo de patentes, legislagdo tributaria, politica de relagdes
internacionais, taxa de juros, indice de natalidade, indice de poluicdo atmosférica, sistema de
valores e outros) de cada uma das varidveis abordadas (tecnologicas, legais, politicas,
econdmicas, demograficas, ecoldgicas e socio-culturais) constituem forgas ambientais que
agem sobre as organizagoes, pogiﬁva ou negativamente, facilitando ou dificultando suas
operagdes.

Quanto a composi¢do social, pode-se ter diferentes ambientes diretos, ou operacionais.
Cada organizacdo se relaciona apenas com uma parte do ambiente indireto, ou geral, a qual

passa a ser 0 seu ambiente direto, que apresenta determinadas caracteristicas, as quais diferem



nas demais organizagdes. Thompson (1976) diz que uma variedade de tipos de ambientes
operacionais foi sugerida por March e Simon (1958) que caracterizou ambientes operacionais
como hostis e benignos. Dill (apud Thompson, 1976) caracterizou-os como homogéneos e
heterogéneos, Vestéveis ou rapidamente mutaveis e unificados ou segmentados; Coleman (apud
Thompson, 1976), descrevendo as comunidades, considerou a densidade da organizagio.

Thompson (1976) adota as dimensdes apontadas por Dill e que lidam com o grau de
homogeneidade e o grau de estabilidéde. Desse modo, a composi¢do social dos ambientes
operacionais € caracterizada por uma dimensdo homogéneo-heterogéneo e estavel-instavel.

As organizagdes, ainda, enfrentam ambientes operacionais mistos, localizados em
algum ponto no continuum homogeneidade-heterogeneidade e estabilidade-instabilidade
ambientais:

- Ambiente operécional homogéneo. E composto por clientes, fornecedores,
concorrentes e grupos regulamentadores semelhantes. Cada uma dessas categorias impde
problemas semelhantes a organizagio e, nesse ambiente, ha pouca segmentagio nos mercados.
Exemplificando: no estudo de Dill (1958), uma determinada organizacdo Alpha enfrentava um
ambiente relativamente homogéneo. A maioria dos clientes eﬁcomendava duas vezes ao ano, e
ao mesmo tempo, todas as quatro linhas de produtos que a empresa oferecia. A organizagio
relacionava-se com um Gnico- sindicato e todos 0s grupos externos ou mercados com os quais

se relacionava eram noruegueses.

- Ambiente operacional heterogéneo. E o ambiente composto por clientes,
fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores diferenciados. Cada uma dessas

categorias 1mpde problemas diferentes a organizagdo, no qual ha muita segmentagdo nos



mercados. Exemplificando: de acordo com o estudo ja referido, uma organizagio Betaq,
enfrentava um ambiente relativamente heterogéneo. Seus mercados (clientes) eram distintos,

lidava com trés sindicatos e com fornecedores e outros grupos, em diversos paises da Europa.

- Ambiente operacional estavel. Nele ocorrem poucas mudangas e, quando acontecem,
sdo lentas e previsiveis. Por exemplo, Dill (apud Thompson, 1976) observou, em seu estudo,
que o mercado de Alpha tinha mudado pouco, em cinqilenta anos. Embora a populacdo
houvesse crescido, a familia norueguesa continuava sendo seu unico cliente importante e seus

produtos e meios de distribui¢io continuavam praticamente 0s mesmos.

- Ambiente operacional instavel. Nele ocorrem muitas mudangas, que se

caracterizam por turbuléncia é ' imprevisibilidade. Exemplificando: na organiza¢io Beta os
mercados (clientes) que existiam desde a fundagdo da organizagio haviam crescido em alguns
casos e desaparecido, em outros. Somente duas das principais atividades de trabalho eram
continua¢des das que existiam antes da Primeira Guerra Mundial. As demais (onze) resultaram
do crescimento e diversificagdo das industrias que usavam seus servigos, do rapido
desenvolvimento tecnoldgico do equipamento e dos processos nos quais Beta se especializava e
do aumento na prosperidade do consumidor noruegués.

Thompson (1976) observa que as proposigdes anteriores trataram cada uma das
dimensdes separadamente. As organizagdes, todavia, -enfrentam ambientes operacionais
localizados em algum ponto da continua homogeneidade-heterogeneidade e estabilidade-

instabilidade ambiental.



- A organizagido cujo ambiente operacional € relativamente homogéneo e
relativamente estavel tende a apresentar uma estrutura organizacional simples, com uma
departamentalizagdo com poucas divisdes funcionais e, se elas fossem subdivididas,
apresentariam diversos departamentos ou se¢cdes semelhantes. Essa organizagio dependeria
primeiramente de reagdes padronizadas ou de regulamentos de adaptacido, sendo que os
departamentos ou se¢des seriam agéncias aplicadoras de regulamentos e a administragio se

encarregaria da execucdo dos regulamentos.

- A organizagio cujo ambiente operacional € heterogéneo, porém estavel, tende
a apresentar uma variedade de divisdes funcionais. Cada uma dessas divisGes corresponderia» a
um segmento relativamente homogéneo do ambiente operacional e cada segmento dependeria
principalmente de regulamentos, para sua adaptagdo. Essas divises funcionais podem ser ainda
mais subdivididas, seja numa base geografica ou semelhante, em departamentos ou segdes

semelhantes ou uniformes e seriam somente agéncias aplicadoras de regulamentos.

- Na organizagdo cujo ambiente operacional ¢ dindmico (mutivel) mas
relativamente homogéneo, os componentes da estrutura organizacional devem ser diferenciados
ou subdivididos somente quando sua capacidade de controlar o ambiente precisa ser ampliada.
Nesse ambiente dindmico surgem novas complicagdes para a organizag¢io. Os regulamentos de
reagdo padronizados tornam-se inadequados, pois, além de coagbes, a organizagdo enfrenta
também contingéncias. E preciso determinar quando e como agir. Se, entretanto, o ambiente é

homogéneo, espera-se que os departamentos ou se¢des da organizagdo sejam estabelecidos por
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area no espago geografico. As divisGes regionais nesse ambiente dindmico estardo menos
preocupadas com a aplicagdo dos regulamentos, € mais com o planejamento de reagdes as
mudangas ecologicas. Tais divisdes regionais serdo descentralizadas, devido a seu ambiente

dindmico.

- A organizagdo cujo ambiente operacional € heterogéneo e dindmico tende a
apresentar unidades diferenciadas funcionalmente, para que possam corresponder aos diversos
segmentos do ambiente operacional. Cada unidade tende a funcionar numa base
descentralizada, a fim de controlar e planejar as reagbes as flutuagdes em seu setor do ambiente
operacional.

Thompson (1976) resume o argumento referente ao impacto do ambiente operacional
sobre a estrutura de unidades, nestes termos: quanto mais heterogéneo o ambiente operacional,
maiores as coagdes impostas & organizag¢do, e quanto mais dindmico (mutavel) o ambiente
operacional, maiores as contingéncias impostas & organizag3o.

Dentro de uma abordagem proxima a de Thompson (1976), Lawrence e Lorsch (1973)
desenvolveram um modelo baseado no estudo empirico de dez organizacdes, em trés
ambientes industriais diferentes. A questdo central do estudo foi: "Que tipo de organizagio
deve a firma tomar, para fazer face a diferentes ambientes?". Evidentemente, ndo existe um
unico caminho, aquele que seja o melhor para as organizagbes se estruturarem em todas as
situagdes. Os autores concluiram que as caracteristicas organizacionais basicas sdo a
diferenciacdo e a integragdo. Esse modelo de diferenciagdo-e-integragiio fornece uma estrutura,

baseado nas demandas do ambiente da organizagdo, possibilitando a compreensdo das

nde



caracteristicas organizacionais exigidas para que a organizagdo possa responder eficiente e
eficazmente ao seu ambiente operacional.

Para se ter um entendimento melhor da influéncia do ambiente externo, ou porque ele
deve ser levado em conta na elaboragido do planejamento estratégico, apresentam-se, a seguir,
os fundamentos que delineiam o assunto, no transcorrer da histéria, para, posteriormente,
discutirem-se as metodologias propostas por Oliveira (1988), Stoner (1985) e Vasconcellos
Filho (1985). Além disso, sdo apresentados os fundamentos de Mintzberg e de Quinn, acerca
dos modos de planejamento, bem como as falhas mais comuns cometidas pelos dirigentes de

uma empresa antes, durante e na implementagio do plano estratégico.

2.2 Do planejamento financetro a administrag3o estratégica

A evolugdo dos conceitos e praticas associados ao planejamento estratégico estd
intimamente relacionada a intensificagdo do ritmo e da complexidade das mudancas ambientais.
Os contextos académico e empresarial norte-americano se constituiram terreno fértil as
primeiras abordagens teoricas aceitas no Brasil. Historicamente, a maioria das organizagdes,
segundo Drucker (1975; 1989; 1986) e Ansoff (1983), baseava-se em um ou em poucos
produtos e também em um péqueno namero de cérebros. Até a década de 50, o ritmo de
mudangas na sociedade era relativamente lento e uniforme. As conjunturas social, politica,
econdmica e cultural contribuiram para que muitas organizagdes preservassem uma forte
relagdo com o seu fundador ou patriarca, estabelecida desde a época em que ele foi seu

principal empreendedor.



Segundo Drucker (1989), esse tipo de empreendedor, tdo comum no Brasil como em
qualquer economia capitalista, foi retratado pelo Professor Kenneth Andrews que, na década
de 60, ministrava o curso pioneiro de Politica de Empresas, na Harvard Business School.
Andrews (1977) enfatizava que as organizagdes bem sucedidas tinham em seu topo diretores
gerais eficazes, responsaveis por seu sucesso, entre os nomes mais citados encontravam-se 0s
de Henry Ford, Alfred Sloan (GM), Charles Revson (Revion) e Theodore Vail (AT&T).
Tratava-se da geracdo dos generalistas, que.deveriam atuar em trés niveis da organizag3o:
estratégico, pessoal e organizacional. A estratégia basica da organizacdo era identificar e/ou
capacitar gerentes para desempenhar esses trés niveis de atividades.

A progressiva turbuléncia ambiental, todavia, comegou a exigir novos arranjos
organizacionais. Criaram-se os sistemas internos de apoio a estrafégia € surgiram novos
métodos de planejamento. _A rﬁedida‘para sua adogdo eram as crises, os problemas e -os
conflitos internos, as ameagas de sobrevivéncia ditadas por um mercado fortemente
competitivo e o aumento das incertezas ambientais (Drucker,1975; 1989; 1986; Ansoff, 1979).

Gluck et al. (1981), a partir das abordagens que serviram de base para os estudos de
planejamento, procuraram categorizar a evolugdo ao longo de aspectos semelhantes em
diferentes organizac¢des, agrupando-as em quatro fases: planejamento financeiro; planejamento
a longo prazo; plangjamento estratégico e administragio estratégica, conforme Figura 1.

Assim, na primeira etapa, que floresceu na década de 50, o planejamento ressaitou o
or¢amento, tornando esse o principal instrumento de controle a sua operacionalizagdo. Ja a
segunda fase, principio dos anos 60, privilegiou 0s objetivos a longo prazo; assim, a alocagio
e o controle dos recursos financeiros necessarios a sua implementagdo passaram a representar a

ultima etapa do processo. Segundo Ackoff (1976, p. 15), o planejamento a longo prazo
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baseava-se na crenga de que “O futuro pode ser melhorado por sua intervencdo ativa no
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presente”. A terceira etapa privilegiou a estratégia que poderia desenvolver-se num contexto
eventualmente de longo prazo; 1sso por que a rapida mudanga ambiental foi revelando a
limitagdo das técnicas até entdo utilizadas. Assim, a década de 70 correspondeu a fase do
planejamento estratégico, fase marcada por um conjunto de conceitos de simples significagio,
mas nem sempre de facil implementagdo. Deles, trés se destacavam: as Unidades Estratégicas
de Negocios (UENS); a curva de experiéncia € a matriz de crescimento e de participagio no
mercado. Finalmente, a administragdo estratégica se diferenciou pela abordagem integrada e
equilibrada de todos os recursos da organizagdo para a consecu¢do de seus fins, aproveitando
as contribui¢des de todas as etapas anteriores (Gluck, et _al. 1981; Ansoff, 1979).

Oliveira (1993) condensa, de forma clara, pratica e integrada os varios aspectos da
administragio estratégica, ou seja, o planejamento, a organizagdo, a dire¢do, o controle € o
desenvolvimento estratégico. Ele apresenta, ainda, o perfil do administrador estratégico como
guia para confrontagdo construtiva das praticas comuns aos administradores de organiza¢des

convencionais.
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FIGURA 1 - Evolugdo do planejamento estratégico.
FONTE: DEGEN, R. J. Prefacio - Planejamento estratégico - novos caminhos. In: Harvard
Exame, Série Tematica. Sdo Paulo: Abril, 1990.

Assim, para Oliveira (1993),
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“Administracdo estratégica ¢ uma administragdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e fungGes para alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento da situagdo futura desejada da empresa como um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organiza¢do
e dire¢do dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental, com a maximizagdo das rela¢Ges interpessoais” (p. 29)

A principal preocupagio da administracdo estratégica, segundo esse autor, encontra-se
na tentativa de projetar a organiza¢do em situagGes futuras desejadas. Quer dizer que ela deve
dedicar-se ao processo de investiga¢do da configuragio atual e das futuras do ambiente em que
as organiza¢des estdo inseridas, para que, a partir dessas observages, e paralelamente a elas,
possam planejar suas agdes e organizar seus recursos de modo a interferir em tais situagdes de
maneira estruturada e intuitiva. Estruturada, devido ao fato de se dar de modo sistematico e
organizado, com planos de agdo, normas de procedimentos apropriadas e propdsitos definidos;
intuitiva,- pelo fato de exigir da postura do administrador habilidades de respostas rapidas e
adequadas a questdes de mais dificil e, por vezes, mpossivel previsibilidade que se colocam
diante dele.

A administracdo estratégica, ainda segundo Oliveira (1993), representa o modo de
gestdo que vem melhor atender a necessidade de abordagem mais ampla e interativa com a
evolucdo da economia nacional e internacional. Isso porque os modelos de gestdo tém passado
por varios ajustes desde o inicio do século, de acordo com a conjuntura e peculiaridades de
cada época. Para o autor, o modelo estratégico € o que mais tem despertado interesse entre os
administradores que conseguem perceber a influéncia do ambiente sobre a vida das
organizagdes, qual seja: globalizagdio das economias, crescente avango tecnoldgico - com

impacto nos produtos e nas proprias formas de negociagdo - transa¢do comercial e crescente
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competitividade, as quais exigem um instrumento de gestio adequado, considerando-se o
carater de permanente mudanca do ambiente, e que vise ao maior aproveitamento de
oportunidades.

Para o autor, a administragdo estratégica vem preencher as exigéncias de um
instrumento de géstio para a €poca atual, pois possui carater evolutivo, ou seja, ainda que
considere os conceitos correntes da Teoria da Administragdo, visa, por principio, a constante
atualizag@o e adequag@o as novas configuragGes ambientais decorrentes da constante mudanga
e evolugdo no mundo dos negocios.

A metodologia apresentada por Oliveira (1993) mostra que a administragdo estratégica
se constitui de cinco grandes itens, interdependentes e interagentes, com abordagem sistémica e
com unidade de tratamento, bem como vem desempenhando determinadas fun¢des visando a
um objetivo maior para a organiZagio. Os cinco grandes itens sdo: planejamento estratégico,
organizagdo estratégica,, diregio estratégica, controle estratégico e desenvolvimento
estratégico. Essas conceitua¢es podem ser observadas no Quadro 1.

Para facilitar a compreensdo dos cinco itens por ele apresentados, vale mencionar os
principais argumentos relativos a cada um deles, para facilitar a compreensdo do tema. Nio se
pretende, todavia, esgotar o assunto mas, sim, demonstrar os fundamentos basicos de cada item
discutido pelo autor.

O planejamento estratégico, como qualquer outro tipo de planejamento da
organizacdo (tatico ou operacional), necessita, segundo Oliveira, de uma estrutura

metodolégica para o seu desenvolvimento e implementagio.



Steiner (apud Stoner, 1985, p. 89) “diz que o planejamento é um processo por meio do
qual os administradores decidem o que deve ser feito, quando fazer, como sera feito e quem

fara”.

Para Ackoff (1982, p. 3), o planejamento

“... ¢ um processo que envolve tomada e avaliagdo de cada
decisdo de um conjunto de decisdes interrelacionados antes
que seja necessario agir, numa situagdo na qual se acredita
que, a menos que se faga alguma coisa, um estado futuro
desejado ndo-devera ocorrer e que, se tomar as atitudes
apropriadas, pode-se aumentar a probabilidade de um
resultado favoravel”.

O planejamento, para Da_lland (apud Oliveira, 1988, p. 19), refere-se ao “processo pelo
qual detém a responsabilidade maxima pela organizagdo, toma decisdes em termos de objetivos
e metas, prevé estratégias para alcanga-los e aloca recursos necessarios a sua consecu¢do”.

O planejamento implica necessariamente uma visdo do futuro e apresenta, segundo Dias

(apud Oliveira, 1988), as seguintes caracteristicas basicas:
- Abrangéncia: devera ser abrangente e considerar a organiza¢do como um todo.
- Integragdo: € percebida na estrutura de planos, os quais precisam ser compativeis

entre si, devem considerar todos os componentes da organizagdo e se interligarem, para que o

conjunto possa representar o plano global da organizagio.
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- Dimensdo temporal: € orientado para o futuro da organizag¢io, com uma visdo de
longo prazo. As decisdes sdo tomadas examinando-se as conseqiiéncias futuras e ndo as

pressdes imediatistas do dia-a-dia organizacional.

* - Processo: tem inicio com a razdo de ser da organizagdo. Define estratégias e planos,
detathando os programas e projetos orientados para sua implanta¢do. Inclui, também, avaliagio
de desempenho e retroalimentagdo. Sendo assim, € uma fungdo continua, porque o ambiente se

encontra em mudang:a constante.

- Flexibilidade: deve ser flexivel e orientado para a agdo, encorajando as iniciativas
individuais. Precisa ser firme, a fim de promover uma orientagdo segura e, a0 mesmo tempo,

flexivel, para adaptar-se as mudéhc;as.

- Filosofia: é muito mais uma filosofia que uma técnica. As técnicas podem melhorar o
desempenho, contudo ndo representam uma condi¢do essencial para seu uso. A atitude dos
individuos que dirigem a organizagdo é muito importarite, isto é, o primeiro passo na diregdo de
um planejamento adequado consiste na criagdo de um clima apropriado para sua execucdo,
dentro da organizagio.

Essas caracteristicas do planejamento, juntamente com sua importdncia e necessidade,
seu conceito e a exposi¢do inicial sobre o ambiente das organizagdes, facilitam a exposi¢do das

concepgdes de planejamento.
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Desse modo, o autor apresenta quatro fases basicas para a elaboragdo e implementagdo
do planejamento estratégico: diagnostico estratégico, missdo da organizagdo, instrumentos
prescritivos e quantitativos, controle e avaliag@o.

Para facilitar a compreensdo do assunto, apresentam-se na sequéncia do trabalho, em
topico separado, as diferentes metodologias utilizadas pelos autores para a elaboragdo do

planejamento estratégico.

QUADRO 2 - Os cinco itens da Administragdo Estratégica

ITENS ' TCONCEITUACAO

Planejamento estratégico “é a metodologia gerencial que permite estabelecer a
: dire¢do a ser seguida pela empresa, visando grau de
interagdes com o ambiente.

, : ¢ a otimizada alocagdo dos recursos da empresa para
Organizacio estratégica interagir ativamente com as realidades e cenarios
: ambientais. :

¢ a supervisdo dos recursos alocados com a
 Direcdio estratégica | otimizagdo do processo decisorio, de forma interativa
‘ : com os fatores ambientais e com alavancagem das
relagdes interpessoais.

Controle estratégico
¢ 0 acompanhamento e a avaliagdo em tempo real dos
resultados do planejamento estratégico.

_ ¢ a mudanca planejada com engajamento e adequagdo
Desenvolvimento estratégico da cultura organizacional do processo de

. delineamento e implementagdo das questSes
| estratégicas na empresa”

FONTE: adaptado de OLIVEIRA, D.P.R.de. Exceléncia na administra¢iio estratégica. Sio
Paulo: Atlas, 1993, p. 36-37.
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J4 a organizagio estratégica pode ser considerada_como um dos tipos de estrutura
organizacional nas organizagdes, a qual, segundo Oliveira (1993), precisa ser delineada,
considerando-se as fungdes da administragdo como um instrumento para facilitar o alcance dos
objetivos estabelecidos. A estrutura organizacional deve ser bastante dindmica, principalmente
quando sdo gonsiderados seus aspectos informais, provenientes da caracterizagdo das pessoas
que fazem paﬁe de seu esquema.

Esse dinamismo estd bastante relacionado com a realidade estratégica da estrutura
organizacional. Os planejadores que adotam a filosofia da satisfacdo tentam, segundo Oliveira
(1993), deixar de lado o problema da estrutura organizacional, porque as propostas de
mudanga estrutural geralmente encontram oposigdo. Os planejadores otimizantes tendem a
evitar consideragdes sobre a estrutura organizacional, exceto quando ela dificulta a otimizagdo
das operagdes.

Os planejadores que.adotam a filosofia da.adaptacdo, entretanto, véem as mudangas na
estrutura organizacional como um de seus meios mais eficazes para melhorar o desempenho do
sistema (Ackoff, 1975).

Por fim, Oliveira (1993) comenta que, no desenvolvimento de uma organizag¢do
estratégica, devem-se observar os niveis de influéncia (estratégico, tatico e operacional), niveis
de abrangéncia (nivel corporativo, nivel de UEN: unidade estratégica de negdcios e nivel de
empresa), condicionantes da organizagdo estratégica (fator humano, ambiente empresarial,
sistema de objetivos estratégias e politicas, tecnologia) e os componentes da organizagdo
estratégica (sistema de responsabilidade, de autoridade, de comunicagdes e de decisGes).

A diregiio estratégica tem por objetivo supervisionar os recursos alocados, visando a

alcangar o melhor resultado no processo de tomada de decisdo, de forma interativa com os
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fatores ambientais e com a ativagio das relagSes interpessoais. E composta de alguns elementos
principais, dos quais se pode citar a supervisdo, a lideranga, a motivagdo, o treinamento, a
comunicacgdo, a participagdo, 0 comprometimento e a decisdo.

O entendimento conceitual e de aplicagdo desses oito itens, segundo Oliveira (1993),
pode facilitar o executivo - sustentado por uma postura pessoal - a consolidar um processo de
dire¢do estratégica, que represente real vantagem competitiva no atual mercado de trabalho nas

organizagoes.

A 1ltima etapa do processo de administragdo estratégica € o controle estratégico, que
tem por objetivo acompanhar o desempenho do sistema, por meio da comparagio entre as
situagdes alcangadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da
avaliagdo das esfratégias e politicas adotadas pela organizagdo. O produto final do processo de
controle € a informagdo. O din'gehte, portanto, deve estabelecer um sistema de informagdes que
permita constante e efetiva avaliagio de cada um dos itens do ﬁrocesso estratégico, conforme o

demonstra a Figura 2.
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FIGURA 2 - Modelo geral de processo de controle

FONTE: elaborado a partir dos fundamentos discutidos por OLIVEIRA, D. P. R. de.
Exceléncia na administracio estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

Uma forma moderna de se efetuarem as medidas de desempenho organizacional, para
Oliveira (1993), ¢é a realizagdo de auditorias estratégicas, que consistem em exame e avaliagdo
das areas afetadas pelo funcionamento de um processo de administragdo estratégica. A
auditoria, no contexto de administragdo, traz o carater analitico e pericial ao acompanhamento
das operagdes da organizagio.

Por fim, Oliveira (1993) discute o desenvolvimento estratégico como mudanga
planejada com engajamento e adequacéo da cultura organizacional, bem como otimizagdo das
relagBes interpessoais.

Para ele, o nucleo basico do processo de desenvolvimento estratégico € o ser humano.
Isso porque, enquanto na administragdo estratégica o sistema, ou seja, o foco de anilise € a

organiza¢do como um todo, no caso especifico do desenvolvimento estratégico o sistema € o
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individuo. E, a partir do individuo, pode-se chegar aos grupos e a organizagdo como um todo,
bem como a seu ambiente externo.
Oliveira (1993) ressalta as caracteristicas do Administrador Estratégico, para assegurar

o processo de administragdo estratégica (Quadro 3).

Subjacente ao desenvolvimento estratégico encontra-se a implementagdo. O processo
de implementagdo quase sempre toma um certo grau de experimenta¢do, o que implica restrita
certeza quanto aos resultados futuros, problema que, por sua vez, € reduzido, quando se
dedica suficiente atencdo e cuidado as etapas de analise do ambiente, defini¢do da diretriz
estratégica e formulagdo de estratégias, subseqientes a implementacdo. Freqiientemente, as
estratégias sdo formuladas parcialmente, implementadas e reformuladas para melhor atingir as
oportunidades estratégicas que se desejam alcangar, bem como para abranger outras novas

oportunidades estratégicas.

Dessa forma, o processo de formulagdo e implementagio se influenciam mutuamente e
evoluem paralelamente. Uma boa estratégia bem implementada certamente trara sucesso a
organizagdo, ma implementada, entretanto, atravessara uma série de problemas, antes de
obter algum resultado positivo. Uma est;atégia inadequada implementada de forma a se tentar
contornar suas deficiéncias atravessara um momento desgastante para a empresa, até que se
prove o fracasso definitivo. O fracasso também € certo, quando ambos os processos sdo

realizados inadequadamente.
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QUADRO 3 - Caracteristicas do Administrador estratégico

1. Ter uma atitude interativa

2. Ter pensamento estratégico

3. Saber trabalhar com as turbuléncia ambientais

4. _Ter atitude empreendedora e saber trabalhar com riscos e erros

5. Estar voltado para o processo de inovacio

6. Ter racionalidade com intuicio

7. Ter didlogo otimizado e fazer parte do mundo

8. Ter valores culturais consolidados

9. Ter interesse pelo negocio e lealdade as pessoas

10. Ter adequado processo d¢' tomada de decisdes e de estabelecimento de prioridades

11. Ter adequado processo de autocontrole estratégico, titico e operacional em tempo real

- 12. Ser lider e étic_o

13. Ser agente de x‘nudang:as

14. Saber assumir responsabilidades

15. Ter um plano estruturado de sucessio

16. Ter conhecimento de administracio e economia com enfoque para resultados

17. Ser generalista com algumas especialidades

18. Trabalhar com estrutura organizacional enxuta voltada para resultados

19. Estar voltado para as necessidades de mercado

FONTE: OLIVEIRA, DPR. de. Exceléncia na administracio estratégica. Sdo Paulo:
Atlas,1993.

Uma vez apresentados os fundamentos basicos dos cinco itens que compdem a

administragio estratégica, torna-se relevante tecer algumas consideragdes a respeito das
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metodologias e pesquisas apresentadas pelos autores pesquisados acerca do planejamento

estratégico.

2.3 Metodologias e pesquisas de planejamento

Quanto as metodologias de planejamento, descrevem-se as utilizadas por Storner
(1985), Vasconcellos Filho (1985) e Oliveira (1988).

Stoner (1985) diz que o planejamento pode ser condensado em quatro passos basicos,
passiveis de serem adaptados a todas as atividades de planejamento e a todos os niveis

organizacionais, conforme se observa no roteiro a seguir:

PASSO 1
estabelecimento dos objetivos

PASSO 2
definicio da situacio atual

PASSO 3
determinacio das facilidades e das barreiras

PASSO 4
preparo de um conjunto de medidas

PASSO 5
defini¢cio de metas

Os cinco passos basicos do planejamento

FONTE: STONER, J. Administracgio. Rio de Janeiro: Prentice Hall, 1985, p. 91.

- Passo 1. Estabelecer um objetivo ou um conjunto de objetivos. O planejamento

comega com a definigio sobre o que a organizacio ou uma subunidade dela quer. A
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identificacdo de prioridades e a determinagdo de seus fins possibilita uma utilizagdo eficaz dos
recursos de que ela dispde.

- Passo 2. Definir a situagdo atual. Analisar até que ponto a organizagio ou a
subunidade esta afastada de seus objetivos e com que recursos ela pode contar para atingi-los.
Essas informagdes sdo fornecidas por meio dos canais de comunica¢do dentro da organizagédo e
entre suas subunidades.

- Passo 3. Identificar o que pode ajudar e o que pode atrapalhar a consecucdo dos
objetivos. Identificar que fatores internos e externos podem ajudar ou criar problemas para a
organiza¢io, no alcance desses seus objetivos. O que estd acontecendo, hoje, é relativamente
facil de ser percebido, mas o futuro nunca ¢ claro.

- Passo 4. Elaborar um plano ou um conjunto de a¢des para atingir o(s) objetivo (s).
Isso envolve a determinagio de diversas alternativas e a escolha da mais apropriada
(satisfatoria) para se atingir o objetivo.

- Passo 5. Determinar as oportunidades abertas a organizag¢io e as ameagas por ela
enfrentadas , definindo metas para serem alcangadas.

Esse ultimo passo ndo é necessario se o planejador, apos o exame da situagio atual,
previr que o plano que ja esta sendo executado conduzira a organizacdo ou a subunidade a
consecuc¢do de seu objetivo. Faz-se, todavia, planejamento, porque as condi¢des atuais nio
estdo atingindo os objetivos e satisfazendo as expectativas, sendo necessario elaborar outro
plano.

Outra metodologia, proposta por Vasconcellos Filho (1985), é uma metodologia de
Planejamento Estratégico (P.E.). O autor comenta que a experiéncia brasileira tem mostrado

que a adequagdo dessa metodologia as caracteristicas da organiza¢do é um dos fatores que
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condicionam os resultados do processo. OrganizagGes que optaram por modelos prontos,
contrariando sua cultura, viram-se obrigadas a recomegar toda a implanta¢do do planejamento,
e com dificuldades maiores devido as resisténcias causadas pela imposi¢do delas ao pessoal
interno. O autor mostrard uma espinha dorsal do processo, que devera ser adaptada as
condigdes peculiares de cada organizagdo.

Essa metodologia € composta por dez etapas, como pode ser observado na Figura 3.

DEFINICAO DO NEGOCIO
\2
DEFINICAO DA MISSA0
\:
ANALISE DO AMBIENTE
| \A
DEFINICAO DA FILOSOFIA DE ATUACAO
\2
DEFINICAO DAS POLITICAS
2
DEFINICAO DOS OBJETIVOS E METAS
2
FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
N2
CHECAGEM DA CONSISTENCIA DO PLANO
\2
IMPLEMENTACAO
\2
Figura 3 - Etapas para formular o plano estratégico

Fonte: Vasconcellos Filho (1985, p. 36)
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- 1* etapa. Definigdo do Negocio da organizagdo. Refere-se aos limites fisicos e
psicoldgicos da atuagdo de uma organizagdo, no sentido de influenciar e ser influenciada pelo
ambiente. Ambito de negocios, ambito de atuagio e escopo de atuagio sio sindnimos.

O exemplo das ferrovias americanas que entraram em decadéncia por definir
erroneamente seu Negdcio como transporte férreo, e n3o como transporte, justifica a
importancia da defini¢do do Negocio de uma organizagdo.

Trés perguntas sdo fundamentais para a defini¢do do Negadcio da organizagdo: Qual é o
nosso negocio? Qual serd o nosso negocio (se nenhum esfor¢o de mudanga for feito)? Qual
deveria ser 0 nosso negocio?

As respostas v@o depender de respostas a outras perguntas: Quem é nosso cliente?
Quem sera o nosso cliente? Quém deveria ser o nosso cliente? Que abrangéncia precisa ter o
nosso negocio? Onde se encontra nosso cliente? Onde estara nosso cliente? O que compra
nosso cliente? O que comprara nosso cliente?

A organizagdo pode optar por um negdcio mais abrangente (transporte) ou menos
abrangente (transporte férreo). E 6bvio q‘ue, quanto mais abrangente, maiores serdo as
ameagas e dificuldades para a organizagdo, mas ¢ de se esperar que as oportunidades também
sejam maiores.

Cabe observar que a dindmica ambiental requer uma revisdo periodica do negocio da
organizagdo, procurando adequa-lo as novas demandas de seus publicos relevantes.

- 2* etapa. Defini¢io da Missio da organizagio. E a expressio da razdo da existéncia

da organizagdo. Finalidade, proposito e objetivo principal s3o sinGnimos.
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Sédo diversas as maneiras para se definir a Missdo, porém existem alguns pontos comuns
que devem ser sempre considerados. segmentos-alvo, tecnologia, escopo-geografico, beneficios
demandados X beneficios oferecidos, e crengas e valores dos dirigentes.

E necessario que a Missdo tenha certa flexibilidade, a fim de acompanhar as mudangas
ambientais. Periodicamente, € preciso repensa-la dentro da Organizagio.

- 3* etapa. Analise do ambiente. E um processo de constante investigacio das forgas
internas e externas da organiza¢do, tanto positivas como negativas, que a influenciam . O autor
diz que sdo varias as maneiras utilizadas para analisar o ambiente de uma organizagdo. Sugere,
contudo, que essa etapa tenha como objetivo a identificagio de ameagas, oportunidades,
pontos fortes e fracos.

Ameagas sdo situagdes externas que podem afetar de forma negativa o desempenho da
organizagdo, podendo ser concretas ou potenciais, temporarias ou permanentes.

Oportunidades sdo situagGes externas, concretas ou potenciais, temporarias ou
permanentes, que podem afetar de forma positiva a organizagio.

Pontos fortes e fracos sdo caracteristicas da organizagdio que podem afetar seu
desempénho, de forma positiva ou negativa.

- 4* etapa. Elaboragio dol Plano Contingencial. E o plano reserva, menos elaborado do
que o titﬁlar, mas apto a ser usado caso ocorram mudangas radicais no ambiente.

A andlise ambiental, por meio do instrumento cendrio, oferece a organiza¢io uma
revisio de situages futuras e as respectivas probabilidades de ocorréncia de mudangas e
confirmac¢do de tendéncias. Depois de ter estimado a probabilidade de ocorréncia de cada
cenario, a organiza¢do continua com seu processo de planejamento, realizando as proximas

etapas e considerando o cenario que apresente a maior probabilidade de ocorréncia. Se essa
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probabilidade ndo for superior a 85% ou 90%, € necessario elaborar um plano contingencial
para fazer frente ao cenario que esta com a segunda maior probabilidade de ocorréncia.

- 57 etapa. Defini¢do da Filosofia de Atuacdo da organizag¢do. Segundo Bower (apud
Vasconcellos Filho, 1985, p. 53), a Filosofia representa ‘as crengas basicas que as pessoas da
organizag@o devem ter e pelas quais devem ser dirigidas’. Traduzem os principios que orientam
sua atuag¢@o, em termos de decisdes e comportamentos.

- 6" etapa. Defini¢do das Politicas. Ansoff (1983) conceitua Politica como uma resposta
especifica para situagdes repetitivas. S30 necessarias politicas de carater geral e especifico; as
primeiras, para direcionar 0 comportamento da organiza¢do como um todo, e as segundas,
para orientar a atuagdo de cada uma das areas funcionais.

- 7* etapa. Defini¢do dos Objetivos e Metas. Objetivos sdo os resultados esperados da
organiza¢do. Sdo alvos perseguidos por meio da canalizagio de esforgos e recursos ou, como
diz Ansoff (1983), sdo padrdes (qualitativos) de desempenho presentes e futuros que possam
ser medidos e que a organizagio deseja alcangar. Quando eles sdo quantitativos, sio chamados
de Metas.

- 8 etapa. Formulagdo de Estratégias. As estratégias indicardo como cada area
funcional da organiza¢do participara do esforgo total para atingir os objetivos, respeitando o
que foi definido nas etapas anteriores.

- 97 etapa. Checagem da consisténcia do plano estratégico. Tilles (apud Vasconcellos
Fitlho, Machado, 1982) adverte que, antes de se implantar o que foi planejado, devem-se
checar os seguintes aspectos de um plano estratégico: a consisténcia interna (recursos da
organizagdo, escala de valores dos dirigentes, gerentes e funcionarios e cultura organizacional),

a consisténcia externa (recursos externos, legislacdo, concorrentes, distribuidores, planos de
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governo, conjuntura econdmica e politica), os riscos envolvidos (econdmicos, sociais €
politicos), e o horizonte de tempo (impactos esperados, recebidos e exercidos, a curto, médio e
longo prazos). |

- 10* etapa. Implementagdo. E preciso que esse processo se complete com a
implantagdo do que foi planejado. Varios executivos, no entanto, questionam sobre como
converter planos em agdes concretas.

Segundo Oliveira (1988), quando se trata da metodologia para o desenvolvimento do
planejamento estratégico nas organizagdes, tem-se duas possibilidades, cada uma apresentando

sua principal vantagem:

- parte-se de “onde se quer chegar” e depois se estabelece “como a empresa estd para

se chegar na situagdo desejada”; ou
- parte-se de “como se esta” e depois se estabelece “aonde se quer chegar”.

A metodologia apresentada por Oliveira (1988) estd baseada na segunda possibilidade e
certamente devera ser adaptada a realidade interna e ambiental da organizagdo considerada.

Desse modo, o autor apresenta quatro fases bésicas para a elaborag¢do e implementagéo
do planejamento estratégico: diagnostico estratégico, missio da organizagdo, instrumentos

prescritivos e quantitativos, e controle e avaliagdo.
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FASE I: Diagnostico estratégico

No diagnostico determina-se como se esta ou onde se estd. Essa fase € realizada por
meio de pessoas representativas, detentoras das mesmas informag¢des, que procedem a uma
analise interna e externa da organizagao.

Na andlise interna procuram-se verificar os pontos fortes, fracos e neutros da
organizacdo. Por pontos fortes entendem-se as varidveis internas e controlaveis que
proporcionam uma condig@o favoravel para a organizagdo, em relagdo ao seu ambiente. Pontos
fracos sdo as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situagdo desfavoravel para a
empresa, em relagdio ao seu ambiente. Pontos neutros sdo variaveis identificadas pela
organiza¢do, mas que, no momento, ndo contam com critérios de avaliagio para a sua
classificagdo como ponto fofte ou fraco.

Para o estabelecimento dos pontos fortes, fracos e neutros da organizag@o, devera ser
analisada uma série de aspectos, entre os quais:

- Quanto as fungdes: consideram-se as grandes fung¢Ges de uma organiza¢do, como a
Fun¢do Marketing, a Fung¢do Finangas, a Fun¢do Produgdo e a Fungdo Recursos Humanos.
Dentro de cada uma delas, consideram-se os principais aspectos.

- Quanto aos aspectos da organizagio, pode-se analisar a estrutura organizacional, as
politicas, os sistemas de informag¢des gerenciais, as normas e procedimentos operacionais, 0S
sistemas de planejamento, a capacita¢do e habilidade dos empregados, o dominio do mercado

consumidor, etc.
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- Quanto a abrangéncia do processo, pode-se examinar a organiza¢io como um todo,
as suas areas funcionais , os grupos de individuos e os individuos.

- Quanto ao nivel de controle do sistema pelo administrador, examina-se sua
capacidade de controle da eficiéncia, da eficicia e da efetividade.

- Quanto aos critérios utilizados para a analise dos pontos fortes, fracos e neutros,
podem-se considerar, entre outros aspectos, a base histérica da organizag¢io, as opinides
pessoais, as opinides de consultores, a analise em literatura e andlise orcamentaria.

- Quanto as técnicas para coleta das informagGes, pode-se utilizar a observagio direta,
mediante questionarios, expeﬁéncia pratica, documentagio do sistema, reunides, funcionarios,
liirros, revistas, etc, consultores e indicadores econdmicos.

Na andlise externa procuram-se verificar as ameagas e oportunidades que se encontram
no ambiente da organizagdo e as melhores maneiras de se evitar ou usufruir dessas situagdes.
Por ameagas entendem-se as variaveis externas e ndo controldveis pela organizagdo, que
podem criar condi¢des desfavoraveis para ela. Oportunidades sdo as variaveis externas e ndo
controlaveis pela organizagdo, que podem criar condi¢Ges e/ou interesse de usufrui-las.

Observa-se que o ambiente externo das organiza¢des foi 'amplamente abordado no
subtopico 2.1., dispensando um comentario adicional.

O aspecto mais importante do diagnoéstico estratégico € que o resumo das sugestdes
deve ser tratado de tal forma que prevalecam as idéias da organizagdo e ndo as individuais,
inclusive com suas contradi¢des que, por meio de um debate dirigido, devem proporcionar a

concordincia geral.
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FASE II: Missao da Organizacio

Como segunda fase, deve-se estabelecer a missdo ou razio de ser da organizag¢do, isto
€, a determinagdo de aonde a empresa quer ir, correspondendo a uma faixa em que a empresa
atua ou podera atuar.

A missdo deve ser definida de modo a satisfazer a alguma necessidade do ambiente
externo. Dentro da miss@o € necessario estabelecerem-se os propositos da organizagio, que sdo
0s possiveis negocios por ela considerados interessantes. A organiza¢do, portanto, deve
armazenar todos os dados e informagdes relacionados aos seus propdsitos atuais e futuros.

Outro aspecto a ser considerado € a postura estratégica da organizagio, isto é, como ela
se posiciona diante de seu ambiente; propicia o seu diagndstico pelo confronto de seus pontos
fortes e fracos, que a qualifica quanto a sua capacidade de aproveitar oportunidades e enfrentar
ameacas. Desse modo, a organizagio podera adotar uma postura estratégica de sobrevivéncia,
manuten¢do, crescimento ou desenvolvimento.

Nessa fase é que se devem estabelecer as macroestratégias (grandes a¢des ou caminhos
que a organizagdo vai adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no ambiente) e
as micropoliticas (grandes orientagdes que a organiza¢do como um todo deve respeitar e que
irdo facilitar e agilizar as suas ag¢Ges estratégicas).

E importante salientar a necessidade do estabelecimento de macroestratégias basicas, na
maioria das vezes em numero reduzido, bem como de alternativas, que possibilitardo alterar o

rumo da organizacio de forma estruturada.
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FASE III: Instrumentos prescritivos e quantitativos

Nessa fase verifica-se como chegar a situacdo que se deseja e, por isso, ela é dividida
em dois instrumentos interligados.

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico explicitam o que
deve ser feito pela organizagio, para que ela se direcione ao alcance dos propositos
estabelecidos dentro da missdo, de acordo com sua postura estratégica, respeitando as
macropoliticas e as agdes estabelecidas pelas macroestratégias. Os instrumentos basicos para
isso sdo:

- Objetivo geral: o alvo ou situagdo que se pretende atingir, determinando para onde a
organizagio deve dirigir seus esforgos.

- Objetivo funcional: o objetivo intermediario, que diz respeito as areas funcionais da
0rganizagao.

- Desafio: uma quantificagdo, com prazos definidos, do objetivo funcional estabelecido.

- Meta: corresponde as etapas quantificadas e com prazos para alcangar os desafios.

- Estratégia: o caminho mais adequado a ser executado para se atingir o objetivo € o
desafio. E importante tragarem-se estratégias alternativas, para o caso de ser necessaria uma
mudanga de caminho. Geralmente, as estratégias sdo estabelecidas por area funcional.

- Politica: orientagdes para decisGes repetitivas, geralmente estabelecidas por area
funcional.

- Plano de agio: a formulagdo do produto final da utilizagdo de determinada

metodologia.
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- Projeto: o trabalho a ser executado. Considera pontos como a responsabilidade de
execucdo, resultado esperado com quantificagio de beneficios, prazos de execugdo
preestabelecido, recursos humanos, financeiros, materiais € equipamento e areas necessarias
envolvidas no seu desenvolvimento.

Nesta ponto ocorre o momento mais adequado para a definigdo da estrutura
organizacional, pois, dessa maneira, pode-se criar uma estrutura livre de lacunas, conflitos e
contradi¢des entre seus elementos, uma vez que todos os esforgos estardo direcionados para os
objetivos estabelecidos.

Quanto aos instrumentos quantitativos, eles consistem nas projecdes econdmico-
financeiras do planejamento orgamentario, associadas a estrutura organizacional e que serdo
necessarias para o desenvolvimento dos planos de agdo, projetos, e atividades previstas.

Nessa etapa devem-se verificar quais s30 0s recursos necessarios e quais as expectativas
de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas.

Salienta-se, aqui, a importancia da interligagio do planejamento estratégico com os
planejamentos operacionais. Em nivel operacional, o planejamento basico a ser considerado no
assunto em questdo € o orcamentario, pois ele consolida as perspectivas de realizagdes da
organiza¢do quanto a receitas, despesas e investimentos; geralmente, apresenta uma realidade
estabelecida em qualquer organizagio. O planejamento or¢amentario estd incluido no processo

decisorio do dia-a-dia organizacional.
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FASE IV: Controle e avaliacao

Nesta fase, observa-se como a organizagdo estd indo, dentro da situagdio desejada.
Neste quanto ao controle, pode ser definido como a agdo necessaria para assegurar o
cumprimento dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. Essa fungdo geralmente
envolve processos de:
- avaliacdo do desempenho;
- comparag¢io do desempenho observado com os objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos;
- analise de seus desvios desses projetos;
- agdo corretiva, provocada pelas analises efetuadas;
- acompanhamento pé.ra avaliar a a¢do corretiva;
-adi¢do de informagdes para desenvolver os futuros ciclos de atividades
administrativas.
Nesta fase devem-se considerar, entre outros, os critérios e parﬁmetros»de controle e
avaliagdo, dentro de uma situagdo adequada de custo-beneficio.
Um resumo da metodologia apresentada por Oliveira (1988, p.60) pode ser visualizado

por meio do Quadro 4.
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Quadro 4 - Processo de planejamento estratégico

Processo inicia-se a partir de:
Expectativas e desejos
Algumas vezes irrealistas quanto aos “destinos” da empresa e submetidos a uma avaliagdo
racional e criteriosa das

Oportunidades Ameacas
Em termos de mercados a explorar e Que prejudicardo a empresa
recursos a aproveitar e suas oportunidades

Considerando a realidade da empresa com seus
PONTOS FORTES, PONTOS FRACOS, PONTOS NEUTROS

Tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido pela

MISSAO
E que deve conduzir & escolha de
PROPOSITOS
Respeitando a _
POSTURA ESTRATEGICA

Que possibilita o estabelecimento de
MACROESTRATEGIAS E MACROPOLITICAS
Que orientardo a formalizagdo de
OBJETIVOS GERAIS E FUNCIONAIS
Mais realistas que as expectativas e desejos, como base para a formulagio de
DESAFIOS E METAS
Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, a nivel de area funcional, de
' ESTRATEGIAS E POLITICAS
Capazes de tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; evitar ou eliminar os pontos
fracos e ameagas da empresa
e que devem ser traduzidas em

PLANOS DE ACAO E PROJETOS
Destinados a orientar a operacionalizagdo do plano estratégico através do

ORCAMENTOS ECONOMICO E FINANCEIRO

FONTE: OLIVEIRA, D.P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos e metodologias. Sao
Paulo: Atlas, 1988, p.60)
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Na visdo de Mintzberg (1994), existem trés formas, denominadas puras, de se fazer
planejamento: modo empreendedor, modo adaptativo e modo de planejamento. Cabe ressaltar
que o autor define-os como métodos puros, ndo caracterizados como métodos corretos ou

incorretos.
¢ MODO EMPREENDEDOR

A formulagdo de estratégia é denominada pela busca de novas oportunidades. A
empresa preocupa-se com oportunidades e ndo com oé problemas que possam Vir a ocorrer.
A incerteza de qué? Quando o sucesso é muito grande e, conseqiientemente, altos sdo os
riscos. Os saltos de produtividade, ou as quedas, impulsionados por novos métodos ou
tecnologias, sdo empregados em decorréncia das oportunidades surgidas. Os riscos ndo sdo
previamente estudados com cautela. A posi¢io do proprietario é soberana. E ele quem ira
buscar as oportunidades que, com base em sua experiéncia, poderdo possibilitar ganhos
consideraveis, sendo os riscos proporcionais aos ganhos. O principal objetivo das

organizagdes empreendedoras € o crescimento.
e MODO ADAPTATIVO

As organizagbes adaptativas concentram-se¢ na resolu¢do de problemas

emergentes, cujas estratégias procuram reduzir os riscos ao maximo. Os passos sdo
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pequenos em direcdo as mudangas. Normalmente, essas organizagbes possuem coalizdes
conflitantes, o que dificulta o processo decisoério, no que refere a implantagio de
planejamento estratégico.

Essas organizagdes ndo tém objetivos claros e a formulagio de sua estratégia
reflete a divisdo de poder entre membros da coalizio complexa de que é composta. Dessa
forma, o sistema de metas da organizagdo € caraterizado pela barganha entre esses grupos, e
o processo de formulagdo de estratégia é caracterizado pela solugdo reativa aos problemas

existentes, ao invés da busca ativa de novas oportunidades e consecutivos.
e MODO DE PLANEJAMENTO

Existe a. figura do analista, que auxilia os empresarios sem tempo suficiente para a
formulagio de estratégias ele possui papel importante nessa atividade. O modo de
planejamento se concentra na analise sistematica, particularmente na avaliagdo de custo e
beneficios de propostas correntes. O planejamento formal envolve a busca de novas
oportunidades e a solugio de- problemas existentes. O procedimento do planejamento é
executado passo a passo, oportunidade em que ¢ dada uma atengdo especial a avaliagdo do
custo/beneficio das propostas, na qual a metodologia do planejamento melhor se desenvolve.
Em resumo, o modo de planejamento é um processo orientado para a analise sistematica e
detalhada e € utilizada na crenga de que a analise formal permite que se compreenda o
ambiente suficientemente para influencia-lo.

Sdo essas, portanto, as caracteristicas dos modos de planejamento expostos pelo autor.

Verifica-se a ocorréncia de modos ativos, reativos e ativos, e reativos em conjunto.
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No primeiro modo, a experiéncia do empresario conta como um dos maiores fatores
para o sucesso do empreendimento. Os riscos sdo elevados, mas o interesse de crescimento é
maior, se vierem a ocorrer problemas, entdo serdo pensadas solugdes para eles. As inovagdes,
nesse método, sao uma constante.

No segundo modo, a preocupagdo com a incerteza é muito elevada. Os passos a serem
tomados sdo pequenos, baseando-se em processos incrementais. As coalizdes sdo diversas e o
poder da negociagdo ¢ muito elevado. Praticamente ndo existem inovagdes, as empresas
navegam conforme o vento.

No terceiro modo, existe uma preocupagdo com ambas as situagdes. A empresa
preocupa-se com as inovagdes, contudo, seus passos si0 extremamente cautelosos e
formalizados. A empresa previne-se de possiveis empecilhos que venham a ocorrer durante o
percurso de implantagiio de uma estratégia. Existe a figura do analista, que ird formular as
estratégias de forma detalhada, tentando maximizar os resultados da empresa.

Percebe-se, ao analisar os trés métodos modos puros propostos pelo autor, que nenhum
deles se aproxima, de forma eficaz, de um bom planejamento. As empresas nio podem ser tio
precavidas ou alheias aos problemas, ou mesmo analiticas a0 extremo, ao tentarem formalizar
todas as atividades futuras na elaborag¢do de um planejamento.

Mintzberg (1994) acredita que a mesclagem entre os modos adaptativos e de
planejamento poderia surtir efeitos favoraveis as empresas. Esse ponto de vista do autor
realmente é bem coerente, ja que as organiza¢des poderiam planejar metas de prazos mais

extensos, porém adaptando-se a cada a¢do de concorréncia ou modificagio do mercado.
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As adaptagdes operadas, segundo o autor, devem ocorrer em fun¢do de uma meta
previamente proposta e ndo desconexa, alterando o rumo das a¢gdes conforme as variagdes do
mercado. As mudangas devem ser logicas e incrementais.

Dentro desse contexto, Quinn (1980) propde o que ele denominou de incrementalismo
légico. Do ponto de vista do autor, os planejamentos formais sio um bloco de construgdo
dentro de uma corrente continua de eventos que realmente determinam a estratégia da
corporagao.

O autor estudou diversas empresas bem-sucedidas para chegar a algumas conclusdes
sobre os modos de planejamento utilizados por elas e sobre quais fatores exerceram influéncia
nos resultados dessas empresas.

Os aspectos abordados pelo autor sdo os seguintes:

a) estrutura global da organiiagﬁo, ou seu estilo basico de gerenciamento;

b) relacionamentos com o Governo ou com outros grupos de interesse externo,

¢) aquisi¢do, despojamentos ou praticas de controle divisional,

d) posturas e relacionamentos internacionais;

e) capacidades inovativas ou motivacionais pessoais, quando afetadas pelo crescimento;

f) relacionamento trabalhador e profissionais de niveis mais elevado, refletindo expectativas de
valores sociais alterados; e

g) ambientes tecnoldgicos adiantados.

Com base nos pontos levantados, e na analise do método de gerenciamento dessas

empresas, Quinn (1980) propde o modo de incrementalismo logico. Nas palavras desse autor,
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o método de incrementalismo consciente auxilia a enfrentar os limites cognitivos e de processos
sobre cada uma das principais decisdes, na construgdo da estrutura logico-analitica que elas
requerem e na criagdo da consciéncia pessoal e organizacional, aceitagdo e compromissos
necessarios para a implementagio de estratégias, de modo efetivo.

Além de guiar e avaliar a estratégia propria de cada diversificagdo, os processos
incrementais ainda sdo necessarios para gerenciar as a¢des psicologicas criticas e de poder que
determinam a direcdo global e as conseqiiéncias do programa. Tais processos auxiliam a unir os
aspectos analiticos e comportamentais das decisdes de diversificagdo, criando um amplo
consenso conceitual das atividades arriscadas, flexibilidades organizacionais e de recursos e a
dindmica adaptativa, que determinam a duragdo e dire¢do das estratégias de diversificagdo.

Dessa forma, segundo Quinn (1980), para a efetividade do planejamento dentro desses

moldes € necessario que a empresa desenvolva algumas premissas:

. possa gerar um genuino compromisso psicolégico, em nivel executivo para a diversificagdo;
. prepare-se conscientemente para deslocar-se no momento oportuno;
. construa um fator de conforto para suportar riscos; €
. desenvolva novos parametros operacionais.

Percebe-se, pois, que o processo de planejamento passa a ser mais gerencial dessa
forma, procupando-se com diversos fatores intrinsecos a empresa. Os recursos humanos sdo
amplamente levados em consideragio, principalmente com referéncia a conscientizagido para a

implantagdo de novos processos
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Em contrapartida, a organizagdo esta sempre apta a alterar o rumo da sua estratégia, a
fim de atingir uma meta pré-estabelecida, tornando o planejamento flexivel, no intuito de
otimizar os resultados propostos.

Os riscos s@o tratados de forma sistematica, sendo que a empresa dispde-se a corré-los
até um certo limite, tido como “confortavel”.

Os parametros organizacionais devem ser dinamicos e inovadores, evitando a rigidez e
impedindo que se tornem ultrapassados.

Assim sendo, as empresas passam a ter o denominado pensamento estratégico, pelo
qual a continua melhoria de métodos e processos € fator preponderante para a manutengdo e
possibilidade de ampliagio das organizagdes. Os fatores internos e externos devem ser
continuamente mensurados e adaptados, frente as mudangas que o mercado global impde.
Embora as metas estejam previamente definidas, os meios ndo sio definitivos. Os resultados
quantitativos finais somente serdo conhecidos apoés atingidos, o futuro de longo prazo é
somente respondido quando se fizer presente (Quinn, 1980).

Certamente a experiéncia dos profissionais e o aprendizado com o passado influencia
definitivamente os resultados finais e os meios. A capacita¢do técnica direéionaré as estratégias
adotadas e os passoé incrementais tomados. O processo decisorio depende destes dois fatores:
o aprendizado com experiéncias passadas e as expectativas futuras. Com base no aprendizado e
na capacitagdo técnica dos analistas as expectativas terdo um desvio menor nos seus resultados.

O planejamento estratégico €, antes de mais nada, um processo gerencial, uma
incorporagido de todos os processos que podem influenciar de alguma forma os resultados da
empresa. A analise baseada em resultados puramente quantitativos ndo dara aporte suficiente

para o sucesso de sua implementagdo. A dindmica econdmica nio permite que os resultados
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sejam previstos para uma visdo de longo prazo; quando muito, apenas cenarios podem ser
desenvolvidos, no intuito de se posicionarem algumas estratégias em termos amplos.

E um ponto 6bvio que qualquer estratégia dependente de tantas variaveis influentes ndo
pode ser tratada de forma tdo simplista quanto a proposta pelo planejamento formal. O ajuste
entre a empresa € o ambiente externo que nela exerce influéncia da-se de forma incremental e
continua.

Stoner (1985) arrola algumas pesquisas realizadas na area de planejamento, como se
pode verificar a seguir:

. Thune e House (apud Stoner, 1985), num estudo com trinta e seis firmas de
seis industrias, verificaram que aquelas que tinham procedimentos de planejamento formal e de
longo prazo sempre apresentavam um desempenho melhor do que as que se limitavam ao
planejamento informal. A vantagém do planejamento estratégico formal ficou mais evidente nas -
organizagdes que atuavam num ambiente mutavel (industrias farmacéuticas € mecinicas), em
que os administradores tragavam seu curso com cuidado, a fim de ajudar suas organizagdes a
sobreviver e crescer.

. Herold (apud Stoner, 1985), num estudo de acompanhamento da pesquisa
supra citada, levantou mais informagdes sobre essas firmas. Suas descobertas confirmaram o
estudo anterior: os planejadores forrpais tinham faturamento e lucros maiores do que os
planejadores informais.

. Malik e Karger (apud Stoner, 1985) estudaram trinta e oito firmas das
industrias quimico-farmacéutica, eletrénica e mecanica; dentro de cada grupo, elas foram
divididas em duas categorias. O desempenho dos planejadores formais de longo prazo e dos

planejadores informais foi comparado com base em treze indicadores financeiros. Em nove
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deles, os planejadores formais mostraram um desemp.enho superior aos que faziam
planejamento informal. Nos outros indicadores os resultados variaram.

. Woad e Laforge (apud Stoner, 1985), num estudo realizado em grandes bancos
americanos, também confirmaram as vantagens do planejamento formal. Os bancos que tinham
planejamento a longo prazo apresentavam desempenho financeiro superior ao dos que ndo
contavam com um planejamento formal e a0 de um grupo de bancos que, para efeito de
controle, foi selecionado aleatoriamente.

. Snow e Hrebiniak (apud Stoner, 1985), num estudo de cem organizagdes de
quatro industrias, relacionando o desempenho com a presenga ou auséncia de uma estratégia
formal, verificaram que aquelas que apresentavam estratégias claras e bem definidas geralmente
alcangavam um desempenho superior aquelas que tinham estratégias informais e sem clareza.
O desempenho foi medido pela relagdo entre lucro total e ativo total. As vencedora.s
conseguiram identificar suas areas de competéncia e usaram planejamento avangado; ja as
perdedoras tendiam a uma resposta de reagdo ao ambiente externo. O Unico caso em que esse
tipo de resposta pareceu dar certo foi na industria de transportes aéreos, que se caracterizava
na época do estudo como muito regulamentéda, protegida e sujeita a poucas incertezas.

Cabe ainda citar a pesquisa feita por Hambrick (apud Stoner, 1985), que utilizou
o modelo de Miles e Snow (1978) para avaliar dados de mais ou menos duas mil Unidades
Estratégicas de Negocios, de aproximadamente duzentas organiza¢les;, ele comparou o
desempenho das duas concepgdes contrastantes, a defensiva e a prospectiva. As organizagdes
defensivas foram consideradas mais lﬁcraﬁvas, em todos os tipos de ambiente. As prospectivas,
entretanto, superaram o desempenho das defensivas, nos ganhos de participagdo de mercado

nos ambientes inovadores. Nos ambientes competitivos ndo inovadores, as maiores taxas de
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inovagdo das prospectivas foram adaptagdes desnecessarias, que ndo aumentaram a
participag¢@o de mercado e reduziram a lucratividade.

Uma vez apresentados os fundamentos basicos que circunscrevem o planejamento
estratégico, vale mencionar as causas das falhas mais comuns na elaboragdo do plano

estratégico, citadas por Oliveira (1988).

2.3 Causas de falhas mais comuns na elaboragio do planejamento estratégico

2.3.1 Antes da elaboragio

As principais causas de falhas a serem consideradas sdo, segundo Oliveira (1988):

~ Estruturacao inadequa&a do setor responsavel pelo plancjamento estratégico na
empresa

Contfatagio de um funcionario cuja fungdio basica seja a elaboragio do planejamento
estratégico;

Alocagdo de forma inadequada do setor responsavel pelo planejamento estratégico na estrutura
hierarquica da empresa;

Estruturagdo do setor de planejamento estratégico, sob a responsabilidade de funcionarios

ineficientes.
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- Ignorincia da efetiva importincia e significado, para a empresa, do planejamento

estratégico

O proprio sucesso da empresa;

Alguma falha do planejamento estratégico;

Expectativa de enormes e rapidos resultados para a empresa, do planejamento estratégico;
Aceitagdo da simples transposicdo de um planejamento estratégico de sucesso de uma
empresa para outra,

Esquecimento de que o planejamento estratégico esta associado ao processo de administragdo

da empresa.

- Nao preparacio do terreno para o planejamento estratégico da empresa

Nio eliminagdo, dos focos de resisténcias da empresa;

Nio esquematizagio do sistema de controle e avaliagdo do planejamento estratégico;
Desconhecimento, por parte dos funcionarios da empresa, da natureza do planejamento
estratégico.

- Desconsideraciio da realidade da empresa

Inadequacdo da empresa, em termos de tamanho e de recursos disponiveis;
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Inadequagdo quanto a cultura da empresa.

2.3.2 Durante a elaboragido

As principais causas a serem consideradas, em relagdo as falhas que possam ocorrer, sdo,

| segundo Oliveira (1988):

- Desconhecimento de conceitos basicos inerentes ao planejamento estratégico

Consideragio do planejamento estratégico como um processo com alto grau de facilidade ou
dificuldade, em seu desenvolvimento;

Esquecimento de que o planejamento estratégico é um sistema integrado, que considera a
empresa como um todo, bem como esquecimento das relagdes com 0 ambiente;
Desconsideragdo dos aspectos intuitivos do planejamento estratégico;

Desconsideragido do processo de aprendizagem e treinamento em planejamento estratégico.

- Inadequaciio no envolvimento dos niveis hierarquicos na elaboracio do planejamento

estratégico

Envolvimento insuficiente ou demasiado da Alta Administra¢io das empresas;
Falta de envolvimento da Média Administragdo das empresas;

Atitudes inadequadas perante o planejamento estratégico.
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- Defeitos na elabora¢do do planejamento estratégico

Nio interligagdo do planejamento estratégico com 0s planejamentos operacionais;
Apresentagio de falhas no estabelecimento e interligacdo dos varios itens do planejamento
estratégico;

Apresentacdo de excesso ou faita de simplicidade, formalidade e flexibilidade;

Inadequagdo no estabelecimento do periodo de tempo do planejamento estratégico;

Ineficiéncia dos responsaveis pelo planejamento estratégico.

- Baixa credibilidade em relaciio ao planejamento estratégico

Descontinuidade no processo;

Utilizagdo de situagGes pouco realistas;

Falta de divulgagdo, inerente ao planejamento estratégico;

Dificuldade de trabalhar com o planejamento estratégico.

2.3.1.3 Durante a implementagdo do plano estratégico

- Inadequacgio no sistema de controle e avaliagio

Falta ou inadequacio do sistema de controle e avaliagio;



Descontinuagdo da reagdo custo/beneficio.

- Integracio inadequada com os funcionarios da empresa

Falta de participagio e envolvimento;

Falta de conhecimento do assunto em questéo.

71
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Demonstra-se, inicialmente, a importincia da pesquisa qualitativa para a compreensio
do processo que delineou a elaboragdo e a implementacio do planejamento estratégico no
Grupo CECRISA SA, em 1993, face ao momento de crise vivenciado pela organizagio, em
1990, como identificou Amboni (1997), em sua tese de doutorado. A compreensio dessa
dindmica passa a exigir ndo sO a quantificagdo e a explicagdo dos fenémenos sociais, como
também a utiliza¢do de quadros de referéncias adequados, que contribuam para o entendimento
e o delineamento do assunto.

Na seqiiéncia deste trabalho, apresentam-se a caracterizatgig do estudo, o método, o
modo de investigagdo, a perspectiva do eétudo, a populagdo, as defini¢des constitutivas e as
categorias de analise, as técnicas de coleta e de tratamento de dados utilizadas, ou seja, a
éntrevista ndo-estruturada, a analise documental ¢ a obéervaq:io participante, bem como a

abordagem qualitativa que serve de base para o tratamento dos dados.
3.1 A natureza da pesquisa

A pesquisa nas Ciéncias Sociais, segundo Godoy (apud Amboni, 1997), tem sido
fortemente marcada, ao longo dos tempos, por estudos que valorizam a adog¢do de métodos
quantitativos na descri¢do e explicagdo dos fendmenos de seu interesse. Hoje, no entanto, é

possivel identificar, com clareza, uma outra forma de abordagem que, aos poucos, veio se
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e compreensdo do que se passa dentro e fora dos contextos organizacionais e sociais. Trata-se
da pesquisa qualitativa, que sé nos ultimos trinta anos comegou a ganhar um espago
reconhecido em outras areas, além das da sociologia e antropologia, como das areas da
administra¢io, da psicologia e da educacao.

Como o problema em questdo, procura compreender as etapas que foram levadas em
‘conta na formulagio e na implementagio do planejamento estratégico em 1993 no Grupo
CECRISA SA, a natureza da pesquisa ¢ predominantemente qualitativa, refletindo-se isso na
defini¢do do problema.

A pesquisa qualitativa apresenta como caracteristicas basicas os seguintes aspéctos,
segundo Bogdan (apud Godoy, 1995): a) a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como
fonte direta de dados, e o pesquisador como instrumento fundamental, b) a pesquisa
qualitativa € descritiva; c¢) o significado qixe as pessoas ddo as coisas e a sua vida é a
preocupacio essencial do investigador; d) pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise
de seus dados e; e) os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo € ndo
simplesmente com os resultados e o produto. |

Assim, a busca de resposta pafa o problema em discussdo resultou de questSes ou focos
de interesses amplos, que se foram definindo a medida que o estudo se desenvolvia; envolveu a
obteng¢do de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos, pelo contato
direto que o pesquisador teve com a situagio estudada, procurando compreender os motivos e
as etapas contempladas na elaboragio de tal plano, segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja,

dos participantes da situagdo em estudo.
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Na seqiiéncia deste trabalho, apresenta-se a caracteriza¢do da pesquisa no que tange ao

tipo de investigagdo, método, perspectiva de analise e modo de investigagio.

3.2 Caracterizag@o da pesquisa: tipo, método, perspectiva de analise € modo de investigagdo

Considerando-se o objetivo do presente trabalho, este estudo caracteriza-se como
exploratoério, descritivo e avaliativo.

A pesquisa em pauta € do tipo exploratdria, pelo fato de ter como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, para a formulagdo de abordagens mais
condizentes com o desenvolvimento de estudos posteriores. Por essa razio, a pesquisa
exploratoria constitui a primeira etapa do presente estudo, a fim de familiarizar o pesquisador
com o assunto que ele procura investigar (Amboni, 1997).

E descritiva no momento em que o pesquisador procura descrever a realidade como
ela ¢, sem se preocupar em modifica-la. Ela, todavia, tem carater avaliativo, enfatizado na
avaliagdo, quando procura verificar se existem ou ndo similaridades das metodologias de
planejamento apresentadas pelos estudiosos pesquisados, em relagdo a implementada pela
organizag¢do, € procura avaliar os motivos que levaram os dirigentes a elaborar e implementar
tal plano, (Rudio, 1986; Gil, 1987; Richardson, 1989; Selltiz et al, 1987).

Dessa forma, a pesquisa também se distingue pela dimensdo do é e do deve ser. A
dimensdo do € apresenta como caracteristica essencial a precisio e a objetividade. Sendo
expressio do conhecimento racional, ela € informativa por exceléncia, ndo aceitando
expressio ambigua ou obscura. Seus argumentos, conclusdes e interpretagdes partem da

realidade objetiva e ndo da criatividade subjetiva do autor.
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A dimensdo subjetiva apresenta como ponto principal a criatividade subjetiva do
pesquisador, principalmente na analise e interpretagdo dos dados coletados, bem como nas
consideragdes que pretende estabelecer - dimensio do deve ser. Esse aspecto, da dimessdo
subjetiva, contudo, ndo compromete a estrutura literaria do trabalho, ao contrario, reforca a
preocupag@o de expor o conteudo com clareza, coeréncia e consisténcia, entre as partes do
texto. Fica evidente, nessa dimensdo, o potencial criativo e reflexivo do pesquisador, em
relagdo aos diferentes assuntos envolvidos com o problema em questio.

A pesquisa procura combinar aspectos da dimensio objetiva e subjetiva. Num primeiro
momento, descreve a realidade precisa da organizacdo para, em seguida, desenvolver uma
apreciagio acerca do assunto e/ou do problema, a fim de mostrar a relevincia da combinagio
das metodologias consideradas neste trabalho (Kuhn, 1992; Burrel, Morgan, 1979).

A perspectiva da pesquisa ¢ sincronica. Isso porque se estudou o planejamento
estratégico implementado pelo Grupo CECRISA SA, num determinado periodo do tempo, sem
se considerar sua evoluc¢do (Bruyne et al, 1977).

Como a perspectiva do estudo é sincronica, o0 métedo que caracteriza e favorece a
compreensdo do assunto € o estudo de caso.

O método estudo de caso, segundo Bruyne et al (1977), estd fundado na analise
intensiva de uma Unica organiza¢do; reune informag¢des tio numerosas e tdo detalhadas quanto
possivel, com vistas a apreender a totalidade de uma situagdo. Por isso, faz-se necessaria a
utilizagio de técnicas de coleta de dados igualmente variadas (observacgdes, entrevistas,
documentos).

O modo de investigagdo do tipo estudos de caso tem, por si mesmo, segundo Bruyne

et al (1977), um carater particularizador, ja que seu poder de generalizagdo ¢ limitado, na
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medida em que a validade de suas conclusdes permanece contingente. Essas conclusdes ndo se
revelam necessariamente corretas em outros casos, mesmo semelhantes, e fontes de diferengas
distintas inseridas no caso escapam inteiramente a analise.

Dessa forma, os resultados deste estudo ndo podem reconhecer, em Santa Catarina,
outras organiza¢des do mesmo ramo e porte.

Um outro aspecto interessante do estudo de caso é a possibilidade de estabelecer
comparagdes entre dois ou mais enfoques especificos, o que da origem aos estudos

comparativos de casos.

3.3 Populagdo

A populagdo do estudo é constituida por uma organiza¢do de grande porte do setor
cerdmico - o Grupo CECRISA SA - localizada no Sul de Santa Catarina. Ele, possui,
atualmente, em funcionamento, cinco Unidades Industriais, a saber: Unidade Industrial 2 -
INCOCESA - Tubardo/SC; Unidade Industraii 3 - CEMINA - Anapolis/fGO; Unidade
Industrial 5 - Eldorado - Cricitima/SC; Unidade Industrial 6 - Portinari - Criciima SC; Unidade

Industrial 8 - CEMISA/Santa Luzia MG.

3.4 Defini¢do constitutiva dos termos e variaveis

- planejamento estratégico: é a metodologia gerencial, que permite estabelecer a dire¢do a

ser seguida pela empresa, visando ao grau de interagdes dela com o ambiente em que atua.
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- metodologia de planejamento estratégico: demonstra as etapas levadas em conta para a
elaboracdo e a implementagdo do plano estratégico, discutidas pelos estudiosos considerados

neste trabatho.

- ambiente externo - designa todas as influéncias externas as organizagdes, caracterizadas
pelo ambiente geral e especifico com os quais elas intercambiam insumos e produtos. O
ambiente geral inclui as variaveis tecnologicas, politicas, legais, econdmicas, sociais, ecologicas
e demograficas. O ambiente especifico, ou operacional, envolve fornecedores, clientes,
concorrentes € os grupos regulamentadores. Vale ressaltar que a dimensio ecolégica encontra-
se relacionada com a ecologia organizacional e/ou ecologia populacional, representada por

todas as organiza¢des que se encontram dentro de uma fronteira particular.

3.5 Definigdo das categorias de analise
Esse item procura demonstrar as categorias de andlise, bem como as dimensdes e/ou

fatores que podem servir de base para o estudo de determinado fendmeno.

. ambiente externo - expresso pelo tipo de eventos externos que caracterizaram o

periodo em andlise, ou seja:
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FONTE: elaborado por AMBONI, N. (1997), a partir dos fundamentos discutidos pelos
diferentes especialistas do assunto.

. metodologia de planejamento estratégico : verificada mediante as etapas discutidas pelos
estudiosos da area considerados neste trabalho, em relagdo as implementadas pela

organizagao.

. motivos/razdes da implementacio do planejamento estratégico: identificados a partir
das estrevistas realizadas e também das analises efetuadas junto aos documentos existentes na

organizagao.
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3.6 Técnicas de coleta e tratamento dos dados

As técnicas de coleta de dados utilizadas sdo a entrevista ndo-estruturada, a analise
documental e a observagdo.

A entrevista, segundo Selltiz et al (1987, p. 273), “é bastante adequada para a
obtencdo de informagdes sobre o que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as suas explica¢gdes ou razdes a respeito
das coisas precedentes”.

A entrevista ndo-estruturada do tipo focalizada, aplicada em coleta de dados,
ocorreu por meio de uma conversagio informal junto aos dirigentes envolvidos no processo.
Ela pode ser alimentada por perguntas abertas, com o intuito de proporcionar maior liberdade
ao informante. Mesmo sem se obedecer a uma estrutura formal pré-estabelecida, ao realiza-la
utilizou-se um roteiro com os principais topicos relativos ao assunto da pesquisa.

A andlise documental consiste em uma série de operagdes que visam a estudar € a
analisar um ou varios documentos, para descobrir as circunstancias sociais € econdmicas com
as quais podem estar relacionados.

A analise documental pode proporcionar ao pesquisador dados suficientemente
ricos para evitar a perda de tempo com levantamento de campo, a partir da analise dos
seguintes documentos: arquivos histdricos, registros estatisticos, diarios, atas, biografias,
jornais, revistas, entre outros disponiveis na organizagdo. Assim, a andlise documental
favoreceu tanto o desenvolvimento da pesquisa bibliografica quanto a de campo.

Para facilitar a identificagdo das informagdes de campo, relativas ao assunto que se

procurou pesquisar, tornou-se necessario realizar:
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- leitura preliminar, como forma de se familiarizar com o assunto em pauta;

- leitura seletiva, com o objetivo de identificar os principais eventos/atividades
(internos e externos) ocorridos no periodo considerado para analise;

- leitura reflexiva, para se entender o assunto. O estudo critico pode ser resultante
do processo de aprendizagem, da percep¢do dos significados e do processo de assimilagdo. A
percep¢do dos significados ocorre mediante a verificagdo das relagdes internas dos dados do
assunto ou problema.

- leitura interpretativa, a luz das abordagens teoricas e empiricas discutidas pelos
autores pesquisados, em rela¢do as adaptagdes ocorridas nas organizagdes em estudo.

Assim, o conteido de um texto pode ser pertinente e util na medida em que contribui
para resolver os problemas propostos pelo pesquisador. Consideraram-se pertinentes e uteis
aqueles subsidios que se prestaram para confirmar, retificar ou negar os objetivos do presente
estudo (Amboni, 1997).

A observagdo tornou-se relevante a partir do momento em que incentivou o
pesquisador a verificar a realidade com muito mais cuidado, ou seja, a observar se os dados e
informagdes coletados representavam realmente a realidade da organizagao.

Por essa razio, a observacio participante tornou-se mais adequada ao trabalho,
permitindo a participagdo real do observador na vida da organizagdo, das pessoas ou de uma
situagdo determinada.

No que concerne as técnicas de coleta de dados, vale ressaitar que a técnica da
anilise documental abrange as ja utilizadas no desenvolvimento deste trabalho. Foram
pesquisadas as fontes e a bibliografia. As fontes sdo os textos originais ou textos de primeira

mdo, sobre determinado assunto. A bibliografia é o conjunto das produgdes escritas para
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esclarecer as fontes, divulga-las, analisa-las, refuta-las ou para estabelecé-las; é toda a
literatura originaria de determinada fonte ou de determinado assunto.

O processo de leitura exploratoria, seletiva, reflexiva e interpretativa favorece a
construgdo dos argumentos por progressdo ou por oposi¢do. Para Ruiz (1979, p. 57), esse tipo
de trabalho ¢ denominado pesquisa bibliografica, j4 que, para o autor, “qualquer espécie de
pesquisa, independente da area, supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer com atividade
exploratoria, ou para estabelecer o status quaestions ou ainda para justificar os objetivos e
contribui¢des da propria pesquisa”

Em relagdo ao processo de coleta de dados vale mencionar ainda que os dirigentes da
empresa pesquisada foram bastante receptivos, procurando estabelecer agendas com os
principais responsaveis envolvidos no processo, facilitando, dessa forma, o processo de coleta
de dados. Os contatos com a or'ganizagﬁo se sucederam por um longo tempo, levando-se em
conta que a construgio e reconstrugo exigiram a presenc¢a do pesquisador na organizagio, em
varios momentos, para sanar davidas.

Por fim, o objetivo do presente trabalho, 0 método, os modos de investigagdo e as
técnicas de coleta de da&os justificam a importincia do tratamento qualitativo, que ensejou
ao pesquisador a condigdo de poder rever e/ou voltar a analisar as fases preliminares do
trabalho, mesmo tendo chegado a esbogar a tltima fase (Van Den Daele, 1969).

A interpretacdo das etapas levadas em conta pela organizac¢do, na elaboragdo e na
implementag¢io do plano estratégico, ocorreu mediante comparag¢des dos fundamentos tedricos
e empiricos discutidos sobre o assunto, permitindo que a analise e a interpretagdo ndo ficassem

restritas aos aspectos empiricos. Isso porque, nos trabalhos empiricos, o pesquisador ndo se
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preocupou em fundamentar/confrontar a realidade investigada com os referenciais teoricos
que sustentam o problema.

De acordo com Trivinos (1987, p. 170), independentemente da técnica de coleta de
dados, os resultados, para que tenham valor cientifico, precisam reunir certas condi¢des. “A
coeréncia, a consisténcia, a originalidade e a objetivagdo (nio a objetividade), por um lado,
constituindo os aspectos do critério interno de verdade, e, por outro, a intersubjetividade, o
critério externo devem estar presentes no trabalho do pesquisador que pretende apresentar

contribui¢des cientificas as ciéncias humanas”.

3.7 Limitag¢des do estudo

Independentemente de sua natureza, seja ela quantitativa ou qualitativa, do referencial
tedrico escolhido e dos procedimentos metodologicos utilizados, este estudo apresenta
limitagGes e elas devem ser esclarecidas para o leitor, como forma de se favorecerem

discussdes sobre o que se esta estudando. As limitages do estudo detectadas sdo as seguintes:

a) quanto a delimitagdo do problema e a generalizagdo dos resultados.

O presente estudo procurou verificar os motivos e a metodologia utilizada pelos
dirigentes de uma empresa na elabora¢do e na implementagdo do plano estratégico da
organizagdo de grande porte do Setor Cerdmico (ceramica branca) da Regido Sul de Santa
Catarina, o Grupo CECRISA SA. Dessa forma, os resultados deste estudo ndo permitem

similaridades com metodologias de planejamento estratégico implementadas para outras



organizagdes do Setor Ceramico de grande, médio e pequeno porte existentes em Santa
Catarina.

b) quanto a perspectiva, as técnicas de coleta e de tratamento dos dados

O estudo, quanto a sua perspectiva, € sincronico, contudo, algumas informagdes
anteriores ao periodo de implementagdo do plano estratégico, ndo consideradas neste trabatho,
podem limitar a compreensdo dos motivos que levaram a escolha da metodologia, escolhida
pela organizagio.

Os dados obtidos por meio de entrevistas dos pesquisados nem sempre retrataram a
realidade histérica da organiza¢do, ja que os obtidos por depoimentos sdo volateis, por
decorrem das percep¢des dos pesquisados. A percep¢do muda com o transcorrer do tempo,
podendo distorcer a realidade ou o fendmeno que se esta investigando.

Para n3o ficar a mercév dos depoimentos, o autor cruzou os dados alcangados, utilizando

outras técnicas de coleta de dados.
C) quanto aos aspectos externos

O setor ceramico escolhido para o estudo empirico € bastante complexo e atravessa
momentos de redugdo de sua capacgidade produtiva, dentre outros aspectos, por alguns
inerentes a uma série de fatores conjunturais e até mesmo estruturais. Esses aspectds, levados
em conta na analise dos eventos externos ocorridos no periodo em analise, tanto facilitaram o

trabalho em alguns momentos, quanto limitaram a agio do pesquisador, pela falta de material

sistematizado sobre o assunto.
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4 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS E DAS

INFORMACOES COLETADAS

Apresenta-se, inicialmente, um breve historico do municipio em que o Grupo CECRISA
SA se encontra localizado e do proprio grupo a fim de familiarizar o leitor acerca do assunto
em estudo.

O autor relata, a produgiol do Grupo CECRISA SA, no periodo de 1980 a 1990, bem
como as Unidades Industriais por ele adquiridas, construidas e desativadas, levando em conta
0s principais acontecimentos macroecondmicos da década. Observa, também, que a cadeia
produtiva desse Grupo passou dq processo de fabricagdo biqueima para o de monoqueima.

Na seqiiéncia do trabalho, sio demonstrados os motivos que levaram a organziagdo a
implementar o plano, a partir dos depoimentos de seus dirigentes a respeito do periodo de
CRISE, caracterizado pelos oito pedidos de concordataé da empresa, em 1991.

Em terceiro lugar, o autor mostra as principais etapas levadas em conta para a
implementagdo do plano estratégico na empresa. Além dessas informagdes, também sdo
apresentadas consideragGes em relagdo a similaridade das propostas metodoldgicas discutidas
pelos autores analisados pelo autor , bem como em relagio a implementada pela organizagéo.
Conclui-se o assunto tecendo considera¢Ges sobre a necessidade da combinagio de

metodologias, a fim que todos os envolvidos no processo possam tirar mais proveito dele.
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4.1 Aspectos historicos

Ao pisar, em 1880, a terra rica em argila e carvdo mineral do sul catarinense, o
imigrante italiano Giacomo SOnego ndo imaginava que estava plantando a semente de uma das
mais importantes cidades da regido. Giacomo ajudou a fundar Criciuma, descobriu nela varias
minas de carvdo e construiu seu império, com a presenga de locomotivas que percorriam as
diferentes distancias deste pais.

Segundo informagbes da Revista Mundo Cerdmico (1997), Cricitima ¢ hoje um
importante pélo da industria cerdmica brasileira, responsavel por 24% de toda a produgdo
nacional de revestimentos cerdmicos, o que correspondente a cerca de 30 milhdes de m* /més.

Com 10 industrias que geram abroximadamente 5 mil empregos, formou-se uma cultura
cerdmica na regido. Colorificos nacionais e estrangeiros também descobriram o potencial local
e, ao lado de fabricantes del equipamentos, reforgaram o time de fornecedores dessa industria
com sotaque sulista (Revista Mundo Ceramico, 1997).

A espanhola Fritta SL, segundo a Revista Mundo Ceramico (1997), € um exemplo
disso. Desde maio de 1995, o colorificio que ela produz aposta no mercado brasiletro e ja é
fornecedora da maior parte das indistrias de Criciuma e localidades préximas. A empresa traz
fritas da Espanha - matéria prima utilizada na preparagio do esmalte para azulejos - e as
mistura com matérias-primas locais, preparando compostos. “Estamos estudando a
possibilidade de trazer a produgdo para ca em 97, afirma Moliner (apud Revista Mundo
Cerdmico, 1997, p. 22), diretor de relagGes internacionais da Fritta.

De acordo com Moliner (apud Revista Mundo Cerdmico, 1997, p. 22), quanto ao peso

cerdmico, “o brasileiro prefere os rusticos e brilhantes marmorizados, em tons mais basicos.
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Acabamos misturando as tendéncias de fora com detalhes mais regionais, o que resultou um
produto com bastante aceitagdo”. Na sua opinido, o Brasil, quer por sua dimensdo territorial,
quer pela qualidade dos produtos que fabrica, tem uma importante poténcia na area da
ceramica.

Crictima possui uma localiza¢do privilegiada, no coragdo do Mercosul, o qual segundo
Moliner, representa um mercado muito promissor, considerando-se a lideranga do Brasil no

ranking econdmico dessa regido.
4.2 Historico e caracterizagdo da organizagdo pesquisada

A historia do Grupo CECRISA SA inicia-se em 19 de abril de 1911. Nessa data nasceu
Diomicio Freitas, em Orleans, Santa Catarina.

Sua vida proﬁssionai comegou cedo: aos 13 anos ingressou na Estradas de Ferro Dona
Teresa Cristina, em Criciima, ocupando o cargo de telegrafista, onde permaneceu por 17
anos, desligando-se, entdo, na condi¢do de Agente de Estagdo de Primeira Classe.

Nessa época, década de 40, a extragdo de carvdo mineral na rc;.giﬁo de Crictima
sinalizava uma for¢a econOmica expressiva e foi essa atividade a escolhida por Diomicio
Freitas. Corﬁegando como gerente de empresas do setor carbonifero, em 1943 ja adquiria, em
sociedade, sua primeira empresa - a Carbonifera Caeté Ltda.

Assim, as origens do Grupo Industrial Ceramico CECRISA remontam a 1943, quando
as familias Freitas e Guglielmi se associaram para extragdo de carvdo mineral, na bacia

carbonifera de Criciima.
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Com o crescimento das atividades, em 1968, as familias resolveram dividir seus
negOcios: a partir de entdo, a familia Freitas, liderada por Diomicio, ampliou seus
investimentos em outras areas, entre as quais a ceramica.

Em 1980, ele distribuiu entre seus herdeiros os negocios da familia, cabendo a seus
filhos Manoel Dilor de Freitas e Maria Dilza de Freitas Arns, e a seu genro Adolfo Arns, entre
outros, o Grupo Industrial Ceramico.

CECRISA - Ceramica Cricitma SA - foi 0 nome da primeira industria do Grupo
Industrial Ceramico, implantado em Criciima, pelo empresario Manoel Dilor de Freitas.. A
empresa iniciou suas atividades produtivas em abril de 1971, numa area construida de 26 mil
m?, produzindo 120 mil m*/més de azulejos e contando 350 empregados.

Idealizada, na época, como alternativa de desenvolvimento empresarial, em pouco
tempo os pisos e azulejos da industria conquistaram os mercados nacional e internacional, por
seu padrio de qualidade. A partlr de 1973, o Grupo optou por sua expansdo, com a aquisi¢do e
implantacdo de novas fabricas.

Assim, em 1974 foi adquirida a INCOCESA (Tubardo/ SC);, em 1978, construida a
CEMINA (Anapolis/GO); em 1985, comprada a CESACA (Cricitima/SC);, em 1986,
construida a Eldorado (Criciuma/SC); em 1987, adquiridas a CEMISA (Santa Luzia/MG) e a
KLACE (Rio de Janeiro/RJ) e, em 1988, construida a PORTINARI (Criciima/SC). Além de
adquiri-las, o Grupo Ceramico construiu a Frita Sul (Criciima/SC), especializada na fabricagdo
de fritas. Atualmente, o Grupo conta com uma area total construida de 417 mil m>. Em 15 de
junho de 1995, foram desativadas as fabricas KLACE/RJ e CESACA/SC.

O Grupo CECRISA SA, em 1996, apresentava a seguinte caracterizagao:
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T

FONTE: CECRISA SA (apud Mundo erﬁmico, .6, n.3, abr, 9.
NOTA: A palavra funciondrios foi substituida por colaboradores.

E importante lembrar que a atividade principal do Grupo ¢ a industria cerdmica, mas
que ele também atua nos ramos imobilidrio, de mineragdo, reflorestamento, agropecuario e
comunica¢des; neste setor, com uma rede de dez emissoras de radios AM e FM em todo o
litoral catarinense.

Manoel Dilor Freitas é o fundador e atual Presidente do Conselho de Administra¢do do
Grupo CECRISA SA. Seu filho, Jodo Paulo Freitas, e Alvaro de Freitas Arns, filho de sua irma
Dilza, ocupam cargos de Vice-Presidentes do Conselho de Administragdo da CECRISA, o qual

é também integrado por Adriana Freitas, filha de Manoel Dilor.
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4.2.1 Cadeia produtiva: do processo biqueima para o do monoqueima

A CECRISA iniciou suas atividades com a producdo de azulejos biqueima. Incorporou
a produgdo de pisos monoqueima em 1978 e a técnica monoporosa, em 1988.

No processo biqueima de produc@o de azulejos, o material ¢ submetido & queima em
temperaturas de 1150°C, para se obter o “biscoito” queimado, pronto para a aplicagio de
decoragio e vidrado. Em seguida a vidragdo, o material é submetido a uma nova queima, para
a fixa¢@o do vidrado sobre a superficie.

Ja no processo denominado monoqueima, a decoracdo e vidragdo sdo feitas sobre o
material ainda cru, sendo ele posteriormente submetido a queima em fornos onde se obtém as
caracteristicas finais dos produtos.

No Brasil, como reﬂéxo da situagdo européia, observa-se que atualmente cerca de 97%
da produgdo total de pisos ja se processa pelo sistema de monoqueima, enquanto que para
azulejos essa parcela é da ordem de 12% da produgio total.

Quando se levam em conta as unidades industriais que pertencem ao Grupo CECRISA,
constata-se que apenas na Unidade 2 - INCONCESA, de Tubardo SC, o processo de
fabricagdo ainda é bastante tradicional, prevalecendo o processo de biqueima.

As estratégias implementadas de 1980 a 1989 nio escondem a preocupag¢do demasiada
dos dirigentes com a expansdo de seus produtos e com o aumento da produgdo, quer por meio
de novas aquisigdes, como na construgio de novas unidades industriais, quer pela

modernizagdo do processo produtivo.
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Ainda nesse periodo, a organizagdo deu énfase ao incremento da producdo, por meio
da expansio. Segundo depoimentos coletados junto aos dirigentes da organizagdo, nesse
periodo o Grupo CECRISA SA determinava, por conta propria, o que deveria ser produzido,
sem levar em conta as necessidades do mercado; a produgdo era imposta para o mercado sem a
minima preocupagdo com o desenvolvimento de estudos das tendéncias de mercado. Em 1987,
a produgio do Grupo CECRISA SA passou de 8,60% para 12,70%, principalmente pela
expansio alcangada em tdo curto espago de tempo.

Essa preocupagdo com a produgio e com a expansdo, pelo que foi constatado junto aos
entrevistados, decorre, de um lado, das medidas que caracterizaram o final da década de 1970,
como por exemplo: a) a criagdo do Sistema Financeiro de Habitac¢do; b) a politica industrial
baseada na substitui¢io de importagdes; c) o crédito do IPI sobre compra de equipamentos; d)
as isengdes de impostos de impoftagio; e) o crédito subsidiado; f) a garantia de uma politica de
precos, compativel com as prioridades da politica industrial, etc., e, de outro lado, do modelo
de gestdio do Grupo CECRISA SA, praticado no referido periodo, como se podera observar na
seqiiéncia do trabalho.

Verifica-se, por fim, que, na segunda metade da década 80, diante da iminéncia do
processo de abertura comercial brasileira as importagdes (sinalizada pela revisdo tarifaria de
1987), as estratégias de modernizagdo se reorientaram para a sobrev'ivéncia no mercado
interﬁo. As organizagdes passaram a privilegiar o aumento da produtividade e adotaram novas

técnicas organizacionais, como forma de incrementar a qualidade de seus produtos.
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4.3 Motivos/razdes da implementagdo do plano estratégico

Os motivos/razdes que contribuiram para a implementagdo do plano estratégico,
segundo informagdes coletadas, e, ainda, de acordo com os resultados do estudo realizado
por Amboni (1997), sdo tanto de ordem externa como interna, como se pode observar a

seguir:

a) o modelo de gestdo praticado pelo Grupo CECRISA SA, no periodo de 1980 a 1990,

centrou-se nos valores dos fundadores, ou seja, apenas os membros da familia € que tinham

conhecimento do que se passava no Ambito das unidades industriais, ja que:

B a comunicacio era altamente precaria entre os membros da
organizacio;
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acio da tec

b) as variaveis de mercado alteraram-se de modo significativo, demonstrando que o ciclo unico
de realimentagdo predominante no Grupo CECRISA SA ndo deveria ter continuado em
pratica por periodos de incerteza, instabilidade e imprevisibilidade, resultantes de varias

medidas macroecondmicas tomadas, principalmente, na década de 1980:
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¢) Nos anos 80, em fungdo da alta demanda do mercado, e apostando na manutengdo dessa
procura, O Grupo CECRISA SA, conforme informagdes coletadas, investiu fortemente na
construgdo e aquisigdo de unidades industriais, expandindo sua capacidade de produgdo e
atingindo uma capacidade instalada de 60 milhdes de m*/ano, tornando-se a maior produtora
mundial de revestimentos ceramicos.

Conforme depoimento do Presidente do Conselho de Administragdo da empresa, Dr.
Manoel Dilor Freitas, muitos erros cometidos pelo Grupo CECRISA provocaram um periodo
de crise, com o estabelecimento de 08 concordatas. Segundo o Presidente, “Temos que
realmente aprender com esta experiéncia”. O Grupo ousou muito nos investimentos, a partir
de 86, dobrando de tamanho, mas ndo se preocupou em ter um plano estratégico e estudos de
mercado que dessem sustentacdo a grandiosidade desses investimentos.

Como a vida inteira a CECRISA tomou atitudes intuitivas e até entdo acertadas, ndo
previu a crise de mercado. Ela cresceu muito e ndo modernizou seu modelo de gestdo, e a
formula - investimentos ousados, sem gestdo - ndo funciona, segundo Maciel Neto (apud

Anamaco, 1997).
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Na mesma linha de raciocinio, Maciel Neto (apud Bridi, 1996/1997) comenta que a
empresa, fundada em 1971, cresceu muito, adquirindo outras empresas e chegando a marca das
maiores produ¢des mundiais de revestimentos ceramicos, em 1988. Com isso, desde 1986, as
dividas do Grupo foram se acumulando.

Com a crise do mercado interno, resultante do Plano Collor (redug¢do dos pregos das
mercadorias e dos servigos e salarios, aluguéis e mensalidades escolares; imposto sobre
operagdes de crédito, cambio e seguros relativos a titulos e valores imobiliarios; suspensdo de
varios beneficios fiscais; estabelecimento de aliquota de 30% para o lucro decorrente de
exportacdes de manufaturados e servigos que criaram a incidéncia do Imposto de Renda sobre
aliquota de 25% para os ganhos liquidos nas bolsas de valores, de mercadorias, etc), o quadro
de problemas se completou dois anos depois, com as dificuldades nas exportagdes. Em 1991,
- oito empresas do Grupo estavam concordatarias, totalizando uma divida de curto prazo de
US$180 milhdes, distribuida entre 1240 credores.

Para Maciel Neto (apud Mundo Ceramico, 1996, p. 26), “Esse problema administrativo

aconteceu devido a falhas de planejamento e também a desatualizagdo dos métodos de gestdo™.

d) a coragem para investir em mudancas, segundo depoimentos do Presidente do Grupo
CECRISA, Maciel Neto, também contribuiu para a implementagio do plano estratégico.
Segundo ele (1993, p.2),

“ nada tem sido mais permanente do que a mudanga. Basta observar a
evolugdo espetacular dos costumes, da politica, da tecnologia e dos
métodos gerenciais. Ninguém tem mais davida que o sucesso das pessoas,
das empresas e das nagdes depende da capacidade de inovar, antevendo as
demandas futuras. Caetano Veloso, génio da nossa raga, disse que o novo
deve sempre ser substituido pelo mais novo. A CECRISA ¢ uma grande
empresa porque soube mudar e evoluir. O pensamento preferido do nosso
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fundador e atual presidente do Conselho de Administragdo Manoel Dilor
de Freitas foi formulado por Franklin Delano Roosevelt e diz que “e
preferivel arriscar coisas grandiosas, alcangar triunfos e glorias mesmo
expondo-se a derrota, do que formar fila com os pobres de espirito que
ndo gozam muito e nio sofrem muito, porque vivem na sombra obscura e
cinzenta dos que ndo conhecem nem a vitoria nem a derrota” O momento
historico que estamos vivendo requer uma aceleragio de nosso processo
de mudancga. Precisamos promover o saneamento financeiro da empresa e
realizar investimentos na modernizag¢do do nosso parque fabril, exatamente
quando a competi¢do no nosso setor, no mercado nacional e internacional,
¢ muito acirrada. Mais ainda, temos que aumentar a nossa rentabilidade
atuando em mercados instaveis, onde coexistem etapas de crescimento e
retracdo. O desafio é muito grande e € de todos nos. As mudangas
devem ter como objetivo, sempre, o aumento da satisfagdo dos clientes.
As nossas equipes de vendas estdo na linha de frente, no contato direto
com os clientes e precisam dar o exemplo, inovando, mudando
criativamente e ampliando o numero de compradores. Buscar
obsessivamente o crescimento do mercado para os produtos CECRISA é a
missdo. A area industrial tem que mudar métodos, costumes e posturas
para reduzir prazos de entrega, melhorar a flexibilidade dos processos
produtivos e incrementar a qualidade, ou seja, devemos atuar de acordo
com os conselhos do mestre Telé Santana: no ataque. No entanto, a defesa
também é fundamental. Todos nés devemos mudar a nossa postura em
relagdo-aos custos. Os gerentes tém a obrigagdo de conhecer, controlar e
reduzir custos permanentemente. A atitude em relagdo aos custos €, para
mim, um critério essencial na avaliagio do desempenho do nosso quadro
gerencial. E hora de guerrearmos contra o desperdicio de tempo, de
matérias primas, de energia e de produtos em processo e acabados. O
inicio do programa da Qualidade Total CECRISA - QTC e a elaboragdo
do orgamento 94 se constituem em duas Otimas oportunidades para que
todos repensem os custos. Devemos reduzir a0 maximo todas as
atividades e, consequentemente, os custos que nio agregam valor aos
produtos. A administragdo corporativa, e nas fabricas, € um meio e ndo
um fim e, por isso, precisa ser extremamente “enxuta”’. Repensar
profundamente a administragio e implementar a descentralizacdo em
diregdo as unidades industriais sdo prioridades imediatas. As empresas que
sobreviverdo a competicdo dos anos 90 e que serdo lideres nos mercados
do ano 2000 sdo aqueles em que seus colaboradores e em particular os
seus gerentes tém coragem para mudar. Tenho certeza que este € 0 nosso
caso”.
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e) guerra ao desperdicio: o desperdicio € uma praga que se dissemina pelo mundo todo.
Infelizmente, nos paises mais pobres as perdas sdo maiores. No Brasil, 33% do material de
construgdo que entra numa obra sai na forma de entutho. A CECRISA, segundo Maciel

Neto (1994, p.2),

“esta combatendo toda e qualquer forma de desperdicio. No entanto,
precisamos aprofundar as nossas agdes e consolidar a cultura contra o
desperdicio. Temos que eliminar as perdas de matérias primas, produtos
em processo e produtos finais. Temos que conservar a0 maximo a energia.
Temos que combater a perda de tempo em reunides desnecessarias ou
muito longas ou até na execucgdo de tarefas que ndo agregam valor e,
portanto, o cliente ndo esta disposto a pagar. Temos que acabar com o
desperdicio de arquivos e de memorias de computador que as vezes
guardam informagdes que ndo sdo mais utilizadas. Temos que eliminar a
duplicagdo e até a triplicacdo de trabalhos, principalmente nas areas
administrativas. Temos que reutilizar tudo o que for possivel, numa
espécie de reciclagem inteligente, especialmente daqueles materiais em
disponibilidade. Além do interesse econdmico, a elimina¢do do desperdicio
tem carater moral. Econémico porque melhora o desempenho da empresa,
aumenta a nossa competitividade, viabilizando o nosso emprego e 0 nosso
crescimento. Moral porque permite uma performance melhor do pais
como um todo, gerando mais empregos. Mais ainda, moral porque
deixamos de jogar fora aquilo que muitos estéo precisando.

Os motivos/razdes expostos anteriormente refor¢am as caracteristicas apontadas
por Dias (1982). O autor diz que o planejamento implica necessariamente uma visdo do futuro,

e apresenta as seguintes caracteristicas basicas para um bom planejamento:

- Abrangéncia: devera ser abrangente e considerar a organiza¢io como um todo.
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- Integragdo: é percebida na estrutura de planos, os quais precisam ser
compativeis entre si, devem considerar todos os componentes da organizagdo e se interligarem,

para que o conjunto possa representar o plano global da organizagio.

- Dimensio temporal: € orientada para o futuro da organizagdo, com uma visdo
de longo prazo. As decisGes sdo tomadas examinando-se as consequéncias futuras € ndo as

pressdes imediatistas do dia-a-dia organizacional.

- Processo: € um processo que tem inicio com a razio de ser da organizagao.
Define estratégias, planos, detalhando os programas e projetos orientados para sua
implantag¢do. Inclui, também, avaliagio de desempenho e retroalimentacio; é uma fungdo

continua, porque o ambiente se encontra em mudanga constante.

- Flexibilidade: o planejamento deve ser flexivel e orientado para a agfo,
encorajando as iniciativas individuais. Deve ser firme, a fim de promover uma orientagéo segura

e, ao mesmo tempo, flexivel para adaptar-se as mudancas.

- Filosofia: é muito mais uma filosofia que uma técnica. As técnicas podem
melhorar seu desempenho, contudo ndo representam uma condi¢do essencial para seu uso. A
atitude dos individuos que dirigem a organiza¢io € muito importante, isto €, 0 primeiro passo
na dire¢do de um planejamento adequado consiste na criagdo de um clima apropriado para sua

implementagio.
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4.4 O planejamento estratégico implementado pelo Grupo CECRISA SA, em 1993

O modelo de gestdo implementado pela organizagdo esta baseado nos principios

modernos de administragdo

estratégica, constituido de trés elementos fundamentais: o

planejamento estratégico, a qualidade total e o orgamento, conforme Figura 4.

Assim, segundo Maciel Neto (apud Bridi, 1997, p.3),

“o plano estratégico definiu como gostariamos de ver a empresa no ano
2000. Este plano uniformizou a visdo de futuro da empresa. A segunda

parte do

tripé - planos diretores - implementou em areas especificas

(recursos humanos, informatica, energia, marketing, etc...) a visdo do
plano estratégico. Como temos de ser bons de plano e de implementagao,
entra em agdo o programa de qualidade total, fazendo os planos se
tornarem realidade. Este é o modelo de gest@o utilizado no meu periodo e
que levou a empresa até o estagio atual”.

PLANEJAMENTO

FIGURA 4 - Modelo de gestdo baseado no planejamento
estratégico, na qualidade total e no orgamento.

FONTE: Relatério do Grupo CECRISA SA, 1997.
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O planejamento estratégico, implantado formalmente desde 1993, teve a finalidade de
proporcionar uma visio de longo prazo para todos os membros do Conselho de Administragao,
Diretoria Executiva e Gerentes da empresa. Foi elaborado mediante um processo participativo
e sistematico.

Segundo Maciel Neto (1994), as empresas modernas que tém alcangado sucesso no
mundo cada vez mais competitivo estdo adotando um estilo gerencial caraterizado pela
participagdo. Descobriram que pessoas, em todos os niveis, podem contribuir com idéias,
sugestdes e questionamentos, viabilizando o continuo aperfeigoamento das atividades. Mais
ainda, perceberam que a participagdo, além de gerar resultados espetaculares para as empresas,
aumenta a satisfagio dos colaboradores. E 6bvio: as pessoas gostam de utilizar as suas
potencialidades intelectuais e gostam de ser reconhecidas.

As decisdes taticas e operacionais sdo tomadas tendo o planejamento estratégico como
referencial basico. Nas revisGes anuais, segundo depoimentos coletados, os participantes
procuram fazer analises pormenorizadas dos ambientes sdcio-politico, econdmico e
concorrencial; ainda sio efetuados estudos dos mercados interno e externo, bem como das
tendéncias da induastria dé revestimentos cerdmicos e dos movimentos dos principais
concorrentes nacionais € internacionais.

Também, de acordo com José Paulo Silveira (apud Mundo Cerdmico, 1995), Diretor
de Desenvolvimento do Grupo CECRISA SA, algumas perguntas devem ser feitas para que

seja estabelecida a estrutura do plano.

“E fundamental saber quem somos e o que queremos: 1) Missdo - Qual a
razio de ser da sua organizagio? 2) Visdo - Como transmitir a idéia do
gestor para o publico interno e externo? 3) Valores - Quais os atributos
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que sdo os pilares basicos da organiza¢do? 4) Opgdes - Quais s3o as
melhores alternativas de que sua organizagdo dispde? 5) Objetivos e
estratégias - Quais sdo suas metas e como chegar a elas? (...) Destacou
que além de saber o que se pretende, é necessario ter clareza sobre o que
ndo sera feito, eliminando-se a tendéncia de “querer fazer tudo”, o que €
impossivel (...) Na analise estratégica o ambiente externo € importante.
Mais pela necessidade de compreendermos como as coisas se relacionam,
do que pelo objetivo de prever mudangas”.

Assim, para a elaboragdo do PLANO CECRISA 2000, a organizagdo em estudo

seguiu a seguinte metodologia:

ETAPA 1 - Defini¢io da MISSAO

“Oferecer bem-estar em todos os ambientes compostos com revestimentos ceramicos.”

ETAPA 2 - Defini¢io da INTENCAO ESTRATEGICA 2000

A CECRISA sera uma empresa lider mundial em revestimentos cerdmicos,
diferenciando-se pela orientagio para o cliente, capacitagio e motivagio de seus colaboradores,
inovagdo tecnolégica e gerencial, integragio a comunidade onde atua, alinhamento com
principios ecoldgicos e lucratividade, capazes de assegurar seu desenvolvimento sustentado.

ETAPA 3 — Definicio dos VALORES

B Prioridade ao cliente, buscando sempre o seu encantamento;
Agilidade conseqiiente;

Exceléncia em servigos, associada a qualidade inquestionavel dos produtos;
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M Parcerias duradouras com clientes, fornecedores, comunidades e organizagses
complementares;

Coragem, disposi¢do para mudangas, com responsabilidade;
Inovagdo tecnolégica e gerencial;

Austeridade e ética;

Dedicagdo ao trabalho, entusiasmo e profissionalismo;
Respeito, simplicidade e calor humano nos relacionamentos;

Foco nos resultados, visando ao desenvolvimento sustentado.
ETAPA 3 — Defini¢io das OPCOES ESTRATEGICAS

Orientacgdo para o mercado;
- Reestruturagdo Competitiva;,
. Profissionaliza¢do da gestdo.

ETAPA 4 — Defini¢io dos OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

Ofertar solugbes integradas de produtos e servicos que atendam, de modo rentavel e
diferenciado, as necessidades dos mercados externo e interno, nos segmentos top, médio e
popular.

Produtos e Mercados

Conceito de ambiente e solugdes integradas;



Atuacdo nos trés segmentos: top, médio e pop; “Mix” de produtos de maior valor agregado;

Inovagdo em produtos e servigos.
Imagem e Marca

B Alcancar e manter, no mercado, elevados niveis de confianga e fidelidade as marcas
PORTINARI E CECRISA, tornando-as fatores decisivos na preferéncia dos clientes;
Grupo CECRISA: empresa lider, exportadora, inovadora no atendimento ao cliente,
tradi¢@o e qualidade;
Marca PORTINARI: arte, tecnologia e inovagdo para segmento top;, Marca CECRISA:

qualidade, beleza e prego competitivo para os segmentos médio e popular.

Comercializacio no Mercado Interno
Atingir ¢ manter-se entre os lideres em faturamento e rentabilidade no mercado mundial de

revestimentos cerdmicos, proporcionando uma remuneragio adequada ao capital:

- Conquistar lideranga nos segmentos top e médio;
Prestar servigos técnicos (arquitetos, construtores e revendedores),
Vendas diretas e parcerias com empresas lideres da construgdo civil, sem prejudicar o
relacionamento com a revenda,
Horizontaliza¢do das vendas e logistica;

Vendas em tempo real.
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Comercializacio no Mercado Externo

Alcangar e manter um patamar de comercializa¢@o no exterior, de 40% do faturamento total:

Ampliar a participa¢do nos EUA, Canada e América Latina;
Liderar as vendas no Mercosul,
Alcangar forte presenga na EUROPA,;

Conquistar maior participag¢do na ASIA.

Estrutura Industrial, Insumeos e Energia

Alcangar e manter elevados niveis de qualidade, produtividade e flexibilidade industrial, visando

a competitividade em escala internacional:

Modemizar a estrutura industrial (flexibilidade, eficiéncia e valor agregado);
Localizar novas unidades (mercado, energia, matérias primas e RH com capacitagdo);,
Parceria com fornecedores;

Reduazir e diversificar o consumo energético;

Alinhamento com os principios ecologicos.
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Economia e Financas

Obter, simultaneamente, elevada liquidez, com seguranga e rentabilidade a curto prazo, com
passivo exigivel a longo prazo, equivalente a 25% das vendas liquidas anuais, otimizando a
obtencdo de fontes alternativas de recursos de longo prazo, alcangando uma solida posigdo

financeira:

Combinar rentabilidade do negocio, administragdo dos passivos exigiveis e otimizagdo dos
ativos;
Adotar produtos e servigos financeiros em apoio a comercializagio;

* Viabilizar investimentos para é reestrutura¢do industrial;

. Buscar parcerias estratégicas com bancos.

Capacita¢io Tecnoldgica

Fazer do acervo de conhecimentos e informagdes um fator de inovagdo e competitividade da

CECRISA e de satisfagdo dos seus clientes:

Ampliar a capacitagdo técnica em ceramica,
Incorporar avangos da tecnologia da informagdo para flexibilidade, eficiéncia e atendimento

aos clientes;
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Desenvolver produtos e servigos para a nova demanda da construgéo civil;

Atender a todas as exigéncias de certificagdo da qualidade e ambiental.

Gestio

Fazer da capacidade de gestdo fator de diferenciagdo, competitividade e exceléncia empresarial

da CECRISA:

Alcangar novos ganhos radicais de redugio de custos e agregacio de valor;
M Adotar estrutura enxuta e descentralizada em 3 niveis;
M Praticar a gestdo participativa,
: Desenvolver os recursos humanos (multifuncionalidade, qualificagdo, motivagdo, orientagdo

para resultados).

O orcamento anual define as fontes e a alocagdo de recursos, tendo por base as
diretrizes extraidas do planejamento estratégico e as premissas arbitradas, a partir da
conjuntura econdmica esperadas para o ano.

Compreende os planos de venda, produgio, investimentos e despesas operacionais, com
responsabilidades claramente definidas para todas as unidades gerenciais. O acompanhamento
da execugdo or¢amentaria € feito mensalmente.

Segundo depoimentos constantes nos documentos legais da organizagdo, “hoje a
CECRISA Revestimentos Cerdmicos SA é uma empresa profissionalizada, que conta com uma

excepcional equipe de colaboradores, operando de acordo com um moderno sistema de gest3o,
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informatizada e integrada aos novos paradigmas empresariais determinados pelos fendmenos da
globalizagio e da estabilizagdo macroecondmica” (Jornal da Manhi, p.14, 1997).

Por fim, a Qualidade Total Cecrisa € o sistema por meio do qual todos os
colaboradores da empresa sdo orientados quanto ao modo de execugdo das diversas atividades.
Abrange aspectos técnicos relacionados ao gerenciamento da rotina, com vistas ao aumento da
produtividade e melhoria da qualidade de produtos e servigos, e ao gerenciamento das
diretrizes, para implementar as orientagdes estratégicas da empresa, em todos os niveis da

organizac3o.

4.5 Analise da metodologia utilizada pelo Grupo CECRISA SA, em relagio as metodologias

apresentadas pelos estudiosos da area

Uma vez apresentadas as etapas que serviram de base para a elaboragio do PLANO
CECRISA 2000, ficam evidentes os pontos de convergéncia e de divergéncia, quando se levam
em conta os argumentos dos autores pesquisados no presente trabalho.

O que mais chamou atenggo € que 0 PLANO CECRISA 2000 foi elaborado a partir dos
principios da administragio estratégica, ja que ela tem por finalidade a adaptagio da
organiza¢do, ao meio ambiente. Convém, todavia, mencionar que o referido PLANO
CECRISA 2000 também contribuiu para a definigio de um novo modelo de gestdo, ou seja, a
partir do planejamento estratégico a organizagdo definiu o orgamento com seus planos taticos,
bem como a Qualidade, para dar sustenta¢fo ao plano.

Oliveira (1993) reforca a questdo, quando diz que:
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“Administracdo estratégica ¢ uma administragcdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e fungGes para alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento da situagdo futura desejada da empresa como um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organizagio
e diregdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental, com a maximizagio das relagdes interpessoais” (p. 29)

A principal preocupacdo da administragdo estratégica, segundo Oliveira (1993), esta na
tentativa de projetar a organizagdo em situagdes futuras desejadas, ou seja, ela deve dedicar-se
ao processo de investigagdo das configuragGes atual e futuras do ambiente em que as
organiza¢des estdo inseridas, para que, a partir dessas observagdes, e paralelamente, elas
possam planejar suas ag3es e organizar seus recursos, de modo a interferir em tais situagdes de
maneira estruturada e intuitiva, ou seja, estruturada devido ao fato de se dar de modo
sistemético e organizado, com planos de agdes, normas de procedimentos apropriadas e
propésitos definidos, e intuitiva pelo fato de exigir do administrador capacidade de dar
respostas rapidas e adequadas a questdes de mais dificil e, por vezes, -impossivel
previsibilidade que se colocam diante dele.

A administra¢do estratégica, segundo Oliveira (1993), representa o modo de gestdo
que vem melhor atender a necessidade de abordagem mais ampla e interativa com a evolugio
da economia nacional e internacional. Isso porque os modelos de gestdo tém passado por
varios ajustes desde o inicio do século, de acordo com a conjuntura e peculiaridades de cada
época. Para o autor, o modelo estratégico é o que mais tem despertado interesse entre 0s
administradores que conseguem perceber a influéncia do ambiente sobre a vida das

organizagdes, quais sejam: globalizagio das economias, crescente avango tecnologico com
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impacto nos produtos e nas proprias formas de negociagdo e transagdo comercial e crescente
competitividade, entre outras, as quais exigem um instrumento de gestdo adequado,
considerando-se o carater de permanente mudanga do ambiente, e que vise ao maior
aproveitamento das oportunidades.

Para o autor, a administragio estratégica vem preencher as exigéncias de um
instrumento de gestdo para a época atual, pois possui carater evolutivo, ou seja, ainda que
considere os conceitos correntes da Teoria da Administracdio, visa, por principio, & constante
atualizacdo e adequagdo as novas configuragdes ambientais, decorrentes da permanente
mudanga e evolugdo no mundo dos negocios.

Essa atitude, tomada pelos dirigentes, demonstra que 0 PLANO CECRISA 2000
serviu e serve como um guia de orientagdo para a implementac¢do do or¢amento e da qualidade,
contrariando a sistematica de vrios estudiosos da area de qualidade, de que ela deve ser
implementada de modo isolado, sem levar em conta o plano estratégico.

Por essa razdo, os argumentos supracitados sdo corroborados, por Mitroff (1994) que
diz € inteiramente impossivel para uma empresa colocar em pratica o downmsizing e a
reengenharia, sem nunca confrontar a necessidade de regenerar sua estratégia principal, sem
nunca ter que imaginar o que os clientes desejardo nos proximos dez anos e sem nunca ter que
redefinir fundamentalmente o mercado servido. Sem essa reavaliagdo fundamental, certamente,
a empresa sera surpreendida a caminho do futuro. A defesa da atual posi¢do de lideranga ndo
substitui a criagdo da futura lideranga.

Um exemplo que pode ser citado de insucesso por erros de metodologia ou condugdo
da elaboragdo do plano é o da XEROX. Ela ndo conseguiu criar novos negocios substanciais

fora do negdcio especifico da empresa - as copiadoras. A XEROX perdeu mais oportunidades
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de ganhar dinheiro, por ndo ter explorado as inovagdes, do que qualquer outra empresa na
historia. Por que toda essa inovagdo nio foi explorada por ela ? Por que, para criar novos
negOcios, essa empresa precisaria ter regenerado sua estratégia principal e reinventado seu
conceito de empresa: seus canais, processos de produgdo, clientes, critérios de promogdo de
gerentes, medidas para avaliar o sucesso, e assim por diante.

Esse exemplo mostra a necessidade da reconceitualizagdo da estratégia, ja que a
moderna organizagio pode e deve ser transformada, para se manter no mercado. As
organiza¢des ndo podem mais ficar presas as praticas administrativas do passado, confirmando
tanto os motivos que levaram o Grupo CECRISA SA a implementar tal plano, como a
coeréncia metodologica posta em pratica.

Mais uma vez o conceito de visio torna-se claro, ou seja, se os dirigentes do Grupo
CECRISA SA nio tivessem elaborado o plano baseado nos principios da administra¢do
estratégica e no tripé planejamento, orgamento e qualidade, com certeza teriam elaborado um
plano ndo para provocar mudangas, mas sim para fortalecer o status quo.

O depoimento de Maciel Neto (1994) reforca esses argumentos, ja que:

“a adog¢do do estilo participativo pressupde mudangas comportamentais
significativas em toda a organizagdo. Os gerentes passam a ouvir mais os
colaboradores através de frequentes reunides e conversas individuais.
Abrem espago para o questionamento. Ficam disponiveis para mudangas e
melhorias. Os colaboradores se preocupam mais com o aperfeigoamento
dos trabalhos, agora mirando os resultados globais da empresa. A
participagdo exige a partilha do “poder dos gerentes”. Os assuntos
importantes passam a ser debatidos com os subordinados, com outros
gerentes de mesmo nivel hierarquico e com os superiores. As geréncias
que querem participagdo somente nos assuntos que ndo dizem respeito a
sua propria area, nio tém futuro nas organizagdes modernas. A
transparéncia nas decisdes é a mola mestra que impulsiona cada vez mais o
espirito participativo. N3o s3o admitidos “feudos”, “patotas”, “donos da

verdade” e “aqui mando eu”. Participagdo ndo significa paralisia no
processo decisorio e muito menos desrespeito & hierarquia organizacional.
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No momento certo as decisdes tém que ser tomadas observando-se as
responsabilidades atribuidas pela empresa. No entanto, no ambiente
participativo antes da decisdo ser tomada, ocorrem os debates para
otimiza-la. O respeito mutuo, a simplicidade, o calor humano e a
franqueza sdo caracteristicas tipicas do ambiente onde ha participagdo.
Estamos determinados na adog¢do do gerenciamento participativo. Trata-se
de mais um poderoso instrumento do QTC - Qualidade Total Cecrisa. A
criagdo e os resultados até aqui, dos Comités de Melhorias nas Fabricas e
dos Comités tematicos no ambito da Corporagdo sdo exemplos vivos do
que ¢é possivel fazer. A diretoria tem estimulado a realizagdo de reunides
de coordenagio, especialmente para abrir espago para todos opinarem. Os
escritorios completamente abertos, sem divisorias, simbolizam, na pratica,
anossa op¢do. Sabemos que a mudanga cultural exige tempo. Mais
importante que o tempo € a determinag¢@o. Convido a todos a refletirem
sobre o tema. Vamos aproveitar o inicio do ano para adotar as
providéncias que vdo consolidar o gerenciamento participativo da
CECRISA”.

Seu depoimento é corroborado pelos argumentos de Quinn (1980), quando menciopa
que o método de incrementaﬁsmo consciente auxilia a enfrentar os limites cognitivos e de
processos sobre cada uma das principais decisdes, na constru¢do da estrutura logico-analitica
que estas requerem, e na criagdo da consciéncia pessoal e organizacional, aceitagdo e
compromissos necessarios para a implementagéo de estratégias de modo efetivo.

Além de guiar e avaliar a estratégia propria de cada diversificagio, os processos
incrementais ainda s30 necessarios para gerenciar as agdes psicologicas criticas € de poder que
determinam a direcdo global e as conseqiiéncias do programa. Tais processos auxiliam a unir os
aspectos analiticos e comportamentais das decisdes de diversificagdo, criando um amplo
consenso conceitual das atividades arriscadas, flexibilidades organizacionais e de recursos e a
dinimica adaptativa, que determinam a duragdo e dire¢o das estratégias de diversificagdo.

Dessa forma, segundo Quinn (1980), para a efetividade do planejamento dentro desses

moldes ¢ necessario que a empresa desenvolva algumas premissas:
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. passe a gerar um genuino compromisso psicologico, em nivel executivo para a
diversificagdo;

. prepare conscientemente para deslocar-se, quando for oportuno;

. constra um fator de conforto para suportar riscos; €

. desenvolva novos parimetros operacionais.

Percebe-se, pois, que o processo de planejamento passa a ser mais gerencial dessa
forma, procupando-se com diversos fatores intrinsecos a empresa. Os recursos humanos s3o
amplamente levados em consideragdo, principalmente com referéncia a conscientizagéo, para a
implantag¢do de novos processos

Em contrapartida, a orgénizacéo esta sempre apta a alterar o rumo da sua estratégia,
para atingir uma meta preestabelecida, tornando o planejamento flexivel, no intuito de otimizar
os resultados propostos.

Assim sendo, as empresas passam a ter o denominado pensamento estratégico, em quea
continua melhoria de métodos e processos € fator preponderante para a manuten¢do das
organizagdes e para possibilitar a sua ampliagio. Os fatores internos e externos devem ser
continuamente mensurados e adaptados frente as mudangas que o mercado global impde.
Embora as metas estejam previamente definidas, os meios ndo o estdo; os resultados
quantitativos finais somente serdo conhecidos apos serem atingidos. O futuro de longo prazo €
somente respondido quando se fizer presente (Quinn, 1980).

O planejamento estratégico ¢, antes de mais nada, um processo gerencial, uma

incorporagdo de todos os processos que podem influenciar de alguma forma, os resultados da



empresa. A analise dos resultados, baseada puramente em dados quantitativos, ndo dara aporte
suficiente para avaliar o sucesso de sua implementagdo. A dindmica econdmica ndo permite que
os resultados sejam previstos para uma visdo de longo prazo. Quando muito, apenas cenarios
podem ser desenvolvidos, no intuito de posicionar algumas estratégias em termos amplos.

E um ponto 6bvio que qualquer estratégia que depende de tantas variaveis influentes
nido pode ser tratada de forma tdo simplista quanto a proposta pelo planejamento formal. O
ajuste a entre empresa € o ambiente externo que nela exerce influéncia da-se de forma
incremental e continua.

De outro lado, quando se comparam os fundamentos discutidos por Mintzberg (1994),
observa-se a congruéncia deles, ja que os trés modos puros propostos pelo autor ndo
contribuem de forma eficaz para um bom planejamento. As empresas nio podem ser tdo
precavidas ou alheias aos problemas, ou mesmo analiticas ao extremo, ao tentar formalizar
todas as atividades futuras ao elaborar um planejamento.

Mintzberg (1994) acredita que a mesclagem entre os modos adaptativos e de
planejamento poderia surtir efeitos favoraveis as empresas. Esse ponto de vista do autor
realmente € bem coerente, ja que as organizagdes poderiam planejar metas de prazos mais
extensos, porém adaptando-se a cada a¢do da concorréncia ou modificagio do mercado.

Uma vez apresentados os fundamentos basicos de Oliveira (1993; 1988), Quinn (1980),
Mitroff (1994) e de Mintzberg (1994), com o intuito de demonstrar para o leitor que tanto os
motivos que levaram i implementagdo do plano como das etapas que delinearam a sua
elaboragdo, encontram sustentagdo, de modo geral, nos argumentos desses autores, tem-se

condigdes de discutir, de forma mais especifica, as etapas que fizeram parte da metodologia
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utilizada pela organizagdo em relagdo as propostas metodologicas apresentadas por Oliveira

(1988), Stoner (1984) e Vasconcelos Filho (1984).

QUADRO 5 — Comparativo das metodologias discutidas por Oliveira (1988), Stoner (1985)

Vasconcellos Filho (1985),

em relagio a implementada pelo Grupo

CECRISA SA
FASES DA | FASES DA | FASES DA | ETAPAS DA METODOLOGIA
METODOLOGIA METODOLOGIA METODOLOGIA QUE SERVIRAM DE BASE
PROPOSTA POR | PROPOSTA POR /| PROPOSTA POR|[PARA A ELABORACAO DO
VASCONCELLOS FILHO STONER, 1985 OLIVEIRA, 1988 planejamento  estratégico NA
ORGANIZACAO PESQUISADA
Defini¢io do negécio Estabelecimento dos | Diagndstico estratégico Definiciio da missdo
objetivos
Definigio da missdo Definicio da situacio | Missdo da empresa Definicdo da intencao estratégica
atual
Analise do ambiente Determinacio das Instrumentos prescritivos | Defini¢do dos valores
facilidades e das e quantitativos
barreiras
Preparo-de um Controle e avaliacio Definicao das opgoes estratégicas
Definicio da filosofia de conjunto de medidas
atuacio
Definicio das politicas Definicio de metas Definicio dos objetivos e das
estratégias
Definic@o dos objetivos e
metas

Formulacfo de estratégias

Checagem da consisténcia do
plano

Implementacio

Convém ressaltar que Oliveira (1988), antes de apresentar a metodologia para a

elaboragdo do plano estratégico, faz alguns comentarios a respeito das filosofias de

planejamento. Nesse sentido, percebe-se que a filosofia de adaptagdo € que serviu de orientagdo
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para os dirigentes do Grupo CECRISA SA elaborarem seu plano. Isso porque, segundo

Oliveira (1988, p. 28), essa filosofia apresenta as seguintes caracteristicas:

“baseia-se na suposi¢do de que o principal valor do planejamento ndo esta
nos planos produzidos, mas no processo de produzi-los; supde que a
maior parte da necessidade atual de planejamento decorre da falta de
eficacia administrativa e de controles, e que o homem € o responsavel pela
maioria das confusGes que o planejamento tenta eliminar ou evitar, o
conhecimento do futuro pode ser classificado em trés tipos: certeza,
incerteza e ignorancia, visto que cada uma destas situagdes requer tipo
diferente de planejamento, comprometimento, contingéncia ou
adaptacdo”.

Percebe-se, dessa forma, que os argumentos de Oliveira (1988) sdo congruentes
principalmente quando se leva em conta os motivos que levaram a organiza¢do a implementar o
plano estratégico.

Ainda segundo o autor, o planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas
uma afirmacfio das aspiragdes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser feito para
transformar essas aspira¢des em realidade.

O conhecimento detalhado de uma metodologia de elaborago e de implementagio do
planejamento estratégico nas empresas propicia ao executivo o embasamento te6rico necessario
para otimizar a sua aplica¢do. Segundo Urivick (apud Oliveira, 1988, p. 47), “ nada podemos
fazer sem a teoria. Ela sempre denotara a pratica por uma simples razio...”.

A partir da comparagdo das metodologias discutidas por Oliveira (1988), Stoner (1985)
e Vasoncellos Filho (1985), em relagdo a utilizada pelo Grupo CECRISA SA, observa-se que

o planejamento estratégico foi conduzido a partir de uma metodologia com vistas a assegurar

seu sucesso. A partir da analise do Quadro 5, pode-se dizer que existem similaridades das
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metodologias discutidas pelos autores considerados neste trabalho, em relagdo a implementada
pela organizacdo em estudo.

A decisdo do que deve ficar, no processo de planejamento, em primeiro plano, ou seja,
se ¢ a definigio da missdo da empresa ou o seu diagnodstico, segundo Oliveira (1988), esta

coerente, ja que segundo o autor tém-se duas possibilidades:

a) primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, aonde se quer chegar, e

depois se estabelece como a empresa esta para se chegar a situag@o desejada, ou

b) primeiramente se define em termos da empresa como um todo, como se esta e depois se

estabelece aonde se quer chegar.

Cada uma dessas possibilidades tem uma vantagem. No primeiro caso, é a possibilidade
de maior criatividade no processo pela nio existéncia de grandes restricdes. A segunda
possibilidade apresenta a grande vantagem de colocar o executivo com o pé no chdo, quando
inicia o processo de planejamento estratégico.

No caso da organizagdo pesquisada, segundo depoimentos, a primeira possibilidade €
que foi escolhida. A equipe dirigente reuniu-se por varias vezes com os principais envolvidos
no processo de planejamento, com o objetivo de, em conjunto, estabelecerem a missdo da
empresa. Uma vez definida esta, os responsaveis por cada subsistema procuraram verificar
como eles se encontravam naquele momento, a fim de verificar se a realidade da orgamzagio e

do ambiente poderiam contribuir ou nfo para a consolidagdo da miss@o.
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Mesmo nio estando registrado no roteiro que orientou a elaboragdo do plano, conforme
depoi‘mentos e documentos pesquisados, pode-se perceber que os dirigentes realizaram a
sondagem dos ambientes interno e externo. Varios quadros comparativos foram elaborados
~ pelos colaboradores, para facilitar a discussio da atual realidade em relagdo a pretendida.
Como. exemplo, apresentam-se na sequéncia alguns pontos relativos & situac;ﬁo atual e a

pretendida pela organizagdo.

QUADRO 6 — Diagnéstico da situagio atual e da pretendida
CECRISA 2000

Descentralizagdo efetiva

Cada Unidade deve ser uma Unidade de

Estrutura organizacional horizontalizada

FONTE: entrevistas realizadas no primeiro semestre de 1997.

A sondagem dos ambientes interno e externo, realizada pela organizagao, contribuiu
para a deﬁnigﬁb dos objetivos e das estratégias, ressaltados pelos autores escolhidos neste
trabatho, em suas propostas metodologicas.

A iﬁteng:ﬁo estratégica equivale-se ao conceito de visdo discutido por Oliveira (1988). A

empresa bem-sucedida, segundo o autor, tem uma visio do que pretende; esta se constitui na
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missdo da empresa. A visio demonstra o estagio desejado pelos membros da organizagio, ou
como eles gostariam que fosse a organizagdo.

Ainda, pela comparagdo feita, percebe-se que as etapas definidas pela organizagio -
como. valores, opgdes estratégicas, objetivos e estratégias- fazem parte da fase denominada
por Oliveira de Instrumentos Prescritivos e Quantitativos. J& Vasconcellos Filho (1985)
procura apresentar de forma detalhada esses aspectos em sua proposta metodologica, conforme
Quadro 5.

Os valores discutidos pela organizagdo demonstram o conjunto de crengas, sentimentos
e motivagdes basicas que o individuo agrega ao longo da vida e que determinam sua forma de
agir e pensar.

A medida que muda a compreensdo dos valores, os critérios que orientam as decisdes
também mudam. O sentido dessa mudanga € ditado pelos vinculos que a organizagdo mantém
com seu ambiente.

Quando se leva em conta a metodologia proposta por Stoner (1985), observa-se que
ela difere, em alguns aspectos, da metodologia proposta por Oliveira (1988) e, também, da
que a organizag¢do pesquisada implementou. Isso porque .para Stoner (1985),' o planejamento
deve comegar com a defini¢io sobre o que a organizagio ou uma subunidade quer, conforme
Quadro xx. A identificagio de prioridades e a determinagio de seus fins possibilita uma
utilizac¢do eficaz dos recursos disponiveis na organizagio.

Uma vez identificadas as prioridades, o dirigente deve analisar até que ponto a
organizagio ou a sub-unidade esta afastada de seus objetivos e com que recursos ela pode
contar para atingi-los. Também deve identificar o que pode ajudar ou atrapalhar a consecugio

desses objetivos. Nessa etapa fica nitida a necessidade da realizagio do diagnostico estratégico
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discutido por Oliveira (1988), como sendo a primeira etapa do planejamento estratégico. Por
fim, observa-se o conjunto de agdes para atingir o(s) objetivo (s). Envolve a determinagio de
diversas alternativas e a escolha da mais apropriada (satisfatoria) para se atingir os objetivos.

O que se pode observar em relagio as metodologias apresentadas pelos autores
considerados neste trabalho, em relagdio a implementada pela organizagdo, € que existem
similaridades entre as fases que devem ser levadas em conta na elaboragio do plano estratégico.
Verifica-se, todavia, que as etapas nio seguem uma certa uniformidade, em termos de
sequéncia logica.

Isso porque, para Vasconcellos Filho (1985), a experiéncia brasileira tem mostrado
que se deve adequar as metodologias propostas pelos estudiosos as caracteristicas da
organizag¢3o, ja que esse pode ser um dos fatores condicionantes dos resultados do processo.
Organizag¢Ges que optaram por modelos prontos, contrariando sua cultura, viram-se obrigadas a
recomecar toda a implantagdio do planejamento, e com dificuldades maiores devido as
resisténcias causadas pela imposigdo desses modelos ao pessoal interno.

As etapas da metodologia discutidas por Vasconcellos Filho (1985) de certo modo se
aproximam da proposta de Oliveira (1988) e de Stoner (1985) e também da metodologia
escolhida pela organizagdo, na elaboragdo de seu plano de agio.

Percebe-se, todavia, como jé ressaltado, que as metodologias propostas diferem em
termos de denominac¢io e de sequéncia de etapas. Mas, como frisou Vasconcellos Filho
(1985), a metodologia deve servir como guia de orientagdo. Cada organizagdo precisa elaborar
seu plano de acordo com suas caracteristicas, com o intuito de se respeitar sua cultura e

historia.
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Por essa razdo, concorda-se com os autores, quando dizem que o plano deve ser, de
certo modo, contingencial, para resguardar os principios que ddo sustentatacio a
administracdo estratégica, que ¢ adaptacdo.

Por exemplo, a analise ambiental, por meio do instrumento cenarios, pode oferecer a
organiza¢do uma revisio de situagbes futuras e respectivas probabilidades de ocorréncia de
mudangas e confirmagdo de tendéncias. Uma vez estimada a probabilidade de ocorréncia de
cada cenario, a organiza¢do pode continuar com seu processo de planejamento, realizando as
etapas seguintes, considerando o cenario que apresente a maior probabilidade de ocorréncia.

Outro aspecto a considerar, ndo ressaltado por Oliveira (1988) e por Stoner (1985), de
forma direta, diz respeito a checagem da consisténcia do plano estratégico. Tilles (apud
Vasconcellos Filho, Machado, 1982) adverte que, antes de implantar o que foi planejado,
devem-se checar os seguintes aspectos de um plano estratégico: consisténcia interna (recursos
da organiza¢do, escala de valores dos dirigentes, gerentes e funcionarios, e cultura
organizacional), consisténcia externa (recursos externos, legislagio, concorrentes,
distribuidores, planos de governo, conjuntura econdmica e politica), riscos envolvidos
(econdmicos, sociais e politicos), e horizonte de tempo (mmpactos esperados, recebidos e
exercidos, a curto, médio e longo prazos).

Independentemente de suas similaridades ou nfio, e ainda da sequéncia légica de como
os autores pesquisados tém trabalhado a questdo metodoldgica para a elaboragdo do plano
estratégico, pode-se dizer que a organizagdo pesquisada procurou contemplar de modo
contingencial os principais aspectos que devem fazer parte da discussio da elaboragdo do

plano estratégico, j4 que em seu plano consta a definigio da missdo, da intengdo estratégica,
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dos valores e das opg¢des estratégicas, a partir do cenario interno e externo, e dos objetivos e
das estratégias necessarias para sua consolidagio.

Nio fica evidente qual a metodologia utilizada pelos dirigentes da organizac¢do
pesquisada na implementagdo do plano. Segundo depoimentos dos entrevistados, a
implementagio da estratégias ocorreu de forma fechada, ja que s os gerentes corporativos é
que puderam tomar conhecimento do que deveria ser feitd em cada sub-sistema.

Tem-se conhecimento, a partir das entrevistas realizadas, que os principais pontos do
plano foram divulgados para todos os colaboradores, sem o devido detalhamento. Uma
questdo, no entanto, ficou bastante evidente: de que a tanto qualidade como os planos taticos
e 0 orgamento se encontravam amarrados na espinha dorsal do plano estratégico. Por essa
razdo, concorda-se com os fundamentos de Vasconcellos e Pagnoncelli (1993), de que, para

se assegurar o sucesso do planejamento estratégico, o dirigente deve:

- considerar efetivamente o plano estratégico por exemplo, no processo decisorio;
- assegurar a participaco efetiva da Diretoria, na elaboragéo do plano;

- mentalizar que planeja quem executa;

- evitar o excesso de formalismo no processo;

- acompanhar e avaliar efetivamente a implantag@o do planejamento estratégico,

- assegurar a divulgagdo estratégica do planejamento estratégico;

- assegurar a alocagdo de recursos, pessoas e tempo necessarios para serem atingidos os
objetivos;

- ajustar a estrutura e assegurar o plano;
- manter o plano atualizado;

- manter o plano realista, porém desafiante;
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- manter a transparéncia do processo;,
- reconhecer os resultados obtidos;

- desenvolver planos contingenciais.

Por fim, Amboni, Lima e Cruz (1997) comentam a importdncia da identificagdo da
estrutura valorativa e o processo de sensibilizagdo dos integrantes da organizagdo como pré-
requisitos a elabora¢do da metodologia.

No momento em que se discute a implementacdo do planejamento estratégico, o
consultor ou agente de mudanga tem que identificar a estrutura valorativa dos principais
dirigentes e/ou co-responsaveis pelo processo de planejamento. Isso porque, através da
descoberta dos valores, tem-se c__ondigx”)es de se verificar a postura dos envolvidos no processo,
ou seja, se eles apresentam um perfil mais caracterizado por gestores de oportunidades internas
e externas ou de recursos.

O gestor de oportunidades, como afirma Ranscburg (1992) no livro Quem ndo faz
poeira como poeira, procura, antes de tomar qualquer tipo de decisdo, verificar o que esta do
outro lado da mesa ou quais as repercussdes da decisdo tomada, para os clientes internos e
externos. Fica nitida a postura de um dirigente que valoriza o didlogo, a participagdo € a
mudanga com vistas a buscar o aprendizado continuo. Por essa razdo é que o gestor de
oportunidades internas e externas é quem mais suporta os fundamentos discutidos por Schon
(1971), a respeito das mudangas que podem ser promovidas com a implementagdo do plano

estratégico.  Segundo esse autor, torna-se fundamental aprender a suportar, guiar, influenciar
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e administrar essas transformagdes. O empreendedor precisa ter capacidade de empreendé-las
de forma integral, a ele mesmo e as suas organizagdes.

Ja o gestor de recursos caracterizado como burocrata preocupa-se muito mais com o
desenvolvimento de atividades internas, sem levar em conta o que se passa dentro e fora da
organizag¢do. N3o se interessa com as consequéncias da repercussdo das decisdes tomadas no
ambito da organiza¢io. Tem medo de dialogar com o grupo. Prefere ficar sentado atras de uma
mesa, tormando decisGes sem identificar o que esta do outro lado da mesa e fora da empresa.
O gestor de recursos busca a manutengdo do estado estavel, quando se consideram os
fundamentos de Schon.

De acordo com esse autor, a crenga no estado estavel corrobora a postura de gestor de
recursos, no momento em que se observa que eles, nessas situagdes, procuram proteger-se
da ameaca inerente a mudanga, pelo fato de ela gerar angustias, porque o individuo julga-se
incapaz de suporta-la. Além do mais, segundo o autor, as crises forgam elementos vitais do
sistema para a mudan¢a; que ameaga o planejamento estratégico, cuja manutengdo, para os
dirigentes, ¢ importante para a existéncia da organizagio. A mudanga traz consigo, ainda,
reformulacio nas fronteiras do conhecimento, que entram em choque com a capacidade
atual do individuo/organiza¢do, suscitando a incapacidade para tratar com a série de mudangas
que podem ser geradas.

Nesse sentido € que os dirigentes procuram manter o estado estavel, mesmo em muitos
casos de modo inconsciente devido a:

* desatencio para com os dados e sinais que podem modificar a maneira habitual de

perceber os fatos (seletividade).
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* administragdo de uma forma de economia interna, na qual mudangas num dominio
encontram estabilidade compensatoria em outros.

* implementagdo de um programa ativo e continuo de manutencio homeostitica do
sistema no qual se encontra inserido.

Em sintese, pelos argumentos apresentados fica nitido que a estrutura valorativa tem
que ser descoberta pelo agente de mudanca, a partir de um bate papo informal com os
funcionarios a respeito dos objetivos pretendidos pelos dirigentes da organizagdo em relacédo a
qualquer processo de mudanga, que pode ir desde um simples treinamento até a implementagio
da qualidade total. Uma vez descoberta a estrutura valorativa, tem-se condi¢des de verificar o
perfil dominante dos dirigentes, ou seja, se estes apresentam um perfil mais voltado para gestor
de oportunidades e/ou de recursos. Quando se levam em conta os argumentos apresentados
por Schon (1971), a respeito dd' estado estavel e das dificuldades que se tem para implementar
a administrac¢do estratégica como agio da aprendizagem organizacional, fica evidente que, para
ele, a postura gerencial de oportunidades e de recursos associadas aos tipos de homem € que
se pode entender melhor que a estrutura valorativa vigente nas organizagGes e na sociedade é
que determina a maior ou menor aprendizagem organizacional.

Para corroborar o que se esta dizendo, vale comparar o perfil de gestor de recursos com
o dos tipos de homem reativo e operacional, pelo fato de eles darem mais énfase & manutengdo
dos padrdes vigentes, pelo ajustamento dos individuos aos contextos dos trabalhos sem se
preocuparem com O seu crescimento pessoal .

A vpartir da identificacio da estrutura valorativa, vista por meio dos fundamentos
descritos por Schon e Ranscburg, dentre outros autores, o agente de mudangas passa a

trabalhar os referenciais obtidos na primeira etapa.
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Outro aspecto diz respeito a sensibilizagdo. O agente de mudanga, visando assegurar o
sucesso do planejamento estratégico, deve para mostrar a importancia e os reflexos do perfil
de gestor de recursos e de oportunidades. Para isso, ele deve levar em conta, a nosso ver, os
fundamentos basicos discutidos por Schon a respeito do estado estavel e instavel, associado
aos modelos de homem argumentados por Ramos e dos tipos de perfis de gestores discutidos
por Ranscburg.

O programa de sensibilizagdo necessita ter por objetivo mostrar para os envolvidos no
processo que as organizagdes, grupos e individuos precisam mudar e/ou se ajustar, para
tornarem a organizagdo mais competitiva.

Por isso é que, para Schon, a mudanga ¢ inevitavel. Parece que as estratégias de
mudanga das instituigdes tém passado necessariamente por rebeldia e revolugdes, forgando a
perda do estado estavel.

Uma vez sensibilizado pelo agente de mudanga, o grupo deve, em conjunto, definir as
etapas que podem favorecer a implementagio da organizacdo de aprendizagem. Fica evidente
que o processo deve ser construido e reconstruido na medida do necessario, sempre com a
participagdo dos envolvidos no processo.

Também para os autores estudados, o controle e a avaliagio devem ser feitos para que
o planejamento possa tornar-se eficiente. O papel do controle e da avaliagdo € comparar o
resultado com o planejado, bem como realizar as mudangas necessarias para minimizar o0s
desvios dos processos, de controle e avaliagio, que estdo divididos em quatro etapas. A
primeira diz respeito ao estabelecimento dos objetivos, a segunda ao padrdo que sera

alcancado; a terceira a analise dos resultados e a quarta corresponde a comparagdo dos
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padrées, para que seja possivel, entdo, corrigir os desvios que podem ocorrer na
implementagdo do planejamento estratégico.

O controle deve ser realizado durante toda a utilizagdo do planejamento estratégico,
com o intuito de minimizar, dessa forma, os desvios que venham a ocorrer e, ao final dele,
tentar extinguir.

A realizagdo do controle pode se dar em varios niveis, j4 que 0 mesmo depende do tipo
de planejamento implantado pelo administrador. Quando referir-se & organiza¢do como um
todo, o controle € estratégico; se for direcionado ao desempenho das areas funcionais, ¢ do
tipo tatico; e por fim, quando tratar da maneira de execugio das operagdes, é operacional.

A informagdo deve ser considerada pega chave no controle do planejamento, seja ele
estratégico, tatico ou operacional, pois é por meio dele que se torna possivel a analise correta
do ecossistema, da organizag¢do. A informag¢do proporciona ainda aos funcionarios a chance
de se manterem informados sobre o que esta acontecendo no universo da organiza¢do em que
atuam. Por isso ela deve ser encarada com fator muito importante para obtengdo de bons

resultados do processo de planejamento estratégico.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes e recomendagdes decorrentes da

investigacdo apresentada no presente trabalho.

5.1 Conclusdes

E oportuno lembrar que o objetivo geral deste trabalho foi o de verificar se existem
similaridades ou ndo entre as metodologias de planejamento estratégico discutidas pelos
estudiosos da area - considerados neste trabalho - em relagdo a implementada pelo Grupo
CECRISA SA, em 1993. Em decorréncia dessa proposta, o autor atingiu as seguintes

conclusdes:

Em primeiro lugar, observa-se uma certa similaridade entre os fundamentos teoricos ¢
empiricos relativos as metodologias de planejamento estratégico, que podem ser utilizadas para
a elaboragio e a implementacdo do planejamento estratégico discutidas pelos especialistas da

area, levando-se em conta a realidade da organizag@o pesquisada.

Conclui-se que as metodologias de planejamento estratégico discutidas pelos autores
aqui citados permitem o entendimento dos motivos que levam as organizagdes a fazerem uso
de planejamento. O nivel de compreensio do processo de planejamento, todavia, pode

decorrer da metodologia escolhida, porque o pesquisador, dependendo da metodologia, ira
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dispor de maior ou menor poder para entender e justificar as etapas que delinearam o
planejamento estratégico que se percebe nas organizagdes.

Os fundamentos teoricos apresentados por Oliveira (1993) mostram que a
administragdo estratégica ¢ uma administragdo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e
intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e fun¢des, para alavancar
harmoniosamente o processo de planejamento da situagdo futura desejada pela empresa como
um todo, e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organizagio e
dire¢do dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental e com a
maximizacio das relagdes interpessoais. Isso porque a principal preocupagio da administragéo
estratégica encontra-se na tentativa de projetar a organizagdo em situagdes futuras desejadas,
ou seja, ela deve dedicar-se ao processo de investigagdo da configuragio atual e das futuras do
ambiente em que as organizagdes estdo inseridas, para que, a partir dessas observagdes, e
paralelamente a elas, possam planejar suas ag¢les e organizar seus recursos, de modo a
interferir em tais situagOes de maneira estruturada e intuitiva, isto €, esfruturada devido ao fato
de se dar de modo sistematico e organizado, com planos de a¢des, normas de procedimentos
apropriadas e propositos definidos, e intuitiva pelo fato de exigir da postura do administrador
habilidades de respostas rapidas e adequadas a questdes de mais dificil e, por vezes,

impossivel previsibilidade que se colocam diante dele.

Assim, no momento em que o pesquisador parte dessa premissa, os resultados do
estudo ndo se limitam aos resultados por si s6, mas, acima de tudo, ao processo de como foi

conduzido o planejamento estratégico nas organizagdes.
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As consideragdes apresentadas acerca da importancia da administragdo estratégica, de
certo modo, foram verificadas na pratica da organizagdo pesquisada no momento em que se
procuraram entender, principalmente, as etapas que foram levadas em conta pelos dirigentes
dessa organizacdo. Fica bastante claro, para o autor, que os fundamentos que circunscrevem a
administragdo estratégica servem como orientagdo basica, para a pesquisa, ja que sua
preocupacdo € com a adaptagdo ao ambiente interno e externo das organizagdes.

As adaptagGes operadas nos ambientes interno e externo da organizagdo devem ocorrer
em fun¢io de uma meta previamente proposta € nio desconexa, alterando o rumo das agdes
conforme as variagdes do mercado. As mudancas devem ser logicas e incrementais.

O método de incrementalismo consciente, segundo Quinn (1980), auxilia a enfrentar os
limites cognitivos e de processos sobre cada uma das principais decisdes, na construgio da
estrutura logico-analitica que “elas requerem € na criagdo da consciéncia pessoal e
organizacional, aceitagdo e compromissos necessarios para a implementacdo de estratégias de
modo efetivo.

Além de guiar e avaliar a estratégia propria de cada diversificagio, os processos
incrementais ainda s3o necessarios para gerenciar as agdes psicologicas criticas € de poder que
determinam a direcdo global e as conseqiéncias do plano estratégico. Tais processos auxiliam a
unir os aspectos analiticos e comportamentais das decisGes de diversificagdo, criando um amplo
consenso conceitual das atividades arriscadas, flexibilidades organizacionais € de recursos € a
dinimica adaptativa, que determinam a duragio e dire¢do das estratégias de diversificagdo.

Percebe-se, pois, que o processo de planejamento passa a ser mais gerencial dessa.

forma, preocupando-se com diversos fatores intrinsecos a empresa. Os recursos humanos sio
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amplamente levados em consideragdo, principalmente com referéncia a conscientizagio para o
estabelecimento de novos processos.

Em contrapartida, a organizagdo esta sempre apta a alterar o rumo da sua estratégia,
para atingir uma meta preestabelecida, tornando o planejamento flexivel, no intuito de otimizar
os resultados propostos.

Dessa forma, a organizagdo pesquisada passou a ter, com a implementa¢do do
planejamento estratégico, o denominado pensamento estratégico, pelo qual a continua
melhoria de métodos e processos representa fator preponderante para a manutengdo e
possibilidade de ampliagio das organiza¢Ges. Os fatores internos e externos vém sendo
continuamente mensurados e adaptados, frente as mudangas que o mercado global impde.
Embora as metas estejam previamente definidas, os meios ndo sdo definitivos.

Percebe-se, pelo que foi argumentado até entdo, que o planejamento estratégico ¢,
antes de mais nada, um processo gerencial, uma incorporagio de todos os processos que
podem influenciar de alguma forma os resultados da empresa. A anilise baseada em resultados
puramente quantitativos ndo dara aporte suficiente para o sucesso de sua implementagdo. A
dindmica econdmica ndo permite ciue os resultados sejam previstos para uma visdo de longo
prazo; quando muito, apenas cenarios podem ser desenvolvidos, no intuito de. posicionarem
algumas estratégias em termos amplos.

Isso confirma que a atitude tomada pelos dirigentes do Grupo CECRISA SA demonstra
que o PLANO CECRISA 2000 serviu e serve como um guia de orientacdo para a
implementa¢do do or¢amento e da qualidade, da empresa, contrariando a sistematica de varios
estudiosos da area de qualidade de que esta deve ser implementada de modo isolado, sem se

levar em conta o plano estratégico.
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Por essa razdo, os argumentos supracitados sdo corroborados, por Mitroff (1994),
quando afirma que € inteiramente impossivel para uma empresa colocar em pratica o
downsizing e a reengenharia sem nunca confrontar a necessidade de regenerar sua estratégia
principal, sem nunca ter que imaginar o que os clientes desejardo nos proximos dez anos e sem
nunca ter que redefinir fundamentalmente o mercado servido. Sem essa reavaliacdo
fundamental, contudo, a empresa sera surpreendida a caminho do futuro. A defesa da posi¢do
atual de lideranga ndo substitui a criagdo da futura lideranga.

Mais uma vez o conceito de visdo torna-se claro, ou seja, se os dirigentes do Grupo
CECRISA SA ndo tivessem elaborado o plano 4estratégico baseado nos principios da
administragdo estratégica e no tripé planejamento, orcamento e qualidade, com certeza teriam
elaborado um plano ndo para provocar mudangas, mas sim para fortalecer o status quo da
empresa.

Por essa razdo, a metodologia torna-se fundamental, ja que pode favorecer o processo
ou apenas os resultados. Quando as organizagdes decidem pela metodologia de resultados, com
certeza estardo mais propensas a consolidagdo da cultura vigente do que a mudanga
incremental de seus valores e pressupostos.

A vpartir da comparagdo das metodologias discutidas pelos estudiosos da area
considerados neste trabalho, em relagdo a utilizada pelo Grupo CECRISA SA, observa-se que
o planejamento estratégico foi conduzido a partir de uma metodologia com vistas a se
assegurar seu sucesso com envolvimento dos funcionarios do Grupo. Assim, pode-se dizer que
existem similaridades das metodologias discutidas pelos autores em relagio & metodologia
implementada pela organizagdo em estudo. Verifica-se, todavia, que as etapas da metodologia

ndo seguem uma certa uniformidade, em termos de sequéncia logica.
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Para Vasconcellos Filho (1985), a experiéncia brasileira tem mostrado que se devem
adequar as metodologias propostas pelos estudiosos as caracteristicas da organiza¢io estudada,
Ja que esse pode ser um dos fatores condicionantes dos resultados do processo. Organizacdes
que optaram por modelos prontos, contrariando sua cultura, viram-se obrigadas a recomegar
toda a implantagdo do planejamento, e com dificuldades maiores devido as resisténcias
causadas pela imposi¢do do modelo ao pessoal interno.

Por essa razdo, concorda-se com os autores quando eles dizem que o plano estratégico
deve ser contingencial, até de certo modo para resguardar os principios que sustentam a
administragdo estratégica, que € adaptagao.

A anélise ambiental, por exemplo, por meio do instrumento cenarios, pode oferecer a
organiza¢do uma revisdo de situagdes futuras e respectivas probabilidades de ocorréncia de
mudangas e confirmac¢io de tendéncias. Uma vez estimada a probabilidade de ocorréncia de
cada cenario, a organizagdo pode continuar com seu processo de planejamento.

Independentemente das similaridades ou ndo de metodologias, e ainda da sequéncia
légica de como os autores pesquisados tém trabalhado a questdo metodolégica para a
elaboragdo do plano estratégico, conclui-se que a organizagdo pesquisada procurou contemplar
de modo contingencial os principais aspectos que devem fazer parte da elaboragdo do plano
estratégico, ja que em seu plano consta a definicdo da missdo, da intencdo estratégica, dos
valores e das opgdes estratégicas a partir do cenario interno e externo, € dos objetivos e das
estratégias necessarias para sua consolidagdo.

Além dos aspectos mencionados, conclui-se ainda que a identificacdo da estrutura
valorativa dos principais dirigentes e/ou co-responsaveis pelo processo de planejamento serve

como etapa primordial desse processo; porque, através da descoberta dos valores, tem-se
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condi¢des de se verificar a postura dos nele envolvidos, ou seja, se eles apresentam um perfil
mais caracterizado por gestores de oportunidades internas e externas ou de recursos.

A crenga no estado estavel corrobora a postura de gestor de recursos, no momento em
que se observa que estes, nessas situagdes, procuram proteger-se da ameaga inerente a
mudangas por elas gerarem angustias, pelo fato de o individuo julgar-se incapaz de suporta-
las. Além do mais, segundo Schon (1971), as crises forgam elementos vitais do sistema, em
diregdo a mudancgas, que ameagam o estado estavel, cuja manutengdo, para os dirigentes, €
importante para a existéncia da organizacdo. A mudan¢a também traz consigo uma
reformulacdo nas fronteiras do conhecimento, que entram em choque com as capacidades
atuais do individuo/organizacgio, suscitando a incapacidade para tratar com a série de mudancas
que pode ser gerada.

Outro aspecto diz respéito a sensibilizacdo. O agente de mudanga, com vistas a
assegurar o sucesso do planejamento estratégico, deve desmistificar conceitos para mostrar a
importancia e os reflexos do perfil de gestor de recursos e de oportunidades. Para i1sso, deve
levar em conta, segundo o responsavel por este trabalho, os fundamentos basicos relativos ao
estado estavel e instavel, bem como os modelos de homem e dos tipos de perfis de gestores
para se deflagrar o processo.

Por fim, a infofmac;io deve ser considerada peca chave no controle do planejamento,
seja ele estratégico, tatico ou operacional, pois € por meio dele que se torna possivel a analise
correta do ecossistemé, da organizagdo. A informagdo proporciona aos funcionarios a chance
de se manterem informados sobre o que esta acontecendo no universo da organiza¢do em que
atuam. Por isso, ela deve ser encarada como um elemento muito importante para obten¢do de

bons resultados do processo de planejamento estratégico.



5.2 Recomendagdes

A partir da conclusdo deste trabalho, muitas questdes chamaram atencdo do autor e

merecem ser citadas, como recomendagdes e/ou sugestdes:

- a primeira delas ja foi mencionada ao se discutir a importdncia da combinagio das
metodologias de planejamento estratégico, ou seja, as caracteristicas culturais vigentes nas

organiza¢Ges devem ser respeitadas;

- a segunda recomendagdo decorre da proposta apresentada por Quinn (1980): o processo

deve ser incremental e nunca radical.

- a terceira recomendagio vincula-se aos resultados do estudo, ja que eles ndo representam uma
etapa acabada. Servem para reflexdo dos dirigentes do setor, no sentido de se obter a
consolidagdo da administragdo estratégica de forma continua e ndo apenas para sanar
momentos de crise. As organiza¢es precisam dar novos conceitos aos pardmetros de seus

modelos para tirarem maior proveito do ambiente externo.

- a quarta recomendagdo decorre ainda dos achados do presente estudo, no sentido de que o
planejamento estratégico deve: a) estar ligado ao processo decisorio; b) assegurar a
participacdo efetiva da diretoria da organizagdo; c¢) mentalizar quem planeja, quem executa, d)

evitar 0 excesso de formalismo no processo; €) acompanhar e avaliar efetivamente a



implantag¢@o do planejamento estratégico, f) assegurar a divulgagdo estratégica do planejamento
estratégico;, g) assegurar a alocagdo de recursos, pessoas € tempo necessarios para serem
atingidos os objetivos; h) ajustar a estrutura e assegurar o plano; i) manter o plano atualizado;
j) manter o plano realista, porém desafiante; k) manter a transparéncia do processo; 1)

reconhecer os resultados obtidos para desenvolver planos contingenciais.

- a quinta recomendagio relaciona-se com a utilidade dos resultados deste estudo para o Curso
de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Producdo, seus docentes e discentes. Os resultados
alcangados evidenciam a necessidade do desenvolvimento de outros projetos, para se checar,
principalmente, os motivos que levam/levaram os dirigentes da organizacdo a implementar o
planejamento estratégico como alternativa para a recupera¢do das organizagdes em processo

de crise e de sucesso.
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