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RESUMO

Em um mundo globalizado e competitivo, 0 processo decisorio € uma ferramenta cada vez
mais importante na busca de uma gestao eficaz das organizacdes. Nesse contexto, a gestdo das
organizacBes vem passando por varias evolugdes no pensamento estratégico. O Governo
acompanhando essa evolucdo, com o objetivo de melhorar a capacidade operacional e
eficiéncia da gestdo das suas organizacdes adotou como uma das ferramentas o Contrato de
Autonomia de Gestdo. A Marinha do Brasil inserida na administracdo publica é influenciada
por essa reforma gerencial. Assim, a partir de 1999, por meio do Decreto n. 3.011, algumas
Organizacdes Militares Prestadoras de Servigos tiveram a possibilidade de assinar o Contrato
de Autonomia de Gestdo, que tem como requisito, o Planejamento Estratégico. O
Planejamento Estratégico é uma metodologia dividida em Fases que visa estabelecer a melhor
direcdo da Organizacdo. Para tanto com o objetivo de verificar a importancia do Planejamento
Estratégico como ferramenta de tomada de decisdo, suas Fases foram descritas: Fase | —
Diagnostico Estratégico, Fase Il — Missdo, Fase Il — Instrumentos Prescritivos e
Quantitativos e Fase IV — Controle e Avaliacdo, em consonancia com a Organizacdo Militar
Prestadora de Servigo. A descricdo de cada Fase contextualizada com a Organizagdo Militar
Prestadora de Servi¢o permitiu chegar a conclusdo que o PE é uma ferramenta importante e
eficaz para tomada de decisdo e possibilita melhorias na gestdo das Organizacfes Militares

Prestadoras Servicos Industriais, com autonomia de gestéo.

Palavras-chave: Analise. Autonomia de Gestdo. Pensamento Estratégico. Planejamento
Estratégico. OMPS.
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1 INTRODUCAO

O processo de administrar vem evoluindo constantemente para atender as
necessidades de sobrevivéncia das organizacbes em um ambiente globalmente competitivo
(PEREIRA, 2000).

Assim, Lobato (2000) argumenta que a gestdo das organizagdes vem passando por
varias evolugdes do pensamento estratégico: Planejamento Financeiro (1950) — énfase no
cumprimento do or¢camento; Planejamento de Longo Prazo (1960) — énfase na projecéo de
longo prazo; Planejamento Estratégico (1970) — énfase na formulagdo estratégica;
Administracdo Estratégica (1980) — énfase na implementacdo de estratégia, e Gestdo
Estratégica (1980) — énfase na direcdo estratégica.

Nesse contexto, desde 1995, o Governo por meio do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, vem adotando um esforgo para melhoria da capacidade operacional e
eficiéncia da gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros de suas organizagdes. Um
dos instrumentos que o Governo tem utilizado para obter essa melhoria é o Contrato de
Autonomia de Gestdo. Esse contrato tem como objetivo conceder maior autonomia as
organizagOes no gerenciamento de seus recursos, a fim de alcancar resultados previamente
estabelecidos.

Na Marinha, somente a partir de 1999, algumas Organizagdes Militares
Prestadoras de Servicos (OMPS) foram autorizadas a implementar a Autonomia de Gestéo,
por meio do Decreto n. 3.011 de 30 mar¢o1999.2

A Autonomia de Gestdo é um modelo de administragdo gerencial baseada no
Planejamento Estratégico (PE), o qual € requisito prévio para que uma Organizacdo Militar
(OM) assine seu Contrato de Gestdo (BRASIL, 2008).

A Marinha do Brasil (MB), embora 6rgdo da administracdo publica, “é
influenciada por essa reforma gerencial e pela evolucdo das praticas administrativas nas
organizacOes privadas, aspectos que representam fontes de inspiracdo permanente para a
melhoria dos procedimentos gerenciais da For¢a.” (ALMEIDA, 2005, p. 1). Tendo em vista a
vasta bibliografia existente sobre PE aplicado as empresas, bem como a escassez de
publicacbes acerca de oOrgdo publicos, serdo verificadas as aplicagdes dos conceitos
empresariais a MB.

1
2

BRASIL, 2008, p. 14-1
BRASIL, 2008, p. 14-5



Planejamento Estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacao
metodolégica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos — ndo controlaveis —
e atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2007, p. 17)

Nota-se que o PE é uma metodologia para estabelecer a melhor direcdo da
Organizacdo. Assim como a interacdo da organizacdo com os fatores externos torna-se
possivel identificar com mais clareza quais serdo as tendéncias desses fatores, possibilitando a
organizacdo atuar de forma diferenciada, podendo assim, alcancar suas vantagens
competitivas®.

Dessa forma, o objetivo deste estudo é descrever as quatro Fases do Planejamento
Estratégico, identificando sua importancia como ferramenta a ser utilizada na tomada de
deciséo, a fim de proporcionar melhorias na gestdo das OMPS-I, com autonomia de gest&o.
Para tanto, as quatro fases basicas que compdem o PE serdo especificadas em cada uma de
suas etapas: Fase | — Diagndstico Estratégico, Fase Il — Missdo, Fase Il — Instrumentos
Prescritivos e Quantitativos e Fase IV — Controle e Avaliacdo, em consonancia com a
estrutura da OMPS.

Em termos metodoldgicos, a dissertacdo apdia-se em abordagem dedutiva, com
procedimento comparativo, na forma de investigacdo tedrica, fundamentada nas referéncias
apresentadas na bibliografia.

O trabalho foi fundamentado em pesquisa bibliogréafica qualitativa baseada em
obras e publicacGes de artigos atinentes ao tema, e encontra-se estruturado em seis capitulos, a
saber: o capitulo um apresenta uma pequena introducao sobre o assunto. O capitulo dois relata
a Fase | — Diagndsticos Estratégicos e suas etapas: visdo, valores, analise externa, analise
interna e concorrente. Neste capitulo também é feita uma explicacdo sobre analise SWOT*.
No capitulo trés examina a Fase Il — Missdo, onde séo distinguidos os conceitos atinentes as
etapas: missdo, propositos atuais e potenciais, debate de cendrios, postura estratégica e
macroestratégia e macropolitica. No capitulo quatro especifica-se a Fase Il — Instrumentos
Prescritivos e Quantitativos, dividido nas etapas: objetivos, desafios e metas, estratégia e
politica funcionais, plano de acdo e instrumentos qualitativos. No capitulo cinco é explicada a

Fase IV — Controle e Avaliacdo. Finalmente no capitulo seis é feita a conclusdo.

3 Vantagem competitiva — valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o
custo de fabricacdo da empresa (PORTER, 1985, p. 23).

* SWOT — Acrénimo que tem origem em quatro palavras do idioma inglés: STRENGHT - Forga;
WEAKNESS - Fraqueza; OPPORTUNITIES — Oportunidades; e THREATS — Ameacas. Teve origem na
década de 1960 e representou um passo importante para o planejamento estratégico (SERRA et al., 2004, p.
86).



2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO - FASE |

O diagnostico estratégico constitui-se no primeiro passo do processo de
planejamento. A organizacgdo, por meio dele, buscaré obter as informacgdes que irdo direcionar
a sua estratégia. Oliveira (2007) divide essa fase em cinco etapas: 1 — Identificacdo da visao;
2 — ldentificacdo dos valores; 3 — Analise externa; 4 — Andlise interna; e 5 - Analise dos

concorrentes.

2.1 Identificacdo da visdo

Oliveira ressalta que a visdo é considerada como os limites que os principais
responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
uma abordagem mais ampla. Representa o que a empresa quer ser em um futuro préximo
(OLIVEIRA, 2007, p. 43).

Nessa etapa, o administrador deveria deixar o imediatismo, conseguindo
vislumbrar posi¢des futuras e com uma maior abrangéncia para sua organizacao. Posigoes
futuras, que podemos presumir de uma melhor posic¢ao da sua organizagdo. Outro aspecto que
pode ser considerado importante € que devido a visdo ter posicdes de tempo mais longo,
tempo que normalmente serdo superiores ao periodo de comando de um administrador da
OMPS, o planejamento podera ser seguido pelo seu substituto, mantendo-se assim, sua

continuidade.

2.2 ldentificacdo dos valores

Serra et al ensinam que os valores organizacionais sao principios de orientacdo
perenes e essenciais. Sao intrinsecos e importantes somente para 0s componentes da
organizacdo. A empresa decide por seus valores, com honestidade, e eles ndo devem mudar
para reagir a efeitos externos (SERRA et al., 2004, p. 43).

Oliveira (2007) ressalta que valores representam o conjunto de principios, crengas
e questdes eéticas fundamentais de uma organizacdo. Essa etapa permite o administrador a
oportunidade de analisar como esta se comportando sua tripulacdo. Se ela entende a
importancia de seu trabalho, e cumpre os conceitos adotados pela OM. Percebe-se que 0s
bons valores como honestidade, transparéncia, dignidade e outros, ndo deverdo ser alterados

para se adequar as mudancas do ambiente externo, mas mantidos como valores perenes.



2.3 Andlise externa

Toda organizacéo estd em constante interacdo com o ambiente®. Para sobreviver
precisa de recursos humanos, financeiros e materiais. Entender de que se compde esse
ambiente e como ele se organiza torna-se essencial para a gestdo das organizac6es. Hitt et al.
(2003) dividem o ambiente organizacional em trés &reas principais: macroambiente,
microambiente e concorréncia. Este ultimo sera detalhado em uma etapa especifica.

Serra et al. (2004) ensinam gue a analise do ambiente deve levar em consideracdo
diversos fatores amplos — econémicos, politico-legais, tecnoldgicos e socioculturais, dentre
outros. Esse € 0 macroambiente que a organizacdo nao € capaz de controlar. Esse ambiente
influencia a organizacdo indiretamente e de diferentes maneiras. Por exemplo, a falta de trigo
no mercado exterior, para 0s donos de padaria serd um enorme problema, devido a possivel
elevacdo do preco desse produto, o que podera afetar sua demanda. Por outro lado, para os
produtores nacionais de trigo se constituira em uma boa oportunidade para ampliar o seu
lucro.

O microambiente é representado pelas caracteristicas setorial em que a
organizacdo atua. Apesar das diferencas existentes de uma organizagdo para outra, Porter
(1985) afirma que o estado de competicdo em uma industria € sempre formado por cinco
forcas competitivas: 1 - A rivalidade entre vendedores concorrentes na industria; 2 - As
tentativas que as empresas de outras industrias fazem no mercado para conquistar os clientes
com seus produtos substitutos; 3 - O potencial de entrada de novos concorrentes, que é
determinado pela quantidade e intensidade das barreiras a entrada existentes do mercado,
assim como pela reacdo dos concorrentes existentes; 4 - O poder de barganha dos
fornecedores; que € definido, dentre outros fatores, pelo tamanho do fornecedor, a
importancia do seu insumo e as vantagens que ele oferece para a empresa cliente; e 5 - O
poder de barganha dos compradores do produto.

Embora a anélise de Porter seja voltada mais para produtos, entende-se que por se
tratar de caracteristica setorial, 0s conceitos também podem ser usados para servi¢os. Portanto
é fundamental que o gestor conheca as forcas competitivas presentes na area de atuacdo de
sua organizagdo, pois serd determinante para o retorno dos recursos investidos. Em outras

palavras, a competitividade influenciara diretamente no lucro auferido.

> Ambiente séo elementos de alcance mais amplo na sociedade que influenciam o setor e as empresas correlatas
(HITT et at, 2003, p. 50).
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Na analise externa verificam-se as oportunidades® e ameacas’ vislumbradas e
como aproveita-las.

Kotler (1980) afirma que a chave das oportunidades estd no que a empresa pode
fazer a mais do que seu concorrente. Ele explica que toda oportunidade tem requisito para o
sucesso e que toda empresa tem caracteristicas especiais, coisas que sabe fazer muito bem.

Oliveira (2007) ensina que as oportunidades da empresa sdo situacdes que a
organizacdo tem condicdo e/ou interesse de usufruir. Assim ndo adianta considerar
oportunidade, servico que ndo seja de interesse da organizagdo executar.

Nessa etapa o administrador podera verificar as oportunidades e ameacas no
ambiente em que se encontra sua OMPS. Nas oportunidades, a possibilidade de investir para
melhorar 0s seus servicos e conguistar mais clientes, o que podera aumentar sua receita. Nas
ameacas, por exemplo: um novo concorrente ou 0 aumento de poder de barganha de um

fornecedor, a possibilidade de um tempo de reacéo, evitando surpresas.
2.4 Analise interna

Maximiano (2004) define que a analise interna com a identificacdo de pontos
fortes e fracos dentro da organizacdo. O estudo dos pontos fortes e fracos da organizacdo é
realizado por meio da analise das suas areas funcionais (producdo, marketing, recursos
humanos e financas), e a compara¢do do desempenho destas areas com empresas de destaque,
pratica conhecida como benchmarking. Oliveira (2007) enfatiza que é nessa etapa que a
empresa deve verificar qual area de atuacdo ela se sai melhor, ou seja, a empresa deve ser
puxada para suas principais capacidades. Hitt et al. afirmam que as decisdes tomadas por
administradores em termos de recursos capacidades e competéncias essenciais na analise
interna, tém influéncia significativa sobre a habilidade de uma empresa desenvolver vantagem
competitiva (HITT et al., 2003, p. 103).

Essa etapa reveste-se de suma importancia para o administrador da OMPS. A
analise interna possibilita ao administrador decidir por priorizar as maiores capacidades da
OM, como por exemplo, investimento financeiro, pessoal e material, para os seus pontos

fortes. Podemos assim entender como maximizar aquilo que esta dando certo. Outro alerta €

6 Oportunidade é condi¢do do ambiente externo que pode ajudar a empresa a alcangar uma competitividade

estratégica (HITT et al., 2003, p. 52).
Ameaca é qualquer condi¢do no ambiente externo que possa vir a prejudicar os esforgos da empresa para
alcancar a competitividade estratégica (HITT et al., 2003, p. 53).
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que a decisdo tomada nessa fase influenciard a OM no seu desenvolvimento da vantagem
competitiva, 0 que é de suma importancia para o crescimento da OM. Nota-se que as
organizacOes que ndo fazem esse planejamento, ndo serdo conhecedoras de suas fraquezas e
forcas. Nao tendo uma ferramenta de decisd@o de onde melhor aplicar os recursos, podendo
incorre numa aplicagdo equivocada, que nédo se refletirdo em vantagem competitiva. Fato
proibitivo em um mercado competitivo e globalizado. Bem como poderdo desconhecer os

pontos vulneraveis, fracos, que merecem atencdo para as correcdes pertinentes.

2.5 Andlise dos concorrentes

Como dito por Sun Tzu:

Aquele que conhece o inimigo e a si mesmo, ainda que em cem batalhas, nunca
correra perigo; aquele que ndo conhece o inimigo, mas conhece a si mesmo, as vezes
ganha, as vezes perde; aquele que ndo conhece o inimigo nem a si mesmo correra
perigo em todas as batalhas (BRASIL, 2007, p. 2-6).

Analogamente, fazendo um paralelo para estratégia empresarial, um concorrente
conhecido é muito menos perigoso do que um desconhecido. Embora, normalmente
concorrentes sejam vistos como um problema, pois recrutam os clientes e diminui o lucro da
empresa, Tiffany e Peterson (1998) afirmam que olhando por outro prisma, séo eles que
inventam novas tecnologias, expandem as oportunidades do mercado e despertam o que vocé
tem de melhor. Que a competicdo é uma forca que deve ser considerada devido ao poder dos
clientes. Nesse sentido, a luta com os concorrentes, ndo € outra, que atrair novos clientes para

sua organizacdo. Paiva ensina:

Identifique claramente o valor que seu produto ou servico oferece. Compare este
valor com o que é oferecido pela concorréncia. Assegure que a comunicagdo para 0
cliente transmita esta proposta de valor corretamente (PAIVA, 2006, p. 2).

A escolha do produto ou servico que os clientes irdo comprar para sanar suas
necessidades dependera do valor que ele encontrara nesses produtos. Segundo Tiffany e
Peterson (1998), o processo de escolha percorre a seguinte equacdo de valor: Valor para o
cliente = Beneficios + Preco. Percebe-se que o preco € apenas um componente do valor que o
cliente estd disposto a pagar. Assim, o administrador tem de manter o foco no valor do
produto e/ou servigo para conquistar os clientes que decidirdo a onde vao gastar seu dinheiro.
Nessa etapa, 0 administrador da OMPS podera verificar o valor de seus servi¢os. O que
realmente importa para conquistar seus clientes. Ou seja, se 0 beneficio for condizente com o

que o cliente pode perceber, podemos inferir que ele podera estar disposto a pagar a mais por
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esse servigo. Importante lembrar que o valor do servico deverd ser corretamente transmitido

ao cliente.

2.6 Analise SWOT

Na andlise do ambiente a organizacdo podera utilizar a matriz SWOT. Serra et al.
(2004) enfatizam que a analise SWOT € um instrumento muito util na organizacdo do
planejamento estratégico. Por intermédio dela pode-se relacionar metodicamente, em gréafico,
quais séo as forgas, as fraquezas, as oportunidades e ameacas que rondam a empresa. O
modelo da anédlise SWOT normalmente é realizado usando um diagrama conforme descrito no
QUADRO 1labaixo, o que facilita a visualizacdo sistémica (visdo do todo, e da interacdo entre

as partes), e a relacdo entre cada um dos fatores:

QUADRO 1
Matriz SWOT
FORCA FRAQUEZA AMBIENTE
e Forca-1 e Fragueza-1
NTERNO
e F[orgca-?2 e Fraqueza- 2
OPORTUNIDA_DE AMEACA AMBIENTE
e Oportunidade — 1 e Ameaca—1 XTERNO
e Oportunidade - 2 e Ameaca- 2

Por meio da aplicacdo da analise SWOT podera ser definida estratégia para
manter os pontos fortes, diminuir a intensidade dos pontos fracos, aproveitarem as
oportunidades e se proteger das ameacas. A andlise SWOT mostra-se assim, com uma
importante ferramenta para o administrador da OMPS.

Verifica-se na Fase |, a importancia do diagnéstico estratégico para o dirigente da
OMPS ter uma melhor compreensdo da sua organizacdo. O estabelecimento da visdo e
valores, 0 conhecimento dos fatores externos, internos e concorrentes, aponta as informagoes
relevantes para que o dirigente e sua equipe tenham condic¢des de decidir com mais correcao
0s caminhos a serem seguidos pela OMPS. Possibilitando priorizar suas capacidades para
aquilo que a OMPS faz bem, se defender das ameacas, atuar para reduzir suas fraquezas,
reafirmar os valores e estabelecer a visdo da organizagdo, acGes que permitirdo atingir os

objetivos tragados no Planejamento Estratégico.



3 MISSAO - FASE II

Apbs realizar o diagnostico estratégico, o dirigente serd conhecedor do que sua
OMPS possui de forca, fraqueza, oportunidade e ameaca, ja terd decido pela visdo e
reafirmado valores da organizacdo, conhecimentos necessarios para comegar a Fase II.
Segundo Oliveira (2007), essa fase pode ser decomposta, de forma conceitual e genérica em
cinco etapas: 1 — Estabelecimento da missdo da empresa; 2 — Estabelecimento dos propdésitos
atuais e potenciais; 3 — Estruturacdo e debate de cenérios; 4 — Estabelecimento da postura

estratégica; e 5 — Estabelecimentos macroestratégias e macropoliticas.

3.1 Estabelecimento da missdo

Serra et al. (2004) definem a Missdo como texto que explica as intengdes e
aspiracdes da organizacdo, e ajuda a difundir o espirito da empresa. Ele afirma que ¢é a razéo
de ser da empresa. Tiffany e Peterson (1998, p. 23) enfatizam que “uma declara¢ao de missdo
bem elaborada responde a uma pergunta basica: O que ¢ a sua empresa?”

Nesse sentido Oliveira (2007) especifica quais 0s pontos de partida do
estabelecimento da missdo: qual a razdo de ser da empresa? Qual a natureza do negdcio?
Quais séo os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar seus esforcos no futuro? O
que a empresa vende e pretende vender ao mercado? E agilidade? E conhecimento? Quais 0s
fatores de influéncia nestas vendas? Qual o diferencial de conhecimento necessario para estas
vendas? Quais 0s mercados-alvos, os clientes, os produtos e os servicos? Qual a regido de
atuacdo da empresa? Qual a imagem que a empresa faz de si propria e pela qual quer ser
reconhecida? Quais as necessidades sociais que pretende atender? Quais as principais crencas
e valores?

Nota-se a importancia desta etapa para o administrador da OMPS. A missdo em
outras palavras é conhecer 0 que € a sua OM. E fazer um diagndstico completo de sua
organizacdo e de seu ambiente o que permite projetar metas do que se pretende alcancar em
termos de produtos, clientes e mercado. Nessa etapa o administrador volta as principais
crencas e valores de sua OMPS, verifica sua regido de atuacdo e sua imagem. Como se Vé, e
como pretende que seja visto. O que sem uma metodologia especifica, alguns detalhes
poderiam passar despercebidos. Como visto, a missdo ¢ o “norte” a ser seguido pelo o

administrador, entende-se assim, que uma aten¢do especial devera ser dispensada a esta etapa
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3.2 Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais

Oliveira (2007) argumenta que 0s prop0sitos sS40 compromissos que a empresa se
impde no sentido de cumprir sua missdo. Representam as grandes areas de atuacdo
selecionadas no contexto da missdo estabelecida, planejadas para toda a empresa,
devidamente aceitas por seus acionistas e executivos como desejaveis e possiveis.

Como definido o prop6sito estd vinculado ao cumprimento da missdao em um
aspecto mais abrangente, que envolvera a empresa como todo. Tiffany e Peterson (1998)
argumentam e citam exemplos, segundo seus pensamentos, como as grandes empresas podem
clara e concisamente, definir seus propdsitos:

a) Elevadores Otis (Industria lider na fabricacdo de elevadores): Nossa missdo é
oferecer a todos os clientes um meio de locomocdo a pequenas distancias para
pessoas e cargas, com um grau de confianca superior aos produtos oferecidos
por empresas semelhantes no mundo inteiro; e

b) Health Wise Chirpractic Services (Lider local em quiroterapia): Ajudar a
melhorar a salde e aumentar o bem-estar de nossos pacientes, oferecendo
quiroterapia profissional e atenta e uma atmosfera amistosa, competente e
profissional.

Como constatados nos exemplos, os propdsitos vdo além dos servicos e produtos
oferecidos. Percebe-se o comprometimento da empresa em oferecer algo a mais. Nota-se
também que as empresas eram lideres de mercados, o que podemos entender que 0S seus
propdsitos foram corretos.

O propésito demonstra ser um grande desafio para o administrador da OMPS.
Pois a sua preocupagdo passard a ser ndo apenas com 0 servico bem feito, mais com o
comprometimento de toda sua organizacao em inserir nos servicos prestados, um valor a mais.

Isso poderé fazer a diferenca.

3.3 Estruturacgdo e debate de cenarios

Lobato (2000) discorre que o cenario é a descricdo qualitativa e/ou quantitativa de
situacOes futuras, hipotéticas, a respeito de uma empresa do setor, regido ou pais, dentro de
um determinado horizonte de tempo. As batalhas sdo o mercado, em que a luta pela atracao
dos clientes é empreendida. Por isso é importante introduzir a no¢éo de cenério como formula

de vantagem competitiva.
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Os cendarios constituem uma poderosa ferramenta de planejamento, um apoio
fundamental para a tomada de decisOes estratégicas. Os cendrios sdo diferentes das
pesquisas de mercado e da simples extrapolacdo das tendéncias; mais do que isso,
constituem uma possibilidade muito mais ampla quanto ao futuro, elaborada
segundo uma configuracdo predeterminada do ambiente (SERRA et al., 2004,
p. 61).

Os cenérios mostram-se de suma importancia para o planejamento estratégico,
pois além de ser uma configuracdo de um ambiente € uma projecdo futura e uma formula de
vantagem competitiva.

Segundo Heijden (2005), cenario e planejamento estratégico lidam com
incertezas, pois 0 atuam no contexto de futuro. Sem incerteza, todos estariam em uma mesma
posicdo e ndo haveria sucesso ou falha. Pensar estrategicamente s6 faz sentido em condigdes
de incerteza.

Nos pensamentos dos autores citados, verifica-se que cendrio é para uma situacao
futura e incerta. Situagdo em que a OMPS deveria verificar tanto qualitativamente e/ou
quantitativamente as situacdes hipotéticas de um ambiente projetado. Nota-se assim, a
importancia para o administrador dessa ferramenta de decisdo estratégica, pois podera como
antever, mesmo que em forma de previsdo, como deveria estar a sua organizacao e o0 que

poderia ser feito para projeta-la nesse ambiente de incerteza.

3.4 Estabelecimento da postura estratégica

Oliveira (2007) define postura estratégica como uma escolha consciente de uma
das alternativas de caminho e acdo para cumprir sua missdo: sobrevivéncia, manutencéo,
crescimento e desenvolvimento.

Uma empresa pode ter atividades ou negdcios que serdo extintos, diminuidos,
expandidos e iniciados. S&o decisdes de expansdo ou contracdo que garantem uma postura de
sobrevivéncia, manutencéo, crescimento e/ou desenvolvimento da empresa.

Pagano (2003) ressalta que essa escolha ndo deve ser intuitiva, mais baseada em
informacBes. A predominancia dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades,
confrontados na matriz SWOT servirdo de guia da estrategia. O QUADRO 2 exemplifica 0s
possiveis resultados desta analise.

Nessa etapa, a importante decisdo a ser tomada pelo dirigente devera ser quanto a
postura de sua OM. Os confrontos dos pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades
realizados na matriz SWOT apresenta-se como uma excelente ferramenta a ser utilizada. A

postura deverd ser o guia da missdo a ser cumprida pela OM. Assim o dirigente podera
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verificar e decidir se a OM ir& apenas sobreviver ou se manter, ou tomar uma acdo mais

contundente de crescer ou desenvolver.

QUADRO 2
Postura Estratégica da Empresa
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3.5 Estabelecimento da Macroestratégias e Macropoliticas

Oliveira (2007) define, Macroestratégia como as grandes a¢es e caminhos que a
empresa vai adotar, visando atuar nos propdsitos atuais e futuros identificados dentro da
missdao, tendo como motor de arranque sua postura estratégica. Macropolitica como as
grandes orientacfes que toda empresa deve respeitar e que irdo facilitar e agilizar suas a¢oes
estratégicas (OLIVEIRA, 2007, p. 132).

Nessa etapa, o dirigente da OMPS com sua equipe podera estabelecer sua
Macroestratégia e Macropolitica e difundir para todos os integrantes da OM, o caminho a ser
seguido pela alta administracdo até as funcBes mais simples. Entende-se que essa conduta
permitird uma conducdo uniforme de todos da organizacdo na consecu¢do dos propositos
atuais e futuros identificados na missao da OM.

Na Fase Il, sdo identificados a missdo, 0s propositos, 0s cenarios, a postura
estratégica e as macroestratégias e macropoliticas. Etapas que dardo suporte para decisdo do
dirigente para onde ele que levar sua organizacdo, qual a imagem dessa organizacdo e como
deverd ser. Os valores que seus servicos devem possuir. O cenario, situacdo futura onde
devera ser inserida a organizacdo e como Se preparar para Se projetar nesses cenarios; a
escolha da postura estratégica que podera ser seguida pela organizagéo e o estabelecimento da
macroestratégias e macropoliticas que deverdo ser seguidas por todos, permitindo uma coesao

da organizagéo.



4 INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E QUANTITATIVOS - FASE 111

Definida a missdo, 0s propositos, 0S cenarios, a postura estratégica e as
macroestratégia e macrocopoliticas, passa-se para fase dos instrumentos prescritivos e
qualitativos. Nessa fase Oliveira (2007) ensina que é o estabelecimento “de onde se quer
chegar” e de “como chegar a situagdo que se deseja”. Para isso ele divide esta fase em quatro
etapas: 1 — Estabelecimento de objetivos, desafios e metas; 2 — Estabelecimento de estratégias
e politicas funcionais, e 3 — Estabelecimento de planos de acdo, os instrumentos prescritivos;

e 4 — Instrumentos quantitativos.

4.1 Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

Rezende (2008) argumenta que os objetivos relatam alvos devidamente
qualificados e quantificados da organizacdo. Serra et al. (2004) destacam que tais objetivos
visam reforcar as competéncias centrais da empresa e converte a visdo e a missdo em
desempenhos especificos, fixam os marcos, e fazem com que a empresa tenha como foco o
resultado. Nota-se assim que o0s objetivos sdo o alvo que a OMPS pretende chegar, como
também sdo o elo de conversdo da visdo e a missdo para as competéncias centrais da OMPS,
concentrando suas forgcas e mantendo o foco no resultado.

Oliveira (2007) define desafio como uma acgdo continua, quantificavel e com
prazo estabelecido, que exige esforco extra e representa a modificacdo de uma situacdo, bem
como contribui para alcancar um objetivo desejavel. Assim podemos inferir que uma OMPS
estard sempre em desafios, por ser uma acdo continua para se alcancar os objetivos, e para se
adequar as mudancas de situacdes.

As metas sdo mais abrangentes. Elas reforcam um compromisso assumido pela
empresa em aplicacdo de recursos, e ditam as op¢des de negocio. Portanto para alcancar a
meta é preciso que ela seja acompanhada por objetivos, declaragdes especificas do que precisa

ser feito para que elas sejam alcancadas.

Metas sdo resultados abrangentes com o0s quais sua empresa assumiu um
compromisso definitivo. Para atingir suas metas, a empresa deve estar disposta a
comprometer 0s recursos — dinheiro e pessoas — necessarios para alcancar resultados
almejados. As metas definidas para sua empresa devem ditar as opgdes de negdcio,
orientando 0 processo decisorio em toda a organizacdo (TIFFANY; PETERSON
1998, p. 27).

Nessa etapa, o dirigente junto com sua equipe podera tracar as metas, indicar os

resultados mais abrangentes da organizacgéo, que deverdo ser acompanhadas por os objetivos,
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alvos qualificados e quantificados, bem como os desafios que deverdo ser vencidos e o
comprometimento dos recursos financeiros e humanos para alcancar esses objetivos. Essa é
uma importante etapa a ser vencida, pois consolida a visdo e a missdo da OMPS para suas

competéncias tendo como o foco o resultado a ser alcancado.

4.2 Estabelecimento de Estratégia e Politicas Funcionais

Sdo varias as definicdes de estratégia feitas pelos estudiosos do assunto:

Determinagdo de metas basicas a longo prazo dos objetivos de uma empresa, e a
adocdo das linhas de acdo e aplicacdo dos recursos necessarios para alcangar essas
metas (CHANDLER JR., 1962, p. 13).

Regras e diretrizes para decisdo que orientam o processo de desenvolvimento de
uma empresa (ANSOF, 1990, p. 93).

Busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma inddstria, a arena fundamental
onde ocorre a concorréncia; e a escolha desta estratégia competitiva esta baseada no
nivel de atratividade da industria e nos determinantes da posi¢do competitiva relativa
dentro desta industria (PORTER, 1985, p. 21).

Caminho, ou maneira, ou acdo formulada e adequada para alcancar,
preferencialmente de maneira diferenciada, as metas, os desafios e 0s objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa para 0 Seu ambiente
(OLIVEIRA, 2007, p. 181).

A importancia da estratégia para empresa ¢ tamanha que Chandler Jr. (1962)
afirmou que se a estratégia adotada for correta, muitos erros taticos podem ser cometidos e a
empresa ainda saira vitoriosa.

Embora a estratégia ndo seja o unico fator que levara a empresa ao sucesso, pode-
se dizer que uma estratégia adequada pode trazer resultados expressivos a uma empresa.

O dirigente e sua equipe, como verificado neste trabalho, de posse da informacéo
da postura estratégica da OMPS, no confronto dos pontos fortes, fracos, ameacas e
oportunidades na matriz SWOT, terdo os subsidios importantes para a tomada de decisdo em
relacdo a melhor estratégia a ser adotada pela sua OM. Assim poderdo escolher: estratégias de
sobrevivéncia, manutencéo, crescimento e desenvolvimento.

Oliveira (2007, p. 227) ensina, “a politica sdo parametros ou orientagdes que
facilitam a tomada de decisdes pelo executivo.” Uma politica procura mostrar as pessoas
como elas podem contribuir para o alcance dos resultados da empresa.

Ziegler (1972, p. 43) discrimina, “as caracteristicas das politicas eficazes como:

flexivel, abrangente, coordenada e ética.” Evidencia-se nestas caracteristicas, a politica que o
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administrador deverd estabelecer como condi¢cdo para uma boa base de sustentacdo do
planejamento estrateégico.

Nessa etapa € ressaltada a importancia do conhecimento da postura da
organizacdo para a decisdo correta da estratégia a ser definida pelo o dirigente da OMPS, a
fim de obter o sucesso administrativo, bem como uma politica eficaz, flexivel e abrangente

para uma base consistente de sustentacdo de todo o seu planejamento estratégico.

4.3 Estabelecimento de Planos de Acao

Os planos de acdo sdo atividades para atender as estratégias formalizadas.
Rezende (2008, p. 105) afirma “a ag@o ¢ a ponte entre a intencdo ¢ a realizagdo. A estratégia
nada significa até que se transforme em acdo, e esta em resultados. Para tanto, € muito
importante identificar o perfil e a competéncia das pessoas que executardo as ac¢des.”

Nesse contexto, Steiner e Miner (1981) argumentam que a implantacdo da
estratégia estd ligada ao projeto e a administracdo de sistemas para se conseguir a melhor
integracdo de pessoas, estruturas e processos para atingir os objetivos organizacionais. Lobato
(2000) corrobora, afirmando que o plano de acdo auxilia a estabelecer periodos de tempo para
observagdo e acompanhamento das atividades e os resultados requeridos para atingir os
objetivos.

Observa-se nessa etapa a importancia do plano de acdo para o administrador,
instrumento de implantacdo da estratégia, bem como de acompanhamento de atividades e
resultados para periodos de tempos estipulados, o que possibilitard o dirigente decidir
mudangas de postura parar atingir os objetivos estipulados.

4.4 Instrumentos quantitativos

Oliveira (2007, p. 54) ressalta que 0s instrumentos quantitativos “consistem nas
projecdes econdmico-financeiras do planejamento orgcamentario, devidamente associadas a
estrutura organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de agéo,
projetos e atividades previstas.” Nessa etapa, devem-se analisar quais 0s recursos necessarios
e quais as expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.

O dirigente da OMPS utilizando-se desse instrumento ter4 condicdo de decidir
quais planos de acdo, projetos e atividades serdo implementados e/ou incrementados para

atingir os objetivos e metas de sua OM.
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Nessa fase o dirigente terd as informacgdes necessarias para estabelecer aonde a
OMPS deveria chegar e como chegar nesse objetivo. Com alvos devidamente definidos e
qualificados, verificam-se os desafios para alcanca-los, definem-se as metas, os resultados
mais abrangentes e a onde deverdo ser utilizados os recursos financeiros. Entdo pode ser
escolhida a estratégia, os objetivos de longo prazo e as politicas funcionais, que orientardo o
dirigente nas tomadas de decisdes e a organizagdo para conseguir os resultados esperados. O
plano de acdo consolida a teoria em acdo, para implementacdo da estratégia escolhida. Os
instrumentos quantitativos dardo as projecdes econdmico-financeiras para 0s projetos e

atividades previstas com suas previsdes de retorno de investimento.



5 CONTROLE E AVALIACAO - FASE IV

Apbs a implementacdo das Fases I, 1l e 111 € necessario um acompanhamento para
verificar o andamento do processo. Nesta fase verifica-se como a OM esta caminhando para a

situacdo desejada. Rezende conceitua controle como:

Controle é fazer algo que aconteca da forma como foi planejado. Consiste em um
processo que oriente a atividade exercida para um fim previamente determinado.
Esta relacionado com a monitoragdo, acompanhamento e avaliagdo do processo de
administracdo estratégica visando melhorar, corrigir e garantir o funcionamento
adequado de processos ou funcdes (REZENDE, 2008, p. 115).

A partir desses procedimentos, o controle pode fornecer aos gestores subsidios
para facilitar as decisGes, corrigir caminhos, reforcar acgdes, interferir em processos para
alcancar objetivos anteriormente planejados.

Para Oliveira (2007) antes de iniciar o controle e avaliagdo dos itens de um
planejamento estratégico deve-se ficar atento a determinados aspectos:

a) Motivacdo, entendimento, aceitacdo, adequacao, desempenho e etc.,

b) Capacidade: todos envolvidos habilitados;

c¢) Dados e informacéo: informacdes personalizadas e oportunas; e

d) Tempo: disponibilidade, dedicacéo e etc.

Verifica-se que o controle e a avaliacdo necessitam de um preparo prévio das
pessoas que exercerdo essa funcdo, que devem ter disponibilidade e dedicacdo para
disponibilizar informagdes oportunas e personalizadas num tempo adequado.

Existem varios meios para controlar e avaliar o planejamento, Rezende (2008),
separar o controle: por meio de auditoria, por sistemas de indicadores, por sistema de
informacdo e sistema de conhecimentos, por tecnologia da informacdo e Balanced Scorecard
(BSC) &.

Oliveira (2007) enfatiza que nas consideragdes das informagdes que serdo
necessarias ao controle e a avaliacdo devem-se analisar alguns aspectos: tipos de informacoes,
frequéncia de informacdes, qualidade das informacGes e as fontes das informacdes. Dessa
forma o dirigente com sua equipe poderdo verificar quais as informacdes sera disponibilizada,
a frequéncia que devera esta disponivel, bem como sua qualidade. As fontes normalmente sao

0s coordenadores e 0S uUsuarios

8 Balanced Scorecard (BSC) pode ser entendido como um modelo de gestdo e de controle organizacional para

manter a vantagem competitiva da organizacdo. Ele utiliza quatro perspectivas: financeira; clientes;
processos internos; aprendizado e inovagdo ou crescimento funcional (KAPLAN; NORTON, 1996).
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Na Fase IV verifica-se a importancia do controle e da avaliacdo para o planejador.
Nessa fase, o dirigente podera verificar como esta sendo executada a estratégia da OM, e, se
necessario, implementar as correcOes e reforgcos para “reposicionar o barco ao rumo tragado”.
O Importante € que as correcdes poderdo ser realizadas no decorrer da implementacdo do
planejamento, de acordo com a frequéncia no recebimento das informagdes pertinentes.
Assim, percebe-se a importancia de uma informagdo de qualidade e com uma freqiiéncia
compativel, que possibilitem ao administrador ter o conhecimento necessario para propor a
correcdes em um tempo habil. Por isso podera ser verificada com cuidado, a capacidade do
pessoal envolvido, bem como as ferramentas que serdo utilizadas para disponibilizar as

informagdes de modo rapido e continuo.



6 CONCLUSAO

Como verificado neste trabalho, o PE é um processo administrativo de sustentacéo
metodologica para estabelecer a melhor direcéo a ser seguida pela organizacao. As respectivas
fases desse processo foram descritas, com o objetivo de identificar sua importancia como
ferramenta a ser utilizada na tomada de decisdo, proporcionando melhorias na gestdo das
OMPS-I, com autonomia de gestéo.

Na Fase I, mostrou-se a importancia do diagndéstico estratégico para o dirigente
da OMPS ter uma melhor compreensdo da sua organizacdo. O estabelecimento da visdo e
valores, o conhecimento dos fatores externos, internos e concorrentes, permite o dirigente ter
informacdes relevantes para que ele e sua equipe tenham condicBes de decidir com mais
correcdo 0s caminhos a serem seguidos pela OMPS.

Na Fase Il, foram detalhadas as etapas: missdo; os propdsitos; 0s cendrios; a
postura estratégica; e as macroestratégias e macropoliticas. Etapas que possibilitam o
dirigente decidir para onde ele que levar sua organizacdo. Bem como verificar a imagem da
organizacdo; o valor que seu servico deve possuir; o cenario, situacdo futura onde podera ser
inserida a organizacdo e como Se preparar para se projetar nesse cenario. A escolha da postura
estratégica que poderé ser seguida pela organizacao e o estabelecimento da macroestratégias e
macropoliticas que deverdo ser seguidas por todos, permitindo uma coesdo da organizacao.

Na Fase Ill, foram explicadas as etapas que poderdo proporcionar ao dirigente
condicdo para ele decidir onde levar e como chegar com a OMPS ao seu objetivo. Verificou-
se que os alvos devidamente definidos e qualificados e os desafios para alcanca-los, permitem
o dirigente tracar as metas e 0s recursos financeiros para atingi-los. A estratégia e as politicas
funcionais orientam o dirigente nas tomadas de decisBes para conseguir 0s resultados
esperados. O plano de acdo consolida a teoria em acdo. Os instrumentos quantitativos
possibilitam as projecdes econdmico-financeiras para os projetos e atividades previstas com
suas previsdes de retorno de investimento.

Na Fase 1V, identificou-se a importancia do controle e avaliacdo para o
planejador. Fase que permite verificar como esta sendo executada a estratégia da OM, e, a
possibilidade, se necessario, implementar as correcfes e reforcos para alcangar os objetivos
planejados. Correcdes que poderdo ser feitas durante a execucdo do planejamento, de acordo

com a periodicidade que as informacdes séo disponibilizadas.
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Diz um adagio, “quem ndo sabe a aonde quer ir, qualquer caminho serve.” Para 0
dirigente da OMPS néo incorrer nesse erro, o PE é uma metodologia que permite por meio de
suas Fases e etapas ferramentas para escolher o melhor caminho.

Diante do exposto, conclui-se que o PE é uma ferramenta, importante e eficaz de
deciséo, que auxilia o dirigente na direcdo mais acertada da OMPS-I, possibilitando melhorias

na gestéo dessas organizagdes.
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