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' APRESENTAGZO

0 objetivo dessa monografia, &€ dar uma

contribuigdo ao estudo de estratégia empresarial, pela sistema

tizacao de conceitos_e idéias, registrados na literatura dispo

nivel e pelas observacoes peséoais do autor.

O planejamento ou estratégia empresa-
rial, comega a ser estudado e debatido tanto na esfera académi
ca, como empresarial.

A crise do petrdleo, a instabilidade

econdmica e um mundo cada vez mais tumultuado, foram _fatores

imediatos de estimulos, para as “empresas reformularem _seus
planos e se preocuparem, também pela melhor exploragaoc dos

recursos e fatores de importancia estratégica.
. o N ]

-

No Brasil, j& comegamos a vislumbrar os

primeiros sintomas de interesse com estudos estratégicos.

A ABRIL-TEC, especializada em’£reinaheg
tb, com éede em Sao Paulo, incluiu na sua prqgramagao. para
1977 (6) sei§ cursos sobre estfatégia, fato sintomatico, guan-
do sabemos que, essa entidade séllanga um produto, apds pesqpi

sas e estudos de mercado.



Outras instituicdes,programaram também,

para este ano, virios semindrios sobre o mesmo assunto. .

£ curioso notar, o'aparecimentd ' de
bibliografia sobre o tema evpreocupaQSes.do empresariado ;
conforme se pode verificar em frequéntés participagSes em

cursos e na constituicao de grupos de planejamento estratégico

em suas empresas.

As céracteriétiqas atuais da empresa
sao outras; nao permitém_mais a'abordagem‘trédicionél na réso—
-lucdo de seus-problemés.A |

= A empresa hojé se defronta com méio -
res opgoes para decidir. 0 processo dec;sorlo vem encontrando-v
;dlficuldades crescentes, visto que. a realldade hoje & o mui-

to mais complexa:; ' : - o -

- A velocidade da mudancga economica ’

politica, social, cultural e tecnoldgica & crescente e inten -

saj; o . -
S S : ~ O grau de incerteza & cada vez maior;
- Um universo, em permanente e acelera-
‘da alteragao, havendo necessidade em considerd-lo, para que

haja antecipagao, com curso de agdo adequado;

- Faz-se necessiria, a formulagio de



objetivos coerentes nesse. ambiente turbulento, para sobreviven

._cia da organizaqao.“Q f1a

-3 interesse crescente pelo processo es-

trategico é caracterlstica da ultlma decada.

’”1”An;e5‘de 1960, ‘apenas um nimero pequeno
de empresas, tinha um sistema formal para'planéjamento de lon-

go pfazo,~sendo_a.maioria nos Estados Unidos. -

; o _.':.a;;;; Na America Latina e, espec1almente no
,Brasil a estrategla empresarlal é uma ativ1dade recente, dai
_a razdo de varlos aspectos referentes ao assunto permanecerem—
| obscurps. : . | |

o _ Portanto, com esSsa dissertagdo, quere -
mos propbrcibnar subsidios para dque se facilite a melhor com-
preenséo_do processo estratégico,'seus fundamentos e suas apli
cacdes.,"
‘0 trabalho estd dividido:ém trés  par-
tes principais.

A primeira & de cardter introdutdrio .
Aqui, abordamos alguns aspectos importantes para compreensdo -

do processo. - '

Ressaltamos ainda a importancia do pla-



nejamento estratégico nas empresas brasileiras, mostréndo a
relagao que ha entre a estratégia e o desejo de crescimento -

permanente, que caracteriza a empresa no sistema capitalista.

Evidenciamos, a interagao que h3 entre
a determinagao doS'objétivOs e a postura da empresa, diante do
ambiente externo. Deixamos claro, a influéncia do meio ambien-

te, como fator gerador do processo estratégico.

) Concluindo a introducgao, situamos o
planejamento}‘como uma das fungaes adminiétrétivas; porém f‘ '
com outro enfoque, bastantg_q;ferente da qbdfdagemVCIéssica.
A hossa preoéupagéo'nesse tépico foi -
evitar’que}o processo estratdgico seja mau»interpretadb' em
virtude da idéia superada que se tem de planejamento. E coﬁum,'-

talvez, por influéncia dos clidssicos se ver o planeiamento co-

mo um ritual, voltado exclusivamente;para disciplinar o traba-

——

‘1ho do admihistr;@or.
. -

A segunda parté da monografia trata de

um esquema simplificado'do modeld éstratégico, Qndeiconééntra-v

‘mos maiores explicagoes na parte referente a formulagao.

Apresentamos ainda a relagao entre a
estratégia, estrutura e o "management", onde incluimos uma

pequena anilise sobre o papel da diretoria.

Nesse ponto, temos como meta, argumén3?

tar que € utdpico se faiar'em planejamento estratégico, sem
| ‘ v -



que a empresa seja administrada como um sistema. -

Vale anfecipaf, queva idéia de adminis-
tragao sistémica, advogamos para a diregdo da sociedade como
um todb, nb sentido de se‘eVitar os males, decorrentes de uma
falta de entrosamento e-integragéo,'entre'as divérsas institui
'qées, que compoem a estrutura social; Dessa idéia evoiuimos-pg
ra o conceito de adminiétragao estratégicé com enfoque total -

mente diferente na condugao dos negacios.

Finalizamos esse estudo, tentando ilus-
trar os C6nceitdé Qﬁe fdiam'éﬁreéentados, e enfocando a atual
situaééo econaﬁica do pais, quando tentamos mostrarﬁque;' por
falta de uma maior visao estratégica, 6 pais entrou na dificil
situaéiovem gue se encontra.

A presente monografia & de autoria de

Cleber Pinheiro de Aquino, pds-graduado em Administracao  de
Empresas pela F.G.V. de Sao Paulo. . — |

-~

0 autor exerce atividades de docéncia -

universitdria e consultoria em vdrias empresas do pais.
Esta monografia objetiva a obtengao do-
titulo de "Mestre em Administragdo" tendo sido orientada pelo

Professor Isidoro Macedo, a quem agfadego a ajuda dada.
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iii}6§5é£i?9f5¢9hponentes'e Justificativa do'  ;
'  éia#?ja@é€ﬁ§ ?éfratégico.

2. ;A fdéo?ééié do Creséimento Empresariél.

3;  §'émé£es%;jo Ambiente Extergove Obje#ivos.
4;, Aééiiéépéd ; Eﬁ£u£o.v

5. A Funcdo Administrativa e o Planejamento.



1. OBJETIVO, COMPONENTES E JUSTIFICATIVA DO PLANEJAMENTO ESTRA-

TEGICO.

A palavra estratégia tem sido utilizada
mails frequentemente com conotagoes bélicas, nos fazendo 1em—‘
brar nomes de chefes m;lltares como Napoleao, Clausw1tz, '

Moltke, Rommel, Haftll

'7ﬂ.Essa.palavra, de acordo com a raiz gre-
ga, quer dizer ‘a-afte degeneral" Suas origens, portanto sao
-milltares° Nos da ate a 1mpressao de que a vida econdmica é

" uma guerra.

Na éreé empresariél;.a estratégia @ foi
,intrOduzida~por; Von NeuménhAé Mérgehéfefh_em seu'livpo"Theory |
of Gameé and Economic Behavior", (94) onde foi definida COmo
:uma série de medidas tomadas pela empresé‘para alcangar .dé-
termlnados flns. Essa deflnlgao é bastante vaga, pois qualquer

agao na empresa se volta ou deve se voltar para a consecugao -

‘dos fins da organizagao. E o obv1o.

O processo de estratégia empresarial -

vem sendo efetivamente estudado a partir da Gltima década.

Para Andrews, (6) a estratégia empresa-

o rlal é definida como "o conjunto dos objetlvos, finalidades ,

metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir . 'és;



ses objetivos postulados, de forma a definir em que atividade
se encontra a companhia, que tipo de empreSa ela & ou deseja-

ser"”.

Nessa definic¢3o podemos identificar os

seguintes componentes primdrios da estratégia:

: 1. Oportunidades de mercado

2. Capacidade, competéncia e recursos-

. da empresa
3. Avideologia dos dirigentes

4. Responsabilidade social, traduzido-
no reconhecimento de obrigagdes da-
empresa para com a sociedade.

~Para esse autor, o processo estratégi-
co & acionado pelas oportunidades de mercado, sendo portanto-
uma abordagem mercadoldgica.

" Assim sendo, a empresa deve levar em
consideracao as influéncias ambientais e o estudo mais deta -

lhado das oportunidades.

Andrews (6) relaciona quatro influén -

cias ambientais fundamentais no processo estratégico:
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. ~:influéncias econdmicas;

= -~ influéncias politicas;

- 'influéncias sociais e tecnoldgicas,
que'condicionam_e'réstrinqemAas oportunidades.

0 empresirio por natureza & dotado .de
uma enorme dapagidadg“dé“intuigéo_ou do "feeling”". Realmente &

uma grande qualidadehe a custé dela muitas fortunas foram cons

truidas.

e

Porém, somente a intuigao nao pe sufi -
ciente para o sucesso empresarial. Algo mais precisa  ser

feito. SO com a intuigao ele limita o crescimento da empresa.

s

De nada adiantarao..as oportunidades se

as condigBes envolventes, nao permitem explora-las.

4

O estudo das influéncias acima citadas-
e a andlise do setor, que o empresario deseja explorar = sao
condicionantes a serem permanentemente levadas em consideragdo

em todo o processo estratégico.

) ‘Nao se pode falar em estratégia empresa

‘rial sem se levar em consideragao as circunstancias sob as

quais a empresa atua.
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Em grande parte, devido a mentalidade -
dos seus fundadoreé, a empresa brasileira nao vem atentando pa
ra esse conceito estratégico. A preocupagao central dos seus
dirigentes tem sido a produgao inten51va e o faturamento a

curto prazo, o que revela uma profunda miopia administrativa.

Ansoff (7) fixa sua posigao sobre’ estra

_tegia empresarlal na combinagao produto/mercado.

Para ele, a mudangca estratégica vem a
ser uma "alteragdo do conjunto de produtos e/ou servicos gera-

dos pela empresa e/ou mercados aos quais eles sado oferecidos"

A idéia chave métivadora da mudanga &

a descoberta ou desenvolv1mento de uma nova comblnagao produ -

to/mercado. -

-

O primeiro coméohente de Ansbff (8) &
a conjugagao produto/mercado, istébé“prodﬁ£oé com os quais a
orgéhizagéo.deseja alcancar seus objetivos e dos mefcados onde
almeja atuar.
Outro componente € representado por ve-
.tores dentro de uma matriz de cresqimento,_apresentado na fi-

gura abaixo: (8)
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Figqura - 1
'PRODUTO _|. .77 |
S 2 k- - ATUAL FUTURO
MERCADO . _
ATUAL - = | PENETRACEO DE DESENVOLVIMENTO DO
.0 'MERCADO PRODUTO
FUTURO |  DESENVOLVIMENTO DO
SRR - | DIVERSIFICAGAO
' MERCADO »

" S3ao quatro as alternativas de diregao de
uma empresa que o referido vetor indica: -

1. penetragdo do mercado - produto e mer
/ cado, permanecem sem alteracao.
A conjugagao é considerada satisfato-

ria.

2. desenvolvimento do produto - o merca-
do atual € mantido, havendo aumeénto -
- ou modificagSes na linha de produtos-

comercializados.
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3._desenvolvimento do mercado -~ linha
© de produtos & mantida. Novos merca =

. ‘dos sado abertos.

,4; diversificacao - mercado e produto -

;;Léggﬁalterados.

" Outro componente é "a vantagem competi-
tiva". Tréta—Se'do_pérfil'de competéncia da empresa diante dos

concorrentes. .

'Héfum"efetivo e permanente interrelacio-

_namento entre os .tres componentes.

Ansoff (8) diz: "este trio de especificg'
_gSes de;#reye,o Eaminho a segﬁif‘dg combinag¢ao produto/mercado-
da empresa.frente ao meio ambiente exﬁerno; Olprimeird descreve
a area de'pesquiSa, o segundo as diregaeS”Qentro dessa area e

o terceiro as caracteristicas das aberturas individuais a novos
. 7/ . .

produtos e mercados".

Ansoff baseado nas alternativas -  de .
" crescimento previstas pelo "vetor". estabelece condigdes  para
exames de fatores internos e externos de modo a levar o executi

vo a decidir dentro das referidas alternativas.

A opgdo menos arriscada & a penetragao -

de mercado.
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Aqui o executivo estara lidando com pro
dutos e mercados ja conhecidos, nao havendo portanto razoeq pa

ra se preocupa:,com p0551veis surpresas.

No nlvel seguinte, em condigoes asseme-
1hadas de risco (desenvolv;mento do produto e desenvolvimento
de mercado), a empresa rsera forcada a conviver com o elemento

novo no seu campd aé_atividade", (8)

- A opqao pela dlver51f1cagao, sﬁrairé
quando nenhuma™ das alternatlvas de penetragao e desenvolvimen- -
to conduza a empresa e seus ObjethOS (a crise brasileira a-
tual, pr1nc1palmente no setor de transportes, esta  forcgando
as empresas a de01d1rem pela dlver51f1cagao. E & a alternativa

mais perlgosa, pelo fato de levar a empresa a se defrontar -

“com produtos e ‘mercados desconhecidos.).

N

No processo estratégico sao estabeleci-
dos objetivos e missdes fundamentais da empresa.
/ : ) .
- A importancia das estratégias & aponta-
da em um comentario feito ha alguns anos pelo general Robert
e Wood da Sears Roebuck Company que foi um extraordlnarlo es -

trategista.

Dizia ele: "a empresa &€ como a guerra ,

em certo aspecto; se a estratégia-adotadavfor correta muitos -
erros taticos podem ser cometidos e a empresa ainda saira vito

riosa". (93)
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O'interesse recente por estratégia em-
presarial, surgiu na conscientizagao de que a empresa nececsi-A
ta de um escopo bem deflnldo, bem como de diretrizes para o
seu crescimento. Nao podendo mais ser administrada ao sabof

dos acontec1mentos;_,

~..0s -objetivos por si sd nao atendem = a
 essa necessidade. Regras adicionais para a tomada de decisao
s30 necessarias para que a empresa se beneficie de um cresci -

mento ordenado e lucrativo.

; o _‘1‘n';};ﬁ; Para Robert L. Kartz (85) um plano es~
tratégicb é défiﬁidb "como um. programa vasto e sempre mutavel,
. em que se deflne as prlorldades da empresa e O emprego de
seus recursos, que corresponda e se inicie no meio amblente de
'_concorrenc1a em que a companhla opera" |

‘Impdréénté se"éfirmér qﬁe o plano éstra
_teglco nao pode ser perfecc1onlsta nem imposto. Deve ser fle-

x1vel de modo que possa se adaptar a turbulenc1a do. amblente.

0'p1anejamen£o estrétégico, nao é
apenas uma afirmagdo das aspiracoes de uﬁa brganizaééo. Preoég
' pa—se acima de tudo em transformar éssas,aspiragaes em realidg
de. Comoa economia estd cada véz mais instavel, fendmeno que
tende a se acentuar, o ponto de vista da companhia'deve perma—
necer sempre»flexiVel‘para-que umi novo plano seja'substituido—
pelo antigb, toda vez que as condigoes mudem ou uma nova infor

magio permita uma percepgdo mais precisa da situacgdo.
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0 planejamento estratégico nio deve

ser confundido com a visao de planejamento da Escola Cliassica.

Nesse a teoria do planejamento quase
que submetia a empresa a uma camisa de forga, levando o admi -
nistrador a trabalhar dentro de um ritual como se operasse num

‘ambiente estatico..

Hoje a sitﬁa?éo é outra. O planejamento
se torna cada vez mais necessario, porém com caracteristicas -
mais diferentes.

- Apesar da flexibilidade tao éxigida nos
. tempos atuais, uma companhia nao deve nunca deixar de ter um

plano estratégico explicito.

. Somentel;;ravés de um planejamento pode
ela agir sobre o meio ambiente e moldar seu préprio-destino. A
falta de planejamento tem levado vériés empresas a serem trai-
rdas be;as surpresas.'Um plano estratégico bem feito, permite a

administragao. responder de maneira rapida e eficaz, as oportu-

nidades,que :surjam inesperadamente.

Permite aos gerentes escolher mais sen-
satamente, entre as opgées que devem ser feitas, entre resulta
dos e caracteristicas desejaveis e conflitantes.

Para ilustrar essa abordagem introdutd
ria, vale dizer que o planejamento estratégico & mais profun-

do do que os processos orgamentarios.

\
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A programagao orgamentdria € um recur ;_
so excelente para planejar e controlar atividades operacionais,
mas um orgamento, por sua prdpria natureza,Aenfatiza o desempe
nho inferno dentro de umavéstrutura estratégica determinada.

(o} planejémentb estratégico por outro la
do, esta voltado para o exterior da‘empresa. Sua preocupagao -
basica &€ com oVfuturo;da-émpresa.e'este é construido fora e

nao dentro dela.

Deve interessar-se pela diregao e fina-
lidades basicas, fazendo perguntas do tipd:

- Qual o nosso negdcio?

- Estaﬁos;usando nossos recursos de ma-

neira mais eficaz?

A

- Poderiamos melhorar nosso desempenho-
por meio de mudangas profundas nas -
normas existentes, ou de uma re-dis -

tribuigio de nossos recursos?

Cdntinuandb no exemplo, a pfogramagso -
orgamentaria tende a limitar o'enfoqqe as atividades de uma -
unidade} o planejamento estratégico, por sua‘vez obriga o indi
viduo a examinar a sua unidade, a partir da perspectiva da com

panhia como um todo. Uma de suas grandes contribuigdes & a

o
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visao do todo, hoje tao ;;mitada pela predominancia da tecno -
cracia. | |

Parece existir um consenso entre os au-

tores de queuum p1an6 éstratégico contém:

“ﬁhéidefinigéo do escopo futuro da compa -

nhia;

= identificagao explicita da base so-
- bre -a qual a companhia deseja diferen
' 3“§iér‘5e de seus concorrentes (vanta -

'gem competitiva); -

 ‘;jdec1arag§o'das especificagdes do . de-

sempénho futﬁro desejado;

- declaracgao de'distfibuigéO'de recur -
~ sos, planejada sobre um futuro previ-

sivel.

O processo estratégico estd intimamente
- ligado a problemas de crescimento e sobrevivéncia da empresa-

como teremos oportunidade de mostrar mais adiante.

- 'Nao se trata apenas de mais um modismo.

Contém aspectos importantes e diria até indispenséaveis a.

~atual conjuntura em que vive o sistema empresarial.
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Uma das grandes contribuicoes da teoria
estratégica € o fato de suscitar uma nova abordagem & adminis-
tragao da empresa com intensos reflexos nas praticas geren -

clais.

‘Gilmore (100) ver, dentro do conceito -
estratégico, uma profunda reformulagao da fungao gerencial ao
passar da simples "adaptagao ao ambiente“’para se "administrar

de acordo com um plano estratégico"}

Para o professor Isidoro (100) "isto re
presenta uma modificag&o,fundamental de abordagem aos proble -
mas administrativos e terd um impacto de longo alcénce em mui-

- tas empresas,. e consequentemente na economia".

AVéle.acrescentar que; o sucésso" das
*, "Glamour Growth Companies" se‘;%plicgvem grande parte pelo -
uso do p;anejamento estratégico. | |

;- - A adogao dos Canéitos e principios de
ésﬁrafégia eﬁpresarial nagworganizagées exigiré'uma mudanga -
significativa na mentalidade dos dirigentesle nas praticas aé
ministrativas. A geragao atual de dirigentes foi formada em
sua maioria, dentro dos principios da éscolarclésSicé,,que cul
tivou maié a eficiéncia (how to do) do que a,eficécia (o que

fazer);

Ha muita preocupagao com os lucros ime-
diatos. Isto gera uma certa acomodagdo por parte da alta ad-

ministragao" enquanto a empresa estiver obtendo lucro satisfa-

{
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téxrio".

Hoge a situacao.é outra. Requer . por
parte da diregao da empresa a realizagao de investigagoes per
manentes, para nao se delxar trair pelas mudancgas amblentals '

e se preocupar mais com o:longo prazo.

"alb.prafessor Isidoro (100) em sua Mono -
grafia sobre Estfatégia Empresarial afirma com muita precisao-
que "de cefta‘mane;raio_conceito de planejamento estratégico -
leva a admihiStragaéudéﬁﬁapo um poderoso instrumento para ndo
51mplesmente se. adaptar, mas tomar parte, 1nformar e tratar o
amblente, em dar sentldo e dlregao ao seu proprlo cresc1mento.
- ;OaprocesSO'estratégico se justifica nas
ampreéas brasi;effas,como nosf&eio,ensinar‘a crise do petrs .

leo. o - ST

Se tivesse havido*ppr'parte da elite di
rigentg-do‘pais,lﬁos;idos de 1950; uma.preocupagaO'com a nossa
dependéncia de mais de 70% a essa fonterenergética, talvez ho-
je ja estivessemés supefado a crise e deScobefta outras' fon-

tes de energia. .

Como prova da nossa miopia estratégica,
somente agora, com mais de 3 anos de.atra?b (1973) e que o
Brasil adotagéwum conjunto de medidas de racionalizagao do'cog'

sumo do petrdleo e seus derivados.
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Somente apds sugestoes de especialis -
tas, a'experiéncia de paises mais desenvolvidos e menos depen-
dentes da importagao de petrdleo, a crescente pressao dos
preqbs do combustivel e suas repercussoes no balanéo.ae paga -
mentos e na infla¢50_é que vieram convencer o Govefno Federal-
para o fato de que o Bfasil nao poderia'continﬁar alheio a
uma crise energética, que o mundo ja sentiu de forma dramitica

a partir de outubro de 1973.

i Como resultado de uma administragao tra
dicional e retroativé sem ﬁenhgma visao de longo € que somente
lagbra estamos chegando a égncluséo de que._a éivilizagéo do pe.
trdleo estd chegando ao fim.

Os argumentoshéuébpoaeriam juétificar -
-as dixetrizes da politica de industrializagao dos anos 50 -
'(particﬁlarmente a implanfagéo d; industria automobilistica) e
~da politiéa de transporte (predominahtemente rodoviério),ﬁ atée
o éeriodb presidencial do presidente Médi;é,:parecem h¢je ina
ceitdveis e confférios ao bom senso:méis elementar, numa prové
eVidenfe do estado de turbuléncia ambiental sob o qual esta
passando a écbnomia'mundial e por consequéﬁcia a brésileira.

Mesmo que a produgao nacional atinja a
auto-suficiéncia de 6leo e o consumo se eleve a niveis compara
veis ao de paises desenvolvidos, o futuro da economia brasilei
fa tera que buscar alternativas para o Seu_balangorenergéﬁico—

atual.
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Resta saber se a diregado econdmica, po-
1itica e empresarial brasileira estd percebendo essa opgao o-

brigatdria.

Resta também saber se essa mesma dire -
cao esté'também percebendo que a crise do petrdleo e as te-
centes decisdes do governo sobre a racionalizagdo irdo gerar -
novos estilos de vidé da sociedade brasiléira com profundés'rg

flexos na administracao das empresas publicas e privadas.

Relacionamos abaixo algumas mudangas fun

damentais que poderao mosttar a: complexidade do quadro  que -

se‘avizinha:

'1£ fé—escalonamento dos horarios ~ de
trabalho do comércio, das indistrias,
’dos_b;ﬁcés,-das_escolas,_das‘reparti

v gSes publiCés e de outrasvatividades
importantes para evitar os "picos" -

S de transito. |

2. aproveitamento mékimo das” horas com
luz natural por parte das maiores em
presas, adotando-se horarios espe -
ciais inclusive o horério‘de verao -~
que vigora na maiqria dosibéises ih¥

‘dustrializados”do mundo.

3. fixacao de intervalo de apenas - uma
‘hora para almogo nas grandes e mé -

‘dias empresas, com oferecimento de
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restaurante prdprio ou contrato e fa

cilidades que evitem o deslocamento-

de milhoes de trabalhadores para ca-

sa no hordrio das refeicoes.

economia de enrgia elétrica para iig
minagao nos edificios, incentivando-
-se 0s projetos arquitethicos é -as
solugoes de engeﬁharia gue permitam-

essa economia.

na area social, as novas opgdes de -

- lazer devem objetivar a redugao das
viagens rodoviarias longas nos fins

de semana com a ampliagao dos cen -

tros sociais, teatro, centros espor-

‘tivos, &reas verdes e parques,  com

a previsao ée transporte coletivo -
compativel com-as necessidades e exi
géncias da populagao.

combate ao disperdicio de-gasolina e
outros derivados do petroléo, atra'—
vés do controle da velocidgde '.dos
‘carros, uso intensivo dos éorreios ’
talvez fechamento dos pos#gs - de

gasolina aos domingos.

investimento em outros meios de trans
porte e maior preocupagao com outras

\
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opgoes energéticas tais como: o 3l -

cool, energia hidrelétrica,jgés de

carvao, energia solar, etc. .

i
'

Portanto, torna-se cada vez indispensa-

vel por parte da empresa btasileira a adocgao do planeiamentov-

estratégiéo, visto que a economia brasileira nio € tac estavel
como imaginavamos nos idos de,50,’ééoca de implantagéd  da
industria automobilistica e de facil uso do petréleo,g

Esses fatos relatados sao indiéadores -
da total inexisténcia dd minimo de previsao, daqueles que tem
a complexa tarefa de conduzir os destinos da sociedade braéif—

leira. A ' .



24,

2. A IDEOLOGIA DO CRESCIMENTO EMPRESARIAL

- ‘Quando se estuda a historia das grandes
empresas se percebe que uma de suas preocupagoes constantes
talvez a maior delas seja a.do crescimento permanente.

‘Qualquer empresa tem tres pilares so-
bre os quais assenta’a sua administragao. Maiores lucros, -

maior participagao em mercado e operar com o minimo de custo.

. v';;;f"bA;empresa, portanto, tem como um ‘dos
' seus valores fundamentais, a procura de um crescimento perma -

. nente.

A situac3o j& se tornou tdo consolidada,

‘que o problema do crescimento empresarial deixou de ser - uma

preocupacac apenas da micro-economia para se tornar um dos pon

tos centrais da macro-economia. N .
=
Quando se da uma olhada para o panorama

econdmico mundial, sente-se gue o bdlo estd cada vez mais ab

sorvido por um grupo reduzido de grandes corporagoes.

Ha um estudé da "Re#istahFortune" (1215
antevendo a possibilidade de num futuro, nao muito remoto o
rundo ser controlado borvum grupo de tfézgntas_grandes compa -
| nhias, atuando em &teés significétivas da economia.mundial. E
Va'ansia ao crescimento que estd levando o mﬁndo a essa situé -

¢ao.
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Isto nos faz crer, que o probléma do

|
crescimento empresarial Ja ultrapassou a fase de um simples -
objetivo administgat;Yo.para se tornar- numa ideologiaA ou. se-
ja, num conjunto de valores e idéias voltados tnica e lexclusi-

vamente para_Q_objétivb‘dé crescimento permanente.

X '
1

|
SR - I .
Nesse contexto, o planejamento estrate—

gico exerce um papel fundamental, pois como teremos oportunlda

de de ver ele se propoe a levar a empresa para o aproveltamen-
to e domlnlo gradatlvo do meio ambiente. {
o . ]
M . :‘. N . . - -' i ‘!
. [;:“j'_ A551m,A9a-importan01a do crescimento pa

‘ra a empresa, como para ‘a economia é um fator reconhecido do

'ponto de v1sta soc1olog1co, ps1colog1co e econdmico" (100)
: : I

|
1
!

0 crescimento deve ser um fator| normal

‘para a admlnlstragao da empresa de vez que "nao crescer signl—
-

fica retroceder e nao 51mplesmente permanecer (100). 1

/

. o . '
O crescimento para o mundo empresarial-

é um valor de sucesso social, sendo por todos referendado.

PRI O crescimento constitui uma resposta pa
ra atender "as demandas de uma economia em expansad ou por ra-

zoes de progresso tecnoldgico".

e ' As formas de evolugéo de cada empresa -

varia muito. Cada caso € um caso.
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A seguir relacionamos as formas de cres
cimento classificadas por Mintzberg (102). Sao elas:
a) padrao "entrepreneurial';
- b) padrao adaptativo;

¢) padrao planejado.

- - a) padrao "entrepreneurial" - o proces-
so.estratééicb é dominadé péla,busca incessante de novas op0r—
tunidades. O poder da empresa—esté'centxalizado na figura do
_dono e a preocupagéo permanente é cém o faturamenfo e o lucro.
Identifica a fase inicial da empfesa."A qualidéde aqui predomi’
nante € o espiritobempréendédor,dO‘emprésério. Fase inicial da

“atividade empresarial. = . __

b) padrao adaptativo - a caracteristica

_ principal & a reagao da empresa'a’eétimuldé do ambiente, porém

‘atravé; de uma édministragéo retroativa. Nio hi objetivos cla-
ramente definidos e o podér esta bastante diluido. Fase em que
a empreéa responde aos desafios, apos sé transformarem eﬁ

problemas.

c) padrao planejado - caracteriza-se pe -
la andlise -sistemdtica e gldbal do mundo em éue a eﬁpreéa es-
té-insérida; £ a fase do planejamento estratégico em que ele
€ dirigigo "no sentido de produzir um ou mais'estados futuros-

desejaveis, que n3o se espera oOcorrer a menos que algo seja
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feito nesse sentido" (102).

A Revista Americana "Forbes" (100) data
da de 15 de maio de 1974 é toda dedicada ao crescimento empre-
sarial.

Nessa edigao um dos ehtrevistados decla

rou:

- "Existe um'grande nﬁmefo de empresas na
faixa de 10 a 50 milhoes de dolares de vendas anuais que nao
tendem a crescer. S3ao excelentes sinacuras que provavelméhté -
se saem muito bem. SEo admiﬁi§£}édas'para;o interesse dé fami-
1ia ou do pequeno grupo que és controlém. Quandq a empfesé se
vtorna publica, n2o hi escolha senao éfeséer. N3o & somente a
pressgo da bolsa quanto ao desempenho{vmas guando a empresa sei

torna complexa e publica & necessdrio crescer para estimular o

pessocal, a prdpria organizagao. E necessarioc criar mcdos - e
meios de estimula-los. Novos produtos, novos negdcios, novos -
S0 : - - ' '
mercados. E, a ménos que se tornem estdticas requer um fluxo -

4

" de bons motivadores". (lOQ)

O desejo de crescer estd presente na

totalidade das atividades empresariais.

‘A estratégia empresarial constitui uma
das alternativas, que a Administragao recorre para a obtengao-

dagquela meta.
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A ansia devqrescimento tem sido tao in-
tensa nos 0ltimos tempos, que a empresa tem sidé qUestionada_;
quanto a suas responsabilidades'séciais,'pelo fato de se acre-
ditar numa telagéo'aireta;'entre a baizxa quaiidade_de vida' e

os altos indices de desenvolvimento economico.
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3. A EMPRESA, O AMBIENTE EXTERNO E OBJETIVOS

A empresa nao atua em um vacuo social .
Ela hoje é:vista como um sistema interligado a varios outros

sub~sistemas, tais como: governo, concorrentes, clientes, for-

necedores, mercado de trabalho,imercado'finaﬁceiro, entidades

de classe e intmeros outros fatores, que vao condicionar ‘suas

operagoes.

A cada momento esses segmentos ameagam
a estrutura e o funcionamento da empresa, como também propor-

cionam oportunidades para o seu crescimento.

A empresa & um micro-organismo da socie

dade e como tal em intercadmbio permanente com ela.

- T - ‘0 que diferencia a abordagem tradicic -

-nal da abordagem estratégica € que aquela se preocupa com a

-eficiéncia e os processos, enquanto que esta procura visuali -

zar a’empresa no todo. Alids essa abordagem tradicional tem si

N .

‘do a grande responsavel pelos males atuais.

2

- o ’ " B cada vez mais comum, o desaparecimen-
to de empresas em virtude das ameagas externas, ndo terem sido
identificadas a tempo, como também a perda de varias oportuni-

dades de crescimento pela mesma razao, isto &€ pela falta de

Podemos exemplificar com o caso de
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empresas do ramo agucareiro que atuam com um Gnico produto.

Sao empresas lucrativas, porém vivendo
numa total dependéncia ao Instituto do Agucar e‘dd Alcool que
a qualquer momento poderd mudar as regras do jogo chegando até
a provocar o deséparecimento delas..Réro, porém, o usineiro -
que estd preocupado com a possivel mudanga em seu ramo de negd
~cios. Consequentemente concentram seus esforgos apenas‘nuﬁ pro

duto, que estd, presentemente, gerando receitas.

Atualmente, as mudangas sociais s3o pro

fundas, forgando as empresas tcmarem medidas de adaptagdo ou

serem esmagadas por essas mudangas.
O planejamento estratégico, volta-se -
fundamentalmente para o ambiente externo. O éxito de uma estra

. tégia empresarial, vai depender da efici3cia com que as. oportu-

nidades e ameagas do meio ambiente s3o identificadas e adminis

tradas (a tempo). . T

Segundo Peter Drucker (45), O sucesso -
da empresa estd fora e ndo dentro dela. O dificil & o nosso em

presadrio entender e aceitar essa verdade cristalina.

Teoricamente, eSse'enfoque € facil. Na
prética,'as dificuldades sio enormes em.virtude da ientalidade
administrativa classica, que se volta»basicamente para os-pro—
blemas inﬁernos,.e qué temvexercido uma enorme influéncia nas

préticas administrativas vigentes.
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A_dificuldade na abordagem estiatégica
se prende ao fato de'quéﬂvhé centenas de anos, somos condicio
nados a modelog fechadoo; com preocupagoes voltadas para = ©
cotidiano. Nao fomos nem sequer preparados para percebermos -

as mudancas eXtermas, quanto mais a elas nos antecipar.

. .

erqht Mills, (109) em Seu livro "A

Imaginagao Soc1ologlca .trata do problema, quando aflrma que
"hoje em dla, os homens sentem, frequentemente, suas v1das -
privadas como uma série de armadilhas. Percebem que, dentro -
- dos mundo; quotldlanos,-nao podem superar suas preocupagoes ;
e guase sempre Lem razao nesse sentlmento. tudo ‘aquilo de
.que os homens tem consc1enc1a dlreta e tudo gue tentam fazer-
sera llmltado, pelas orbltas prlvadas em que v1vem.vSua visao,

sua capacxdade, estao llmltadas pelo cenario prox1mo. o em-

"_prego, a famllla, os v121nhos, em outros amblentes mov1mentam

. se comoﬁestranhos e permaneéem ekpectédofes. E, quantq ‘mais
consciéncia tém mesmo vagamente das ambigaes'é ameagas  gque
transcedem seus cenarios imediatos mais éﬁcutralados parecem

senfirrSe“ |

O referido aﬁtor ébdrda,também a situé
¢do de enclausuramento e as mudangas que estdo ocorrendo na
"sociedade, gerando um fosso bem amplo entre a visao da$ pés -

soas e o0 mundo.

T Para ele, o homem moderno - precisa de
uma qualldade de esplrlto que 1hes "ajude a usar a~1nformagéo

e a desenvolver a razdo a fim de perceber com lucidez o . que
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estd ocorrendo no mundo e que pode estar acontecendo dentro de

les mesmos”. (109)

Para Mills (109), essa qualidade &. a
“imagihagao socioldgica" que capacita seu possuidor a compreeB 
der Q‘cenério histérico mais amplo se libertando da conscién -
cia falsa de suas posigoes sociais. Essa imaginagao, seja so-
cioldgica ou empresarial falta nos hohens que conduzem»os‘des-

tinos da sociedade.

Exemplificando, em termos mais praticos,

a influéncia externa nas empresas, citamos a existéncia = de

subsidios governamentais para efeito de exportagao, incentivos
_fiscais, regulamentagao de toda ordem , redefinigao de priori-
dades de investimento, fato este que preocupou bastante o em =

presariado no segﬁndo semestre de '1976.

Estes, sao apenas alguns exemplos de
informagdes, que guando conhecidas com antecipacgao, propordio—

nam vantagens estratégicas para a direcao empresarial.
s

Esses e outros indicadores mostram  a
necessidade da empresa estabelecer um elo de ligagcao permanen-

te com o ambiente externo a fim de nunca ser traida por este.

Porém, sb recentemente as empresas come
caram a se voltar para processos formais de coleta e andlise -
de informagoes sobre o ambiente externo no sentido de compreen

dé-lo melhor e de se antecipar as suas surpresas.
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Até entao, as informagoes eram conheci-
das através de contatos com vendedores, clientes, compradores,
fornecedores e até em reunides sociais nas quais compareceria-

o0 dono da empresa.

A improvisagao, no entanto, fez com que,
as informagoes se perdessem. Nao havia um sistema formal de re
gistro e andlise do material. Faltava uma preocupagao mais ci-

entifica e técnica sobre o assunto.

Antigamente, talvez se justificasse a

nao preocupagao com o ambiente externo. Este era relativamente

simples, com uma economia estavel. O mundo menos turultuado e
uma estrutura de poder mais definida, diferente da situagao -
atual em que uma nova ordem econdmica e politica estd se confi

gurando.

O nimero de sistemas, que o administra-
dor tinha gue considerar era menor e a velocidade com que es -

tes sistemas se multiplicavam era mais reduzida.

A tarefa de se manter informado hoje so
bre o ambiente externo é extremamente dificil. A complexidade.

"do mundo & gradativa.

A maguina governamental, gera uma verda
deira avalanche de leis, instrugGes de toda ordem, decretos ,

portarias, etc.



" ¢Oes de toda ordem, além da existéncia de um problema sério

municagao.

vel. - -
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A tecnologia, torna obsoletos produtos
e processos de fabricagao, criando novas alternativas e produ

zindo uma massa incalculdvel de publicagdes técnicas.

Os meios de comunicagao, cada dia mais

numerosos e abrangentes, envolvendo o executivo com informa -

a discrepancia acentuada entre a informacao solicitada e a

que ele recebe.

Para completar'o quadro de dificulda -
des, na tarefa de se manter informado sobre o ambiente exter-

no, acrescentamos as distorgoes causadas pelo processo de co-

- Mesmo assim, a criagEo, dentro da em =

presa de um sistema que'selecioﬁé, integre, analise e aumente

o nivel de precisao dessas informagOes torna-se imprescindi -

Esse sistema. objetiva proporcionar -

ao executivo informacoes sobre o ambiente, para que ele possa

melhor exercer suas fungoes.

Sobre a necessidade de se conhecer o
ambiente externo, vale transcrever a posigao de Aguilar (3) -

de que: v ' v )

"A compreensao do ambiente deve neces-
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sariamente permanecer um processo incompleto e imperfeiro de
vez que o mundo relevante & extremamente | complexo e-extenéo—
para ser totalmente sumariado. Conforme um executivo senior de
grande empresa, certa vez comentou: aquilatar-se o ambiente &

muito mais parecido como formar-se um-gigantesco quebra-cabe -

‘ca das partes de muitos giganteécos’quebra—cabegas. A gente -

tem problema de procurar -as-pegas faltantes e o de decidir até

mesmo que pegas pertencem ao seu quebra-cabecga".

Em linhas gerais um sistema de informa-

¢oes deve possuir as seguintes etapas:

- definic3o dos. objetivos;
L | - identificagao do ambiente externo;
_—'identificagao e cléséificagéo dos sugb

sistemas relevantes;

~ identificacao das fontes de informa -~

"¢ao e coleta de dados;
- andlise e recomendagoes;
- revisao;

- controle.
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Por definicao de objetivos, entendemos
0 detalhamento de todésﬁéé necessidades da'organizagéo em ter
mos de 1nformagao. Esta ‘etapa inicial é fundamental, pois a
eficaz escolha das fontes e a decisao quanto a profundidade e
frequencia’dasApesquisas, dependem do estabelecimento . das

metas para o sistema. -

A etapa segulnte con51ste na identifi-
cagao dos componentes do ambiente externo da organizagao. Es-
ses sistemaS'podem-sér divididos em duas Categorias princi -

A primeira, constltulda pelos 51stemas
- concretos. Agrega componentes gue sao relevantes para o fun -
cionamento da organlzagao Esses 51stemas podem ser divididos
em trés tipos,'qonforme a 1nfluenc1a dlreta_sobre o) 1nput"‘;
o output” ou a'organiz§g50‘c§m5“qm todo.: |

O sistema figancei:p,-o mercado | de
traba;ho, a técnoiogia e os fofneéedores exercem uma enormé -

influéncia sobre o "input" da organizacgao.

O mercado afeta o "output" e finalmen-
te, o governo, a comunidade, o ambiente fisico, os cOmpetido—
res, os sindicatos e outras inddstrias auxiliares, influen -~

ciam o todo organizacional.

A outra cétegoria em que o ambiente ex
terno pode ser dividido €& representado por sistemas aparente-
‘mente abstratos: s3o as condig6és~politicas, sociais, econdmi
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cas e culturails, que envolvem a organizacao num determinado mo

mento.

:F;.ﬁ-léadé componente do ambiente<extérno é

_fdrmado por VériEsisub?siStemaquue tém diferentes graus  de

relevancia pé£éfoEhﬁcleo;emwestudo. A comunidade na qual o ni-

cleo esta inserldo é compiexa e formado por multas sub-partes.

Varias delas sao bastante importantes para a empresa, enquanto
- que outras tem somente efeitos indiretos.

| "o fara ‘uma empresa do setor agucarelro ’

o orgao publlco que dec1de sobre a comer01allzagao do agucar. -

'no exterior pode ser um sub-51stema relevante.

‘Assim,. cada empresa apresenta um quadro

'_dlferente de sub—51stemas relevantes.

Identi&icédos os sub-sistemas & reéomeg
davel é realizagao de uma classificagd@o de.acordo com sua im -
'portanc1a Esta c1a551f1cagao pode ser feita baseada na expe.
riencia e intuigao do executivo. Entretanto “um tratamento -
mais técnicdxdevelser usado para aumentar o grau de eficiéncia

da classificagao.

0 primeiro passo €& a determinagao dos
critérios a serem utilizados. O segundo consiste na ponderacgao
dos critérios-escolhidos de acordo com a respectiva importdn -

cia de acordo com os niveis de importdncia encontrados.
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Os objetivos para o sistema de informa-
goes externas ja foramAdéfinidgﬁy o ambiente externo determina
- do e os subfsistemasgrelevantes identificados e classificados-

“conforme sua importadncia para o niicleo em estudo.

'4_5' O prox1mo passo vem a ser a determlna -
cao das fontes nas qualsras 1nformagoes necessarias sobre os

sub-sistemas podem ser obtldas. Em seguida a coleta dos ‘dados.

' Para cada sub;sistema, existe uma gran-
de variedade de fonﬁes'ééiinformagéo; tais como: jofnais, rela
torlos, 1lerS, reunloes prof1551onals, documentos of1c1als ,
radio, revistas, publlcagoes de entldades de classe e iniimeras
~outras fontes.:“:' |

= _E'fundaﬁentai se'cdnscientizar e moﬁiv—f
~var os membros da organlzagao para trazer ao conhe01mento da -
admlnlstragao informagoes sobre o amblente externo. B prec1so~-
‘se criar uma mentalidade na empresa%de quewa'geragao de infor-
magdes nao & tma tarefa privativa apenas do "management infor—:
mation'system". As pessoas estao em contato permanenfe com. - O
ambieﬁte externo; sendo.expostas a uma ampla'variedade.de injf

formacgoes.

Apds a determinagdo das fontes e dos
métodos, para a coleta de informagdes ha necessidade de se
proceder a alguns ajustes, pois certos sub-sistemas se apresem

tam muitos custosos ou irrelevantes, ndo justificando estudos-

Vdetalhados.
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O dimensionamento do sistema de infor-
magoes, deve adequar-se as:caracteristicas da empresa evitan-
‘do os extremos, isto &, n@o caindo na.extrema informalidade -

ou num sistema, excessivamente sofisticado.

‘As informagdes coletadas devem ser ve-
rificadas com respeito a sua relevancia, isto €, analisada em
termos de influéncia sobre a empresa. Recomendagbes sido fei -

tas para lidar com problemas existentes ou previstos.

As inforﬁagSes coletadas visam a'aju;-
dar na analise e‘identifiquég;das opo;tugidédes e‘chos';'de
lproblemas'a ﬁim de que decisoOes possam_ser tomadas. Podem tam
- bém sugerir tendéncias no ambiente externo. -

. As condigoes externas da organizagao ,

. contribuem de maneira significativa para © que ocorre dentro-
dela, nos levando a pressuposigao basica que o ambiente exter

no € de muita importancia para as organizacdes.

R

Em estudo recente Shirley Terréberry -
(74) afi;magque as condigoes ambientais sdo crescentemente im .
poftantes,>Que_o ambiente externo se torna cada vez mais tui
bulento, por quanto existem taxas aceleradas de mudancas.

Com a finalidade de sObrevivéfA, seff
Qundo ela, "As orgaﬁizégSes‘devem adaptar-se a esta turbulén-
cia. Os fatores do meio ambiente sio uma fonte de mudangas na

organizagao." (74)
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Do ponto de vista organizacional, as em

presas sao afetadas pelo meio do quai fazem parte.

Para Richard H. Hall (74) "as condigoes
politicas, culturais, ecoldgicas, demogradficas e econdmicas a-
- fetam as relagBes inter-organizacionais. As‘mudangaS»nesses fa

tores afetam as relagoes”.

A tese de Hall (74), conclui pelo argu-
mento basico de que "depois de revisar a natureza e a estrutu-
ra organizacional e posteriormehte 0s processos internos impor

tantes, temos observado como os fatores externbs penetram na

organlzagao, alterando a estrutura e afetando a dlregao do

_ processo"

- Numa epoca de’ crescente complex1dade -
torna—se importante, o desenvolv1mento por parte da dlregao da
empresa da habllldade para discernir e determinar os ObjethOS

—

da empresa.

Os objetivos de uma organizacao geral -
‘mente n§o sao claros. Esse problema se torna mais grave quando
sabemos que a determlnagao dos objetlvos constltul o) elo de

llgagao entre a formulagao estratégica e sua 1mplementagao.-

Portanto, nao & suficiente apenas o
relacionamento das diretrizes e a aquiescéncia das unidades su

bordinadas em agir.
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Em cada drea da organizagdo e em cada
' indivIduo-os objetivos empresariais devem tornar-se significa-

tivos.

Importante se levar em conta o equili -
brio entre os objetivos econdmicos da companhia e as necessida

des materiais e psicoldgicas da forga de trabalho.

Peter Druckgr (45) ao definir o desempe
nho da empresa diz: "partindo da definigao de sua missao e de
sua finalidade, uma empresa deve tragar objetivos, comparar es

ses objetivos entre si e entre as demandas competitivas - de

hoje e de amanha. Precisa transformar os objetivos em estraté-
. gias e concentrar recursos. Finalmente, precisa raciocinar em
termos de planejamento estratégico, isto & as decisdes de ho-

~ je, que construirao a empresa de amanha."

A determinagao e a administragao por ob
jetivos, proporciona excelentes resultados para a eficacia or

' ganizacional. De acordo com Georfe Odiorne (111)

a) fornece meios de medir a verdadeira-
contribuicdo do pessoal de gestdo e

profissional;

b) pela definiééo de_objetivés comuns -
de pessoasevéb:organizag6es,-e_ péla
medida das coﬁtfibuigBes pessoais pa
ré.eles,vaumenta a pbsssibilidade de
obtér eéforgo coqrdenadd e frabaiho-



c)

d)

e)

£)
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de grupo sem eliminar a assungdo pes

soal do risco;

fornece solugdes péfa o problema cha
vé de definir as areas principais de
responsabilidadé de cada pessoa ha
organizagab, inciuindo.responsabili-

dades comuns ou partilhadas;

Os seus prdcessos estao articulados-~
para Obtengéo‘dos’resultados deseja—'
dos, tanto para a organizagao como -
um todo como para o contribuinte in-

dividual;

elimina a necessidade de as pessoas-
‘mudarem as suas perscnalidades, -as -

sim como de avalid-las na base dos -

seus tragos pessoais;

fornece meios de determinar o ambito

de controle de cada gestor.

O referido autor acrescenta que a gerég

cia por objetivos pode ser descrita como "d processo pelo qual
superidres e subordinados de uma identificam em éonjunto os
seus objetivosvcomuns, definem o campo de responsabilidade ?de.
cada individuo em termos de resultados que se esperam dele e
usam estas medidas como guias paraa operacdo da-unidade - e

para avaliar a contribuigdo de cada um de seus membros". (111)

-
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Na elaboragao de um modelo de planeja-
" mento estratégico, o processo de formacdo estd dividido na =~

postura e no planejamento.

A.poétura de_uma empfesa diante do seu
meio ambiente é fungéo‘dé integragao entre os seus recursos '
5habilidades, disponibilidades, valorés da administracao e do
proprio ambiente. Essa posigao vai_informar quanto a determi-

nagdo e hierarquizagdo dos objetivos.

Os objetivos, portanto constituem = - o
ponto central e o elo de ligagao entre a formagcao estratégica

e a sua implementagao. Esta comega a partir dos objetivos.

Os objetivos provém da interagao da
-administragao, recursos, valores, influéncia ambiental.

‘Determinados os objetivos, elabora-se o
plano estratégico, que por sua vez vai condicionar a estrutura

organizacional. Finalmente &€ definido o sistema de controles.

A idéia de objetivo esta intimamente li

gada a idéia de empresa.

"Esta tem propésitoé e seu comportamen-
tb-é.dirigido no sentido de metas identificiveis ou objetivos.
Quando tornados explicitos dentro.de uma firma, os objetivos -
passam a ser instrumentos pata se aferir a performance, contro
le, coordenagao tanto quanto de todas as fases do prdcésSo de~

cisdorio". (8)



Para o professor Isidoro (100) "Talvez
a questao central seja que tipos de objetivos a empresa deve
buscar: maximizagao de lucros, valor maximo . das agbes, patri
monio, ou o equilibrio de satisfagao dos seus acionistas. As-
sim, 6 que pensamos a respeito de objetivos diz de perto a
filosofia da administragao, isto &, um estudo dos valores &ti
cos, estéticos e econdmicos dentro de uma firma e de seu am -

biente socio econdmico ou politico".

No processo de escolha dos objetivos ,

nao hd uma liberdade total por parte da empresa, quando se

trata principalmente de prioridades econdmicas.

Assim, devemos enfatizar dois pontos -

de maior importancia:

'lo‘a:forﬁﬁlégéé ou_fixagao dos objeti-
vos & um processo de tentétiva. Eles
poderéo’sofrer“élteragaes no decor-
rer do processo'estratégico a medida
que vao sendo realizados exames.in-
ternos e externos e analisadas as

possiveis alternativas.

2. os quetivos devem constituir um -
quadro logico. E necessérib a elimi
nagao de inconcruéncias ou confliA—,
tos entre si, para evitar que o pro
cesso venha a falhar por defeitos -

inerentes ao seu proprio funcionamen
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._to.

Com o ajuste final dos objeétivos, tor -
nando-se consistentes e sihtonizados‘na
';alternativa-selecionada;gtermina a fdr—

mulagdo do processo estratégico.
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4, ANALISANDO O FUTURO

o | ';té{€A étual fascinaéio com o futuro, - justi

fica-se ém.deéd}réﬁbiéjdaé taxas aceleradas de transformagso ,

que vem ocorﬁegabrératicémente em todos os campos de atividade

nesse séculb.fé-Héﬁém}jéﬁéé?égnte angustiado com o que poderi
vi:@ - |

A.~”ﬁééa crescente taxa de mudangas estd -

causando tensgo psicoldgica nos individuos e organizagSes; v.A

.ppessao da vida_mdderpafoéupa o momento posigao aiﬁa na lista

de-males da.ciViLiéa§5°?f .:

‘aiAiQih foff1er, no livro "0 Chogue do Fu
~turo" afirmé—quééé}ﬁélécidade de transformégéo esté exigindou
' mais do qﬁe nuhééiﬁma habilidade de adaptar-se as mudancgas. Pgl
- ra ele implica.ndha recompensafpela qapédidade vislumbfaﬁ o

amanhd afim de minorar o choque do futuro.

Portanto, torna-se ihdispensével péra_a
administragao empresarial moderna desenvolver é.capacidade de’
preﬁisao que. segundo Steiner "& uma predigao; projegéd ou es
timativa de eventos ou condigéés futuras". | “

A administragdo moderna ﬁéo podé,maisi-

réleéar'a segundo plano as especulagoes sobre o'futuro.

Uma.empresa'que nao procﬁré se | anteci
pax.é, necessariamente, menos capaz de atender asrdemandas do
mercado do qggﬂoutra_que'o faz; embora apresentgm_igualdade de
- condigOes em outros aspectos° Ganha o jogb'ou é guerra - *qugmf3

‘chega primeiro.,



Hoje devido a crescente taxa de = mudan
¢as, a necessidade da previséo‘se torna cada vez mais premente,
a fim de tirar vantagem das oportunidades e ir ao encontro das

ameagas e desafios resultantes.

A previsao pode proporcionar uma base
para as decisdes, permitir planos de acles alternativas, pro
porcionar um meio de controle, alertando para a necessidade de

agdo coletiva, etc.

A préViséo empresarial depende de uma

série de fatores,‘qﬁe devem ser avaliadoshem fungao de sua im
‘porfancia'péra a orgaﬁizagéo.- | |

o A cqmpgéhia, po;ém;deVe levar em consi
‘deragéo'fatores fora de seu controle, ﬁais como:s:
- cresciménto-econSmico_do pais;
;-mudangas monetiriaé;
- desenvolvimento politico;
- ﬁegbado‘internacional;

- demografia, etc.

B T Outros fatorés taisgcomo: -‘técnologia,
vendas: custos e a propria estrutura Orgaﬁizacional, devem -
constituix motivos de preocupagéo nos planos de previsao da
empresa; | | |

Quanto ao limite de previsao vai depen
der muito do tipo da empresa. ClarO»qug, a dimensao temporal
de um armazém para efeito de previsdo & bem inferioﬁida fabri

ca de automoveis.

A previsao do futuro & uma etapa funda

mental no processo de planejamento estratégico, pois e “do.



conhecimento geral de que a esséncia desse processo se volta

para objetivos de longo prazo.

Resumlndo, podemos dizer que as previ
soes imedlatas ( horlzontes menor que um més) sao necessarlas
para fins operacxonals da organlzagao Normalmente feitas para

melhorar a execugao das tarefas do dia a dia e nao para mod1f1

car o curso de eventos futuros.

HQLAlpréviséo a médio prazo ( de trés me
ses até dois anbsf“égimpoftante para determinar a designacgdo -
de recursos entre atividades cbmpetitiVas e se reflete, auto
-maﬁicamente’anqrgamgnto da empresa e das suas divis6es.

R

. Vale porem dizer que, a prev1sao tem o
~seu tempo llmlte bastante 1nfluenc1ado pelas rapidas mudangas
_ econdmicas.. Hoge no Bra51l por exemplo nao esta facil se fazer

uma prev1sao para efelto de planejamento com © tempo superior

a um ano.



5. A FUNCEO ADMINISTRATIVA E O PLANEJAMENTO

Desde o0s tempos mais remotos, indivi
duos se associam para o atingimento de objetivos comuns., Com a
vevolugao'da civilizagdo, esses grupos se tornaram maiores e
dotafam—se de maior coﬁplexidade.,Suas atividades sofrerém con

- sideravel aumento.

Indiscutivel que, a funcdo de adminis -
trar venha existindo desde'qué um grupo'foi cdnstituido para

atingir objetivos comuns.

Assim, a administracdo & uma atividade-

bastante antiga.

Porém, sd a partir do sec. XIX - passou
a ser tratada como ciéncia e mesmo assim teve um desenvolvimen

to bastante lento.

No inicio do sec. XX surgem os  pionei

ros da racionalizagao do ‘trabalho afetando as relagoes de tra

balho. Chega um pouco atrazado pois no sec. XVIII e mais preci

samente no sec. XIX o racionalismo atinge seu apogeu.

A Revolugdo Industrial veio alterar a
situag3o. A mecanizagao fez com que empresas artezanais tives
sem que crescer e aumentar sua escala de produgdo a fim de en

frentar o aumento dos custos fixos.

Com o progresso dos transportes e das
comunicagoes as-empresaS'passaram a atingir mercados cada vez
mais distantes.

A variedade de produtos'deu ao cbnsumi
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dor maiores opgOes, tornando-se ele mais seletivo e exigente .

. -J& se pode sentir que o aumento da  di
-mensao das empreSas;:associado a um mercado cada vez mais com
plexo e competlflvo provocaram um aumento na complex1dadev da

tecnica de admlnlstrar.

‘{ }A Dentro da at1v1dade administrativa sur
g1u o planejamento, tendo como uma das flnalldades dlsc1p11nar

um pouco mais essa at:LVJ.dade°

| 0 planejamento qonsiSte num _vproceséo
. que estabelece objétivgs, define linhas déTagéo'é planos aetg
lhados para ayihéiQiéé;élém.de determinar bs'recufsos necessé
rios a'obtengad:ﬂgsTrefé;idoégobjetins. | : B
:O plaﬁejamento procura moldar a reallda
T de presente e futura alem de ser .um excelente estlmulador do

processo dec1sor10.

Pelo fato dele estabelecer ObjethOS e

llnhas de agao, o pléneJamenLo con ribui para uma permanente -

auto-analise da empresa, alem de'reglizat»0~exame geral da Apg
sigcao da organizagao. .

; ) . -

Planejar & se voltar fundamentalmente -

'para-o futuro da empresé. E um procéssb éoﬁtinuo, permanénte e

dinamico, sendo permanentemente reformulado de‘acordo com as

circunstancias.

Compreende-se melhor o planejamento ,
quando se associa a sua evolugao aofpréprio desenvolvimento da

empresa dentro do contexto econdmico. ..

Na teoria da administragao, Fayoli'(SQ)
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Fayol foi um dos pioneiros a fazer referencia ao planejamento

como uma das fungSes'da diregao. £ famosa a sua sigla P.O. C.

C.C. que ulgnifica. Q;anejamento organizagdo, comando, coor

‘denagao e controle.vfl

Naéuelavépoca, porém, a preocupagao do
Fayol era fornecer uma tecnlca para racionalizar o trabalho
individual do admlnlstrador. Nao 1mag1nava ele e seus contem—
poraneos O uso dessa'tecn1Ca como resposta da empresa as mu

dangas ambientais.

A escola behaviorista, através dos  es
tudos de Herbert Slmon, advogava um trabalho mais racional pa

ra o dlrlgente, quando abastecldo de informagodes.

“A impressdo dada & que a racionalidade
na fungdo administrativa, implica na adogd@o dos principios de
planejamento.

Até aqui, o planejamento era visto sob
- uma 6tica bastante limitada. Os estruturalistas e os tedricos
da teoria de sistema comegaram a dar uma felgao mais estrutu

ral ao planejamento, quando levantaram a tese de que a empre

sa &, uma parte da sociedade e com ela em permanente interagéo.

Po?tantb, ndo devemos cqnfuhdir-o pla
'nejémenfb como um processo de estabeleCimento de objetivos a
iongo'prazo com aqueie da escola classica, preéonizado ~ por
Fayol e que se vOltava quase que exciusiVamente como ﬁm' ins

trumento disciplinador do trabalho gerencial.

L outro enfoque valido para se compreen-

der o processo de planejamento & o do Galbraith (61) .

Ao analisar os fatores de produgdo texr



ra, trabalho e capital - faz interessantes observagOes sobre a

importancia de cada um deles.

Durante muito tempo, o poder esteve 1i
gado ao dono de terras. A predominancia da atividade agricola

portanto era acentuada.

*Assim, quem detinha o controle da térra,

possuia com facilidade os ocutros fatores de produgao.

No inicio do século XIX, a terra come
¢ou a cair de 1mportanc1a Surge a necessidade de se financiar
a implantagado de familias no novo mundo, enfatlzando—se a . im

portancia do capital.

A partir do momento em que a dlSpOnlbl—
'lldade da terra aumentou cons1derave1mente e sua procura esva—-
ziou~-se com a Revolugao Industrlal, o poder se 11gou a01_-Cap£

tal, que se_tornou‘mais raro pelo incremento da demanda.

Galbraith_(6l) teve o mérito de mostrar

gue a tecno-estrutura f01 uma decorrencia natu*a¢ da passagem

do poder da terra para o cap:tal o

. A tecno-estrutura, para ele &€ o mais im

portante fator dé produgéo.‘E'definida como um conjunto* - de’
pessoas dotadas de RNOW HOW e experiercias. B B
. . ' Na empresa moderna & fundamental . péra'
sua sobrevivéncia a coesao em-£odos os segmentos.estruturais'.
Isso veio suscitar o rapido desenvolvimento da tecno-estrutura,
separando, em grande parte O poder,qué<atéveht50 se 1igava.‘ao

capital.

Carlos Tomaz (94) em seu livro "Planeja



mento e Estratégia Empresarial" relaciona trés fatoresicomo pon

to de origem da tecno-estrutura:

1. "desenvolvimento rapido da tecnologia
/ . ” - v

neste seculo e suas inevitaveis conse

~quencias no campo de atuagao das em

presas.

Com a ampliagao de sua fungSes, a em-
presa nao mais poderia ficar dependeg
te de um sd homem, que foi ‘substitui
do pelo talenfo_especializado dos tec

~nicos.

Orsgféter plutal}sticb qué antes | s

- SR ~  pesava sobrelo lado da produgao mate
| rial (operérios)”tombu.conta da - prd

pria atividéde'desiséria: a estrutura

da direcao.

2. Taﬁbém é‘mgdida queia tecnclogia . se
desenvolvia, surgia a hecessidade de

P planejar, Ae peréuirir o futﬁro-e pro
curar se antecipér ao mercado como um

todo, ou de influencié—lo;_Somente a

‘través do planejamento isso torna-se-

ia possivel.

3. Como decorrencia da multiplicidade de

kS

" “talentos associados num sO empreendi-
mento e como colordrio da primeira -~
pesquisa, corporificou-se a necessida

de de coordenar a estrutura, para que
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todas as pecas da maquina tralhassem
~.:harmoniozamente. Verifica-se entao ,
que a coordenagdo e um.dos principa-

' iisvsubéprodutos do planejamento"

O'mesmo autor constata que a tecno- es

trutura orlglnou—se com o nasc1mento da empresa moderna "que e

ao mesmo tempo um processo de 1nteragao constante,’ fruto e

‘agente do pProgresso . tecnologlco, social e 1ndustr1al"(94)

- Mais adiante éfirma que "o planejamento
ou ainecessidéde de pianejar foi uma das origens davtecnb—' es
trutura, e um dos efeltos (e da mesma forma causa) do gradatl
vo afastamento do dlrlgente Nao custa enfatlzar—mos que o
'jvalargamento dasfonngs admin;strativas e 0 progressivo aumen
to do tempo>deqié?a6?péla'cﬁpula'diretiﬁa ao planejamento con
vsistem'numavdaéiﬁ;fcas registradas da moderna empresa"(94)}

O.planejamento cdmeéou a evolulr a par
tir do final do Drimelro cuarto do- soculo, com © 1mpulso : dos

mercados e dos grandes complexos industriais._

A dec1sao errado sobre um produto e so
bre um determlnado mercado em virtude da ausen01a do planejg]
mento pode levar uma empresa-ate a falencia..Para Tomaz "a par
tir'do mdmenﬁo'em.que a empresa se agiéantava e concomitanta -
: mente soflstlcava sua técnica de produgao o universo temporal.
do planejamento como defenido no inicio do século, ja nao mais -

se‘ajustava'as necess1dades".

;'Apés'a Segunda Guerra, o planéjamento a’

“longo prazo passou a ter importancia crescente Alguns fatores

'sao responsavels por essa evolugao. Alguns deles:



novas e poderosas armas auxiliares no
processo decisdrio: teoria das proba-
bilidades, pesquisas operacional, si

mulagao por computador, etc.

longo surto industrial: apds a 22

Graﬂde Guerra ocorreu um crescimento-
quaSe.constante em varias economias -
do mundo, iesultando no surgimento de
um considerdvel numero de empresas gi

gantes.

rigidez da empresa moderna:
um espago de tempo maior separa o ini
cio da produgao e o.retorno da taxa

de investimento. Assim "a empresa moO

-derna e levada a planejar para evitar

erros, pois podem ser feitas, quando
a rigidez nos impede de corrigi-las a

tempo.

'\ -

Abandono da politica em obediencia as

leis do mercado: para Galtraith a
tecno-estrutura exerce influencia no

mercado e no seu comportamento.

Nio hi. mais, segundo ele obediencia
dentro dos céanomes convencionais. o]
planejamento teria entdo como uma de -
suas fungdOes a tarefa de antecipar-as

necessidades do consumidor.



5. .Reformulagao do papel dos altos exe
:;cutivos: na empresa moderna os altos
exécﬁtivos,estéo se afastando cada -
vez mais das'operaQGes do dia a dia
"e se preocupando com as politicas de

longo prazo. Uma de suas fungles &

_.“rquestionar o futuro da empresa.

" Tratando-se de um estudo sobre planeja
mento estratégico:mgreCe se detalhar um pouco mais a estrutura

da fungao diretivaAsuperior.

O trabalho da dlregao superlor pode con

s;derar-se como abrangendo uma fungao executlva, a qual corres’
pondem responsabllldades e prerrogatlvas de comando ou dlregao
. e uma fungao "staff" que pronorc1ona ap01o a referlda -fungao

executlva e tambem as unldades operacionais da empresa.

A diregéo superior precisa estar atenta

. para nao assumir o papel de gerencia operacional, para - nao .-

prejudicar o desempenho das fungoes estritamente-diretivas;

Porem, ndo devemos ir aos estremos Quan

-do a dlregao superior se dlvorc1a completamente da realldade o

peracional, simultaneamente se perde em abstragOes e - 'abdica
‘de sua responsabilidade fundamental como condutora dos  negd
cios.

_Essas duas tendéncias contraditdrias -

tém resultado em um consengo geral scbre a validade’ do princi
¢ g P 1

plo (nem sempre honrado na pratica) de’ que "em relagao aos as

usuntos operacionais a dlregao,superlor deve llmltar*se a ava’

liagdo de desempenho e a aprovagdo de orgamentos das unidades
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de operagao”.

Em consequencia no que tange a adminis
tragao de operagodes, a diregdo superior somente deve assumir .

uma responsabilidade coordenadora e de controle.

A administragao de recursos a nivel exe
cutivo mais alto foi bem definida por Sloam, - quando salientou
que “o ObjethO estrateglco da empresa é obter rentabllldade'-
satisfatdoria dos recursos utilizados". Se, por_qualquer motivo;
a rentabilidade se mostrar insatiéfatéria, dizia ele entdo tera
de se corrigir as deficiencias ou érdceder a uma re-alocagao de

’

Xecursos.

Em verdade, muitos executivos detém o

titulo de diretores mas se comportam como gerentes. Apds a pro

. mogdo ndo conseguem assimilar o novo papel nem libertar-se da

incapacidade treinada ao longo de muitos anos de experiencia o

- peracional para a .alta fungao diretiva.

- S E responsabll dade inaliendvel da dire

gao superior realizar a-integridade e coerenc1a da 1magem 1nst1

~tucional, a legitlmidade sOcio—polltica e a viabilidade economi
ca.

, OS#ﬁOVOS tempos parecem nos informar de

que as varlavels polltlcas e sociais tornar-se-3o cada vez mais

relavantes do que as proprias varlavels financeiras.

Em fase posterior dessa monografia volta
mos a tratar das fungoes da diregao superior no que diz respei

to ao processo estratégico. o l -

0 planejamento & uma das fungdes princi .

_pais de quem administra, consistindo em um processo de tomada
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de decisodes.
Para Ackoff (1) "planejamento & a defini
¢do de um futuro desejado e de meios efetivos de alcanga-lo".

Planejamento empresarial vem a ser a ten

tativa de cumprir com esse objetivo, no ambito da empresa, atra

vés da utilizagdo de procedimentos formais e sistemidticos.

Como a empresa & um conjunto de:ﬁnidades
integradas, vale distinguir entre:o planejamento globaifde, lon

go prazo e 0Os planos operacionais das unidades orientados pelo- -

'planejamento global. .

A0 primeiro denominamos ‘de planejamento-

‘estratégico e o segundo de planejamento tatico.

O tatico se caracteriza por solugdes de

‘curto prazo, atingindo s8 uma parte da organizagdo, ndo = impli

cando na determinagao extensiva de fins, metas ou objetivos.

As fronteiras entre o plano estratégico,

e o tatico nao sao bem definidas.

Outra caracteristica & a que se refere

ao grau de determinagdo de metas e objetivos. O planejamento de
‘uma unidade fica regido por certas limitaQGes fixadas num nivel -

‘superior dentro da firma.

Isso j& n3o ocorre quando fazemos o pla
nejamento da empresa, que implica na determinagao dos proprios

objetivos da companhia.

Como consequencia surgem diferengas quan

titativas entre o planejamento estratégico (da empresa) e O

planejamento tatico (das unidades): algumas grandezas envolvi -

o
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das (geradas fora da empresas) sdo inerentemente mais varia

veis, isto &, os erros de previsdo podem ser maiores.

0 planejamento tatico através- dos me
ios procura atingir determinadas-meﬁas définidas no plano es
tratégico. Este por sua vez também se preocupa com a selegdo
dos meios resultando dai a orientagdo do planejamento  estra

‘tégico no sentido de fixar metas e meios.

Em resumo "o planejamento & um prbéeg
sO0 que consiste em formular e avaliar cada-uma de um conjunto
de decisdes interdependentes, antes da.agéo sem a qual um es
tado futuro desejado pode ndo ocgrref° Se:;a decisdo apropria
da @ tomada.aumentaba probabilidade de>ﬁm resultado favorivel"

. - S )

Sdo varias as razdes para a adogdo,por
parte das empresas do planejamento estratégico. Podemos enume

rar algumas delas:

a) - o desenvolvimento tecnoligico ace

lerédo;
e _vv.b) - as mudaﬁgas téénolégicés;;  aumen
tam as oportuﬁidades e as ameacgas
" de substituigado de processos ou
produtos e da diversificagdo de
atividades. A antecipaééo das pos
sibilidades e érevistas as conse-
quéhcias das alternativas mais
vantajosasvéeré para a_éﬁpresa:f
<) - Aumento das atividades de planeja

mento institucional a longo prazo,
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especialmente na area governamen -
tal. No Brasil esse fator & prepon
derante pois a econdmia brasileira
cada vez maié sofre influéncia5~do

setor govérno;

.4) - crescimento econdmico acelerado.Es
se fator tamb&m & bastante influen =
£e no caso brasileiro, dada a con
solidagdo dos mercados internos e
o0 surgimento da pblitica de expor-

- o -H:vta956ICOmo alternativa vidvel. A

.analise do futuro se torna critica

para as nossas empresas.

Como resulﬁédo dessasrpress6és £emos bi
aumento do prazo da dimens3o temporal nos ﬁodelos de planeja -
u@ento; surgimento de técnicas formais'ﬁara3§révis§d de inovgf-
jgg")es tecnologicas; aumento de interesse nos pr6b1emas”de-plang
jamento a iongo prazo como ja mencionamos ho ini¢16 desse trgt
balho pelos cursos programados e pela quantidade de trabalhos-
publicados. - o o ‘ :

Fundamental que se diga qué o planejé -
mento ndo acaba na redacdo de um plano. Trata-se deium 'proceé .
SO que precisa ser concluido. Tende a uma éolugéo mas que hug
ca atinge, Nio existe limitacgio a possibiliaade de revisdo das’
decisOes prévias. Tanto o sistema que estad sendo planéjadol égL
mo © seu ambiente estéo em permanente-mudanga.durante O'proqe§

.So de planejamento.

Alias estamos insistindo, que a flexibi
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!
lidade & a maior qualidadé de quem conduz um processo de plane

jamento.

O planejamento estratégico & uma funcgao
da alta administracdo. Ndo deve portanto ser delegado, péis

envolve, a fixagao'dos objetivos globais da empresa.
.0 plano, ndo & produto final do planeja

mento. Apenas um relatdrio provisOrio, definido por algumas e

tapas.
L

O roteiro de um planejamento estratégi-

- co envolve algumas fases:

a) - fins: especificagac de objetivos e

'b) -~ meios: Selegéo de politica,-progré
mas, procedimentos e praticas des
“tinadas a atender os objetivos e

metas;

- ¢) - recursos - alocagao dos tipos e
guantidades dos recursos solicita-
- dos;
@) - implantacdo - definigao dos proce
. dimentos e execugao do plano;

e) - controle - procedimentos para ante
cipagao ou identificagao de erros
na execugdo do planejamento; € na
adogao de medidas corretivas.

Os resultados desejados sao chamados de

objetivos. Quando se especifica o prazo de sua tensao o objeti
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vo passa a ser cognominado de meta.

Os meios, através do quais se procura al
cangar os objetivos e metas apresentam algumas distingdes. . As
sim, temos:

-~ curso de agdao - ato particular de uma

. pessoa ou um grupo;

- pratica - curso de agdo que & repetido

sob circunstancias particulares;

- procedimento - uma sequencia de agSés
dirigidas a atender a uma unica meﬁa
‘(hbrmalmente de curto prazo);

- programa - cohjuﬁto organizado'e.éistg
matizado de agées_interrélécionédaS;Gg
ralmente mais cémpleio-qﬁe um‘pr0cedi-'
mento, dirigido a0 objeti&o especifica

do (normalmente de longo prazo);

- politica -~ regra para selecionar cur

'sos de agdo. -~
;o o Os recursos necessarios a operagéo deu
‘uma empresa podem ser classificados nas seguintes: recursos_7f£

nanceiros, instalagoes e equipamentos, materiais e éervigos e

recursos humanos.

No planejamento estrat&gico €& necessario

~

determinar a quantidade de cada um desses recursos para gue se-

W

possa se atender aos cursos de agdo e as politicas. k

Para cada periodo de planejamento hi a

necessidade de se realizar a determinagao das quantidades neces
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sirias de cada recurso.’

Além do calculo das necessidades, ndo
podemos esquecer a estimativa das disponibilidades nos momen

- tos previétos.

Quando comparamos aslsolicitagaes_ com
as dispdnibilidades'temos qalcuiadas as quantidades de cada

recurso a serem geradas ou adquiridas.

A fase segulnte sera reservada ao pro

cesso de obtencao dos recursos ad1c1onals necessarios.

o - Finalmente; devem ser destinados os re
cursos, realmente dlsponlvels a cada um dos programas e unlda-

des organizacionais, que os deverdo utilizar.

Na etapa de 1mp1antagao do plano deve
mos levar em conSLderagao um outro tipo de recurso, destinado

a atender as necessidades da empresa. Trata-se da organizagao.

. o | . 0 plano flcara no papel se a empresa -

que o elaborou, nao entrosa seus recursos adequadamente atra

vés de uma estrutura organizacional.

;A adequagdo da organizagdo as exigen
cias do plano as seguintes etapas, sao sugeridas:

~ identificacdo das tarefas a serem -
feitas;

- agrupamento conveniente dessas tare
fas em atividades que possam ser rea
lizadas mais eficientemente em con -
junto;

- prover todos oOs responsaveis pelas _
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tarefas com informacdes e demais | re
‘cursos necessérios, medidas do desem
pénho coerentes com os objetivos - e
metas da empresa e, motivagéb necessé
ria para.o incentivo a uma execugao a

primorada.

O controle & fundamental. Preocupa-se -
em prever os resultados das decisdes, na forma de medidas - do

desempenho.

O controle coleta e processa  informa
¢Oes relativas ao desempenho real. Compara os resultados - pre

vistos com os reais e & uma fonte para se verificar decisOes i

: nadequadas,

O controle deve ser efetuado tanto no.

nivel operacional como nas atividades de planejamento.

0 planejamento sempre esteve e sempre

estara presente na funcdo administrativa.
A empresa a medida que cresce vai dife
renciando suas fungdes, havendo necessidade de se dar um trata

/

mento mais formal as suas operagoes.

Realmente ndo se concebe uma =~ organiza

¢30, que n3o tenha pelo menos um plano de intensoOes.

Porém, nao devemos confundir a  aborda

gem classica dQ planejamento com a abordagem estratéQica.
Hoje o enfoque & totalmente diferente.

"0 planejamento dentro do ptocesso estra

tégico & mais uma rota para a empresa palmilhar dentro de uma

A
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econdmia instdvel, complexa e de competicdo gradativa.

Eése enfoque de planejamento, que de
fendemos, para o_Brasil, que se tivesse sido adotado ha mais

tempo, teria evitado grande parte da crise atual.
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II - O PROCESSO DE PLANEJAMENTO .ESTRATEGICO

1. Modélo simplifiéado da estratégica'empresarial.

2. Estratégias funcionais.

3. Tipos de estratégia.

4. Estratégia, Estrutura e "Management"
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1. MODELO SIMPLIFICADO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

As consideracgoes da primeira parte ti
veram por . finalidade apresentar alguns conceitos fundamentais'

ao estudo de estratégia empresarial.

Agora vamos nos deter no estudo ' do

processo estratégico propriamente dito.

0 objetivo central de qualquer traba-
lho na érea—estratégica é levar a empresa a ser administrada '
um_clima de incerteza e descontinuidade, auxiliando os . altos .
executivosra lidar com um ambiente cada vez mais tﬁrbulento e
cheio de incerteZaé. .

Num mundo em coﬁstante e&blugao, A Egi
tratégia Emprésarial é,avarma eficazvdé administragdo, para au

mentar a rapidez e capacidade de resposta das empresas ao

esti
mulos, sejam ameagas ou oportunidades do ambiente externo.

'~ Fatores como as mudangas de cariter

demégréfico, as alteragoes nos hébitds de consumo)»a crescente’
partiCipagéo do governo na esfera écon6mica e a maior cénscieg
tizagao da comunidade quanto a responsabilidadé'social das em-
preéas, e o proprio crescimento das;mesmas no periodo do pos
guerré, fez com que sua administragao.se fornasse muito mais

complexa, criando uma aceleragao na taxa de mudanga e, em con-

sequencia uma reducdao do tempo para tomar decisoOes. .

N
. “~
Hoje a taxa de mudanga nao & compla -

cente com os administradores. Em menos de cinco anos, por- exem
plo, os avides electra foram superados pelos avides a jato. E

‘em menos de vinte anos a nossa t@o vitoriosa industria automo-

i
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| | | |
bilistica ja esta optando por outras areas de negdcios. E, a ca

da ano, ou pouco mais-dqﬁQue isso, surgem novas geraQSes de

|
:
i
|

- computador.
"7 porisso, a convicgao de um executivo
de que decisdo certa, hoje, também o seja amanhd, € cadal vez

menor.

Todos esses fatores conjugados,‘fazem
com que somente as emprésas admlnlstradas com plena vconsc1en-
cia dos efeltos favoravels ou-desfavoravels’as opgoes Qﬁe esco-
Jheram, tehhamvboasﬂposSibilidades de Sucesso.'Eio planéjamento

estratégico, pode éer"de_gfande utilidade nesse processo.

A Véle alnda dlzer, que o planejamehfb
estrateglco ou planejamento a longo prazo das empresas € a toma
-da dellberada e 51stemat1ca de dec1soes, envolvendo empreendl -

"mentos que afetam, ou deverlam afetar, toda a organlzagao "pdf_

longos perlodos de tempo. L

Ao contrario do que pensam muitos exe-
cutivos, o plano ndo & o fim do planejamento, mas um de seus

sub—prqdutos.'

O planejamento estratégico & um  pro-

cesso continuo de tomada de decisoes estratégicas.

Ndo se trata, evidéntemente; de anteci
par decisoes a serem tomadas no futuro, mas de con51derar as im

'pllcagoes futuras de decisoes que devem ser tomadas ho;e.

No processo de elaboragéo de um modelo

estfatégico, €& fundamental a pbsiggo de Igor Ansoff (8),  que

parte da anidlise do ambiente externo, examinando a natureza mu-
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tivel dessa mudanca.

2Nessa'anélise ambiental vaie explorar
as caracteristicas do ambiente turbulento, discutir as moder -
nas tecnlcas de observagao e analise e o impacto amblental so-
bre a organ;?agaé..}

Aqul os elaboradores do plano devem
se aprofundar no conhec1mento da cultura, caracteristicas e '

tendencias do‘amblente~em que a empresa-esta 1nser1da.

Conforme tivemos a oportunidade ~de
mencionar em pérfes-antéfiores a esse trabalho,»o ambiente tam
bem exerce profuﬁéa 1nfluenc1a sobre as tarefas e prlorldades
do executlvo. Ha necess1dade deles evolulrem da abordagem tra

‘dicional, para o concelto de admlnlstragao estrateglca em que,

as preocupagoes dealongp'prazo s3o fundamentals.A

" £ utdpico querer se introduzir o con-’
ceito de administracgado estratégica nas empresas, sem essa mu -
dancga de mentalidade por parte do "management" da empresa.  Tem

~que haver pefmanentemente diagnose de problemas e prioridades

por parte dos executivos.

Soménfe apds essas medidas prelimiha-
res, a’direéio empresarial estaria capacitada em introduzir es
tratégia para os mércador historicos da‘empresa, decidindo pe-
los varios tipos.existehtes sejam estratégias competitiﬁaé 6u

estratégia de diversificagao.

Dentro de um plano estratégico, ‘& in-
dlspensavel o trabalho permanente de verlflcagoes e acompanha--
- mento das diversas estratégias utilizadas, para que a empresa

apresente um sistema de corregdao e respostas a crises.
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O conceito da estratégia empresarial,
.quando adotado por parﬁéiéa empresa, ocasiona profunda modifi-
cagao nao sé.na ideé@béiaAdo_seu‘"management", més-' inclusive
em sua estrﬁtu;a’éréenizeeional e na politica de recursos huma
nos. |

Portanto, ‘torna-se 1ndlspensavel uma
saudével 1ntegragao entre a estrategla, estrutura e o manage-

ment"” da empresa.; I

Ansoff (8), por exemplo sugere a adap
‘tacao da organlzagao e de seu recursos também ao amblente tur—
bulento, chegando a6 ponto de defender o conceito de’ estrate -

gla societal ou seja, um planejamento 1ntegrado envolvendo to-

dos os organlsmos SOClalS 1nc1u51ve a empresa prlvadd com o

seu papel reformulado.

Um érecesso-deieetretégia empresarial
“divide-se ém duee grandes partes: a formagao estratégica pro -
priamen£e éita e sua_execugéo, emﬁes integrados e diﬁamicos.
‘Como reflexo dasjpréticas tradiciona-
is de adminietragao,‘a fase de execugéo dos planos encontra um
bom respaldo por parte da literatura ex1stente. Bem entendldo.

A Execugao do Planejamento Tradicional.

‘A caréncia maior diz respelto,a formg

gao estrateégica, pois apenas recentemente as empresae comega -
ram a sentir a necessidade de disciplinar o seu macro comportg
mento dentro de uma economiéAinstével‘e-pontilhada_de'surpre -
sas. Dai a razdo da pfebcupagéo prineipal dessa monografia se

voltar para o processo de formacao estratégica.

A empresa, como. um organlsmo social,
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assemelha-se & personalidade humana.

iris peSSOas, de'acordo com as influen-
ciés que receberam e dos recursos disponiveis , adotam atitu-
des dlante da vida. A empresa, também possui atitudes, "sendo
que na linguagem egpecializada denominamos de postura estraté-

gica..

%fPor postura estratégica definimos co-
mo sendo a p051gao-da empresa diante do meio ambiente em fun-
cao dos seus recursos, habilidades e dlsponlbllldades, valores
'da admlnlstragao, nogao de responsabllldade social e o ambien
te que'a envolve em termos de oportunldades, ameagas e alterna
tlvas.f o ;;ﬁ§; "'L; |

Assiﬁ.f a poétufa‘estratégica pode
ser inferida a'qualquer momento, a partir da forma como a em—

presa dlStrlbUl Seus recursos ou resalta suas fungoes "(100)

£ a pafti; da-postura, que a empresa

vai optar pelos seus objetivds e também como ela ira _alcancga-
los. | o : T

;0 S ' Na elaboragao do modelo, o planejamen
to estratdgico determinari a distribuicdo dos recursds e a par
tir da postura e do planejamento & que a estrutura serd defini

da.

Os objetivos conforme tivemos a opor-
tunidade de citar linhas acima, serao o ponto central entre a
formagao estratégica e a sua execugao, sendo que esta  comega

efetlvamente nos objetivos.

Considerando-se a empresa como um sis
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tema, todo o conjunto deve ser envolvido por um sistema de
"feed-back", que na fungio controle informard a alta adminis-
tragdo os resultados,.que estdo sendo obtidos em fungdo  das
metas estabelecidas. ..

' Ndo devemos perder de mente o fato
de que o planéjamento estratégico se volta especialmente para
o crescimento da empresa.

‘Conforme ja foi dito, hd varios pa-
droes de crescimento para uma empresa. Sao eles:
-. - padrdao empresarial - caracteriza-
et j‘f. se pela busca de novas oportunida-
-des;
- padrao adptativo - as decisdes e
as -solugoes sao tomadas de acdrdo
com as mudangas ambientais imedia-

‘tas; - .

- padrao pianejédd‘;_requer planeja-

mento. Caracfé}iéa—se por uma am-

;o - | pla compreensdo do ambiente com o
objetivo de-influencié—loAcqm ante

cipacao.

Aé empresas brésileiras pelo que con
seguimos obsefvar se adaptam na atual conjuntura_ao‘chamado !
'padréo adaptétivo, isto ég, o seu crescimentd como resultante'
de respoétas as répidas transformagSes é.insﬁabilidades- que
éaracterizéﬁﬂhbvmomento a’économia nacional.

Assim, para ilustrar esse processo '
-vamos apresentar o estudo de um caso. Trata4se da - fabrica

\
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|
FRESINBRA.

Pelo fato dessa empresa atuar na area
de transporte de massa, concluimos em estudd-la para. comegar -

mos a compreender a formagdo de um processo estratégico.

As revelagOes abaixo nos foram presta
das pelo Diretor-Presidente da empresa, que pela posigao e pe-
lo tempo que exerce essa fungéo'seria a pessoa mais indicada

para nos falar sobre as estratégias da empresa.

‘A FRESINBRA é'uma'empresa, que - ha
mais de dei‘anos'aparécernas listas das 500 maiores empresas
do Brasil e ha vinte‘(ZO)‘,.desdé a sua constituigao, no ~dia
14 de novémbro de }956,_pfétiééﬂé filoSofia’da substituigao de
Aimpdrfagées._

._Hé quase 50 anos, a Fonseca Alméida
»Cémercio e Industria S/A & tepresentante comercial . da

_W?stinghouse»Air Brake Co. s o o L

Em 1956 essa firma (Fonseca Almeida),
-~ atravessou um periodo de crise, consequéhcia'dovgrave'-deficit

no Balang¢o de Pagaménto.

éomo as importagoes estavam se tornan
do cada vez mais difIceiS de se realizar, Fénseca Almeida con-~
“vidou a Westinghbuée a se associar a ela numa fébrica de equi-
pameﬁtos para végaes e locomotivas, na‘relégéo de 40% das
agoes com Foﬁéeca,‘que ficaria com a comerciélizagéo e cerca
de 60% da Westinghouse. : |

Mésmo assim, de acoxrdo coﬁ entrevista
do "nao ha nenhum represéntanté da Westinghouse aqui. Ndao h3 .

interferéncia direta na Administragao, mas apenas indireta, ou .
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seja, submetemos a eles a aprovagao do volume de investimentos

a serem realizados em cada ano, apenas isso".

"A empresa tem atualmente 1.000 empre-
gados. E lider de seu setor, além de manter grande maleabilida
de, pois atua tanto na area ferrovidria, como na de Snibus e
caminhces pesados, além de equipamentos sofisticados para me-

tro e pré-metro.

O estudo desse caso & bastante rico
de ligOes, pois a natureza do negdcio sofreu'Violentos'réfle —‘
xX0s da Crise'internacional do-petréleo;.e se encaika bem nésse
| trabalho. |
A“emprééa € tao maledvel a essas cir-
Véunéténcias que o entrevistado nos.déciéroﬁ sua bfeocupagéo ;

com a estratégia e planos da empresa & gquase mensal, vivendo

-em oscilagOes constantes.

_ T . Durante longos periodos, a empresa vi
veu quase que uma ausencia total de um fluxo menos regular de
encomendas. ' e
;7 B Quando se vivia a euforia do automé-
vel e do petrdleo, o setor ferrovidrio era relegado a 29 pla--
no, numa prova indiscutivel da miopia da visdo dos dirigentes'
do pais, que nunca atentaram para a possibilidade do precioso
liquido se tornar escasso, como ocorreu a partir de 1973, com
a decisao dos arabes.
Segundo o entrevistado " até o final
de 1974, nada se planejou".
Informou que " a expansao da ferrovia

'no Brasil se tornou prioritaria, dada a crise internacional da



energia, provocada pela alta dos custos do petrdleo, proporcio
nou uma virada positiva, tanto para fabricantes de vagoes e ég
vpreiteirqs, gquanto para os fornecedoresvde equipamentos, como
freios e controles automaticos, além de sinalizagdo ferrovid -

ria "'0

Veja como a empresa, como microorga -

nismo da sociedade, nao atua‘em um vacuo social.

Trata-se de um sistema e como tal in-
terligada a varios outros subsistemas, tais como: governo, con

correntes, clientes, fornecedores, etc.

A cada instante, cada um desses seg -
mentos apresenta ameagas para a estrutura e funcionamento da
‘empresa, como também oportunidades para o seu crescimento.

Os pedidos de vagdes e locomotivas ,
antes de 1974, "tinham que ser praticamente arrancadas do go--

vérno. Isso para as empresas do setor poderem sobreviver".

Claro que enquanto se vivia, a eufo-
ria ficil do fornecimento do petrdleo, nenhum administrador pi

blico .estava preocupado com problemas de longo prazo, como ho

caso éspecifico das difilcudades de fornecimento de petrdleo.

EStava apenas com as vistaé voltadas'
para os probiemas do dia a dia, cuidando mais da eficiéncia da
burocracia do gue dos resultados mais palpaveis das-suas enti-
dades. C petrSleo era abundante e consequentemente nad® preocu- .

pava.

Como teremos a oportunidade de  mos-
trar, o planejamento estratégico exige para o seu exito - uma
profunda mudanga de mentalidade, sem a qual pouco se pode fa-

zerx.
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A FRESINBRA veio ter periodo aureo a
partir da formulagao do II Plano Nacional de Desenvolvimento ,
ja no governo Geisel, em 1974, quando se delineou um quadro es

tinulante: a expansao da ferrovia no pais substituira os gas -

 tos com petrdleo, advindo da larga utilizagao do transporte ro

doviario.
Nesse aspecto, o Diretor Presidente

da‘Fresinbravfoi claro: Poderemos terminar_76 muito bém, até
me;hor do que 1975, résﬁltado de in&estimentos macigds do - go-
verno no setor. Mas 1977 podera vir a sei um desastre total pa
fa a industria ferroviaria, sé nao houver uma definiééo-dO'go—

veérno ".

‘Veja como foram rapidas as ' mudangas

ambientais e governamentais, sob as quais a FRESINBRA teve que

se adaptar.

Recentemente, medidas de desacelera -

cao do govérno, atingindo o setor ferrovidrio preocupa o Presi

dente - " Varios empreendimentos ferrovidrios, que estdo atual

mente em curso serao desacelerados ja em 1976, justamente por
7 : i :

total inexistencia de verba para o pagamento aos empreiteiros. .

Assim vamos examinar o orcamento previsto para o prdximo ano

que_ﬁem r € a partir dessa redefinicao de prioridades podere -

mos nos adequar d nova situagao ".

Neésa conjuntura, a FRESINBRA serd di

‘retamente afetada, "porque de 65 a 70 por cento do faturamento -
‘da empresa estd diretamente ligado & ferrovia, aos fabricantes
de vagées e de locomotivas, pois somos especializados na fabri

cagao de freios para o setor".
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Para identificar mais ainda a dependén
cia da empresa ao ambiente externo, essa possivel performance
negativa no fornecimento ao setor ferrovidrio serd uma encomen-
da adicional recebida ao Metro de Sao Paulo. Sao oito carros pa
ra os quais serdo fornecidos varios equipamentos (sistema de
freio, abertura e fechamento das portas automaticas, engates e

sistemas de refrigeracao de ar)..

Este contrato, mais um outro ja assina
do com o Metro do Rio, para fornecimento de 270 carros, que
constituirdo a primeira linha do metro carioca "da a certeza de

‘nmuito trabalho nos prdximos dois anos". .

‘Apesar deéses percalg¢os, a empresa es-
ta numa estraﬁégia altamente prioritéria.vAlém de p;aticar. ha
20 anos a filosofia de substitugao de importacgao, atua em fres
(3)'itehé fundamentais: |

- Desenvolvimento ferroviario, o que

trata “de t:anspbrté de carga.

< o ‘~.Desehvolvimento.de transporté de mas

sa, substituigao do automével de passageiros pelo transporte co
letiVo;‘néd;sé na area metroviaria, como na rodoﬁiéria[

‘;~Desenvolvimén£o automobilistico pesa

do, caminhoOes e Onibus para transporte coletivo de - passageiros

municipal, intermunicipal e interestadual.

A empresa nao pretende de forma alguma

entrar no setor de automdveis, estando a prioridade voltada pa-

ra o programa de desenvolvimento ferroviario.

s

Fato curioso na histdoria dessa empresa

€ que ela se beneficiou com a crise do petrdleo.

o
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Com a crise, O govérno passou a dar
mais enfase ao transpo;ﬁé ferroviario, que & o transporte de
maior carga pelo menor preco na relacao tonelada/quilometro '
transportada. . .. .

Entéo, "como se consome neste caso
mais energla enfatizando—se © transporte de massa em desfavor
ao transporte 1nd1v1dua1.

Foi também por esse motivo, que nos
especializamos em setores, que economizam petrdleo"

- Por falta de uma maior organizagdo e.
talvez pela falta de Vlsao estrateglca, deveria haver no Bra
Sll uma melhor polltlca de transporte 1ntegrando o camlnhao e

a ferrovia.

~-Nos palses, onde os transportes sao
‘bem organlzados (nao sendo o caso ainda do Bra51l), as cargas
.sendo bem destrlbuldas,_o Camlnhaq tem a fungao ‘de alimenta -
dor dos grandes terminais fefroviérios jaﬁais sendo_utiliiado

para transporte de cargas a longas distancias.

;7 o Nos paises mais industfiaiizados, as
_éargas em geral sao subdivididas “flfty flfty ao contrSrio
do Brasil, onde apenas l4° deles sao transportadas por ferro-
vias. E cerca de 70% por rodovias, O que ocasiona uma distor—

¢ao bastante grave no processo da Politica de transportes.
Vale apenas revelar mais partes - ‘da

- entrevista para que se tenha em mente a importancia de se. in-

~serir nas empresas brasileiras, uma mentalidade de 1onga pra-

ZOo, com a alta dlregao agindo como estad;stas e se mlnlmlzar

}tantos erros decorrentes da mlopla admlnlstratlva, tao comum
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'~ nos administradores classicos.

Mesmo que o caminhao seja movido a

Diesel, ainda assim ele consome mais energia do que a ferrovia.

Além do maior consumo de energia, h&
- também , no caso do caminhao a Diesel, a necessidade de se .
criar todo uma infra estrutura rodoviaria, em vias pavimenta-

das, para transporte de cargas, de que a ferrovia nao precisa.

Um trem transporta, facilmente 10 mil
toneladas em uma linha s6, em uma pequena faixa de terreno, eg
guanto por caminh3o sao necessirios mais oito a dez faixas car

rocaveis e aproximadamente 10 mil caminhles. |

9Por tudo isso, temos certeza absolu-
" ta,; pensando ém termos de empresa, que denfro dos setores em.
que nos especializamos, jamais teremos crises violentas de ago
ra ‘em dlante, porque a crise do petroleo veio realmente nor

fornecer condicgoes pava darmos um 51 nificative salto. =~

Alids, nao hia oqﬁra_saida pafa o go-
vérno, se & que ha realmente boas in%engaeé-de sé_desehvolver'
o.Pais: como acreditam que " haja, nao ha oﬁtra_sgida a nio de-
sénvolver a ferrovia eletfificada, desenvolver o transporte '

de caminhoes e ambos finalmente o transporte de massa, através

do metrd e do Pre-Metro.

Com as declaragOes acima e quando vol
tamés as nossas ?istas para 1956, época_da implantagao'da in -
dustria autqmobilistica & que sentimos a influéncia cada vez
mais marcante de um mundo ﬁurbulento. E al da empresa que a

ele nao se adaptar e até mesmo se antecipar.
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Numa prova de falta de visao de longo
prazo, que caracterizé‘aﬁéiite dirigente do pais ( com raras
‘excessoes; claro), o entrev1stado declarou que "o perlodo ante
rior a crlse do petroleo caracterlzou se, pr1n01palmente pela
falta total de um programa ferrov1ar10. Os pedldos de vagoes
e de locomotlvas tlnham que ser pratlcamente arrancados do go-
verno.‘Lutas, ‘ao longo desses vinte (20) anos, para que o go -
verno deflnlsse um programa especifico para o setor ferrov1ar10
e, diante da 1ndef1nlgao, tivemos que nos dlver51flcar, . .como
guase todos os fabrlcantes de vagoes. A FRESINBRA fabrlca du -

rante 5 a 6 anos motores a gasollna para uso agrlcola.
T ?;?;ff,i A falta de deflnlgao do governo levou
as . empresas do ramo a’ ootarem ‘por estrateglcas de diversifica-
cao.
A Cobrasma entrou no campo automobllls
tlco, a Santa Matlide entrou na linha agrlcola, a fabrlca ‘naci
onal de vagoes foi outra que dlvers1f1cou bastante em dlregao

a industria’ automoblll tica.

g Os dados coletadoé,junto ao ' Diretor

4 .
Presidente da Fre51nbra f01 em novembro de 1976. E na ocasiéo,'
.para surpresa nossa o entreVLStado declarou que o. govérno "aig'
da nao programou nada para 1977". | | :

Ficamos perplers,.pois sébémés que

uma industria que fabrica vagodes ou com§qnentes necessita de
no minimo dois ou tres anos de programacao antecipada,'paré_pg

der se dimensionar adequadamente & demanda.

Pelo que pude sentir a Fresinbra pode

terminar "este ano muito bem, ateé melhor_do que 1975;-mas;1977;A
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podera vir a ser um desastre total para a industria ferrovia~

ria, se nao houver uma definicao urgente do govérno"

Para finalizar, o Presidente da refe
rida empresa mostrou a relagao de sua empresa com. o CIP, como
outro fator limitante e aiertou para a necessidade das empre-
sas terem uma eficienté'éontabilidade.de custos, como uma al-

ternativa para enfrentar esse orgao estatal.

(0] objetivq_de relatar.essé caso foi
mostrar a profundé dependéncia da'empresa ao ambienté externo
e a necessidade da -alta admlnlstragao exercer O seu papel de
voltar suas v1stas para uma dimensao temporal de longo prazo.

Como também analisar o contexto de uma empresa.

Como & interessante notar, que sémen
te a crise internacional do petroleo, além de ter afetado to-

do o mundo oc1dental, afetou de maneira partlculal o sistema

| empresarlal. - e

Outra llgao gue O Caso nos fornece é
a falta de uma administracao mais 1ntegrada da 5001edade, com
um_me%hor entrosamento entre o Poder Piiblico e o mundo,empre—

sarial.

Os fatos e problemas gerados pela
‘ériSe nos dé a triste impressao de qﬁe a sociedade parece e§ ,
tar formada de um conjuhto-de feudos, cada qual cuidando = de
seus interesses, falando muito, mas'fazendo-éouco pélo chama-
do bem ‘comum. Talvez a falta de visdo e de éompetencia expli-

.quem essa situagao.

O caso també&m nos chama atengao para

-a diversificagao,.como uma das estratégias usadas. Eles tive-
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ram de diversificar, dada a.indefinigao’do govérno. E _ comum _

nos momentos de crise a empresa diversificar.

O caso mostra, também a falta de vi-
sao de nossos adminiStradofes publicos, gue até o periodo da
crise,-naé davam a minima bola para o transporte ferroviario'
e na véspera‘de 1977, éihda’néo‘haviam se definido em relagdo
 ao setor.‘ |

]

Sente—sevque ha uma dificuldade muié
to grande em se pensar a longo.prazo; Talvez'pela falta de ha
bito ou pela prbpria estrutura das organizagSes, que consome

no dia a dia o tempo dos dirigentes.

Para ilustrar essa afirmativa basta
olharmos para os problemas de hoje, que na sua quase totalida
de sio fruto de falta de previsio, planejamento e de nEd‘eqﬁg

cionamento no tempo devido.

) ) A'fungﬁb do executivo no Brasil tem

que sofrer uma radical transformagdo. Ainda hd uma preocupa -

¢ao excessiva com o "como fazer" do que com "O que fazer". De

.trabalhar mais com o acessdrio do que com O essencial.
Gilmore (100) vé a fungao do executi
vo mudar de "adaptagao a mudangas no ambiente" para a de "Ad-
ministrar de acordo com o Plano Estratégico”.
-0 plénejamento estratégico proporéig
na a alta administragdo uma nova abordagem. Leva a uma profun

da mudanga de valores e praticas funcionais.

O progresso lucrativo passa a ser.. '
conduzido dentro de um outro escopo. Passa a ser fruto de de-
‘cisOes de longo prazo a o que & mais importante: a empresa

-
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passa a ser vista com relagdo ao todo.

'Forga a empresa, nao apenas a se ada
ptar, para "tomar parte em formar e tratar o ambiente, em dar

sentido e diregdo ao seu proprio crescimento". (100).

o) objetivo fundamental da empresa ,

~1logicamente é o crescimento. Vivemos em um mundo que cultiva'

todas as formas de crescimento. Ou cresce ou morre € o grito
de guerra. Mas um crescimento.voltado para a sobrevivéncia de

longo prazo.

Mintzberg (100) relaciona tres (3)
padroes de crescimeﬁto:> |

- Padrao "eﬁtrepéneurial", ,cdnsiste
no'proéesso de formulagéo éstratégica dbminédo pela. busca

"ativa de novas oportunidades e o poder da empresa centraliza

do nas mdos de uma {inica pessoa ou de um Gnico dono. = Apenas

- Padrao Adaptativo, fase em gque nao

hd objetivos claramente definidos. As solugdes sdao tomadas de
acordo com.os estimulos momentaneos do ambiente.

=_.Padrao Planejado, caracteriza o
Planejamento Estratégico. Orienta-se no sentido de uma anali-
se sistematica e global do mundo que envolve a empresa. Aqui

hd uma preocupagac da empresa se antecipar ao ambiente.

Parece que a FRESINBRA foi um exem-—

plo ilustrativo de um processo adaptativo, apesar de ter re -~

fletido algo referente ao padrao planejado.

Conforme afirmamos o processo estra-

tégico € composto de duas fases: a formagdao e a execugdo. -

Vo
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Abaixo na figura 2 damos uma visdo
grafica de um modelo simplificado do proceéso estratégico.
A seguir explicaremos suas partes

principais:



PROCESSO DE
ESTRATEGIA EM-

FIGURA - 2

PRESARIAL
FORMAGEO - B! OBJETIVOS : EXECUGEO
A
J
L - » ORGANIZAGAO _ :
AMBIENTE ~ RECURSOS IDEOLOGIA PLANOS E REC. CONTROLE
(VALORES) HUMANOS
é INTEGRAGAO
POSTURA ES

TRATEGICA




.86.

Nesse processo o ambiente & o fato ge
rador do inlClO de formagao do processo. Passou a epoca que a
empresa era.administpada:como um modélo fechado, dissociado do
meio em'que”éﬁua;éhSﬁéyldomo diz Peter Drucker (45) o sucesso
da eméresé encoﬁﬁfafsé fora dela.

~

#fé&icasos,_em gque a crise economica . '
forga a emprééa'auépfarféOr umé adminiétragéo mais voltada pa
ra dentro de si”mésméffO’City Bank, por eXemplo; coétuma alter
nar periédicamenté 6s seus presidentes em sua filial do Brasil.

Durante um certo pexlodo, o pre31dente € um homem de marketlng.

Em segulda é substltuldo por espe01allsta em custo.

VEssas mudangas, significam uma grande

81nton1a entre a referlda organlzagao bancaria e a economia
bras1le1ra, que ha mals de cem anos vem se debatendo com fases

ciclicas de 1nflagao,

Em qualquer.situagao, inclusive gquan

do administragao de empresas se volta para dentro,torna-se evi
dente as influencias ambientais nas estratégias e decisao da

empresa.

/

Quanto aos recursos, a empresa preci-
sa estar consciente e esclarecida no que diz respeito as suas
disponibilidades sejam de ordem material, financeira, economi-

ca e acima de tudo de recursos. humanos.

 §ﬁitas'estratégias‘e'planos foram de
bégﬁas a baixo pelo'fatovde n3o haver uma coerdncia entre os ob
jetivos quefgé'pretendia alcangar e os meios‘necéssérios para -
‘a sua implementaggo. A mas brilhante estratégia seja no - campo

empresarial ou até militar serd um desastre total se ndo ' con.
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tar com condigoes favoraveis.

As vezes a empresa deseja ganhar mer

cados e decide investir em promocao.

'Paralelamente, nao cuida de sua poli
‘tica sacarial e os efeitos da promogdao sdo anulados pelo mau

~ desempenho dos empregados.

E indispensavel, que a administracgao
se conscientize permanentemente de suas limitacgoes e pontos

positivos.

Os valores que predominam na alta ad
ministracdao da empresa ou seja, onde o poder esta concentrado
tem. uma influéncia inquestiondvel no estabelecimento das es =~

tratégias da empresa.

;0 mundo das percépgées € a0  mesmo
_;ﬁempo fonte e-limités do comportamento humano. O proceséo da
percepgao,condiciona significativamente o} COmportémento. -As
percepgoes atuam como condicionantes (causas) de comportamenf'
tos (efeitos). | o
’ Uma andlise mais prdfunda e sofisti—

cada desse pfocesso de condicionamento revelaré que as percep .
'g6es-(imagens,.configuraQGes do ser, descrigoes intefiores)‘,

sao por sua vez significativamente condicionadas pelas concep

oes -itérios valor, interpretacoes, oes &éticas).
oes {critéri de 1 t ret o) ticas)

Portanto, para explicar compor tamen-
tos, €& preciso identificar as concepgaes que os fundamentam .
A compreensao integral dos condicionamentos (causagoes) do

comportamento humano (efeito) érapresentadé simplificadamente

na figura 3 que se segue:
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PROCESSOS CONDICIO-
NANTES DO COMPORTA-
MENTO HUMANO

NORMATIVA
(VALORES)

" COGNITIVA
(CONHECIMENTO)

P

CONCEPCCOES

AFETIVA
(NECESSIDADE)

7

PERCEPCOES

W

COMPORTAMENTOS

(EFEITOS) ..

OBS.: ESSE GRAFICO AJUDA A COMPREE
SAO DE MUITAS DECISOES E PRZ

.TICAS GERENCIAIS.
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'As atitudes e os comportamentos repre
sentam expressoes manifestadas da composigcao integral, muito

mais ampla da personalidade.

A alteracdo de comportamentos, requer
modificagoes mais profundas dos condicionamentos desses compor
tamentos, reorganizacao de percepgoes e em dltima andlise re -

formulagao de valores.

A dimensao normativa . compreende valo-
res, atitudes, opgoes éticas, ideais, crengas, convicgoes, Os

'quais correspondem ao que se rotula de mentalidade.

A dimens3ao cognitiva, inclui as  no-
¢oes de conhecimento, competéncia técnica, aprendizagem e, por
confronto com a dimensdo normativa poderia ser rotulada como '

capacidade.

A dimensao afetiva ou do temperamento |
“abrange conceitos como: necessidades, interesses, motivacdes ,

anseios, aspiragSes, preferencias, sentimentos, desejos, impul

sos e orientacOes afetivas.

;7 o - '_» A intefagao entre essas.dimensSes,néo
dbédecé a uma relagéo.linear; mas um processo circular_ﬁ pélo_u
qual alteraéées de informagao (cognitivas) e, em ﬁl£iﬁé instan
cia de comportamentos. Eétas,;por sua vez, podem criar necessi
‘dades ou motivacgdes (afetivas) novas, que.influenciam as per -

cepgaes e, consequentemente 0s comportamentos.

Para melhor compreensao dessa figura

apresentamos abaixo um exemplo de concepgao de motivacgao.

CONDICIONANTE / CONCEPCAO: "O funcionirio &, em geral indolen-

te, preguigoso e interesselro.Para
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tirar dele o_melhor‘rendimento DEVE-SE controla-lo bem e'ofe-

recer-lhe a melhor :emﬁﬁéragéo'pdssivel" (122)

CONDICIONANTE / Pﬁkéﬁégﬁdz "Fulano tem produzido muito pouco,
sem diivida porque estd solto, sem
supervisao e nao tem motlvagao para trabalhar mais, pois ga -

N

nha mesmo que os outros (122)

EFEITO / COMPORTAMENTO: “Aﬁerta o fulano, cobra trabalho dele
‘(ou, como & que pbderemos suplemen -

tar o salario dele?)“ (122)

Observe—se que no exemplo citado, co
mo resultado da mlstura de valores, conhec1mentos e necess1da
des do 1nd1v1duo, ha uma Leorla ou concepgao condlclonante do

'comportamento dqg;nd1v1duo.

f‘Noutros'termos, concepgaes condicio-
.nam-percepQSes e essas condicionam comportamentos.

-

-7 - - Essa an&lise ncs leva a crer gue n3o
-ex1ste acaso em comportamento geren01a1 Todo ato tem funda -

mento numa teorla ou concepgao alnda gue esta l’ldO seja cons -

c1entlzada. T

A partir dessa compreenséo do-prdceg
ISOvde éondicionamento do comportamento:huméno, pode-se - afir-—
 mar qué a concepgao da administragao condicionard de maneira
significativa, as estratégias; normas,vprocessos, decisGes,lir

nhas de acao e comportamentos administrativos.

- A importincia que atribuimos ao as-
pecto ideoldgico e valorativo da alta administragao &€ a de
que uma concepgao diétorcida e superada de administracao tem

sido a raiz e a causa central de inGmeras inadequa¢des e desa

A
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certos.

No comego dessa monografia afirmamos,
- que o conceito estrategico eX1ge uma profunda mudancga de menta
vlidade nos atuais dlrigentes. Vale agora concluir que a altera
cao de,compor?amentos exigira uma profunda reformulacao de va-
lores.e.mudaﬁgéidéiéonégpgﬁes; Do contrario, a mudanga serd '
aparénte e supérficiéi;:ﬁ” h

Assim, tanto para'a formag5o estraté-
gica, como para sua éxecugéo devemos primeird desenvolver uma
‘concepgao adequada e 1ntegrada do que se entende modernamente'

por uma admlnlstragao estrateglca.

Segundo, anallsar as 1mpllcagoes des-
sa concepgao para formulagao dos papels e fungoes essenc1a1s !

de um dlrlgente de»alto nivel.
‘A administragdo evoluiu de uma visao
‘executdria para visdo decisdria e no momento evéluindo para

uma administracao estratégica.

Complementando ég-ideias sobre o modg
lo giﬁplifiéédo de'um pfécesSo estraﬁégico Vale acreséentar'al_
éuﬁé cbnceitos_a mais.

onse discutir o'pfobléma dé éstfaté}
_ gia empresarial é impoftante ter em menﬁe que & um processo e’
nao um ato isoiado, ou seja, composto de conjunto de ag6es ig'
terrelacionadés, que visam cpnsecugao de detérminados bbjéti -
vOSs. | | |
VDb ponto de visté'coﬁcéitual; d pro -
‘cesso estrateglco consiste na definic¢ao dos ObjethOS da empre

sa, a partir da analise do ambiente externo e das condlgoes in
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ternas da empresa, na identificagio; avaliagao e selegdo de
estratégias para sua concretizagao, na_implantagéo das estra
tégias escolhidas e no acompanhaﬁento dos resﬁltados decor -
rentes da implantagao do plano em fungao do$ objetivos pro -

postos.

0 modélo éprésentado,'sobre o qual’
estamos trabalhando,'apresenta uma visao simplificada do
processo, uma vez gue as efapas apresentadas n3o sao indepen
dentes e podem ocorrér simulténeaménte.-

Uma vez escolhidas as eStratégias !
( topicos.a serem estudados posteriormente ) @ necessario '
iniciar sua implantagao. | |

A.fim de definir um procedimento
operécional para implementar o plano estratégico escoihido é
 mhecessério decompor a estratégia em uma sequencia de planos
e programasirelativos;a divéfSés étividades,‘tais como, lap-
camentos de novos produtos, aquisigoes de empresas, desenvolv

vimento gerencial, etc. - ~

B
; As varias atividades necessirias a
implantagdo de estratégia escolhida devem ser especificadas'’

‘em termos de cada tipo de recurso necessdrio e nao apenas

monetariamente.

Convém salientar alguns fatores uti

lizados para efeito de avaliagd@o de estratégias, sdo eles:

-~ RECURSOS NECESSARIOS

. Capital

. Pessoal

. Equipamentos
. Instalacoes
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~ RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO

. Lucro Operacional

. Lucro por Acdo.

- FATORES MERCADOLOGICOS

. Participagao no Mercado
. Tamanho do Mercado
. Taxa de Crescimento

. Vida do Produto

 — OUTROS FATORES
. Ambiente Econdmico
. Impacto Tecnoldgico

. Situagdo Internacional

A implantacio do_pléno s6 séfé bem ég
.cedida’se o apoio-dos:ekecutivos; hos di?ersos niveié da empre
fsé'for obtido. Um méio de se conseguir a aéeitagéo do plano- é
'mediante a participagdo dos exedutivos em todos os niveis na '

definicao de objetivos e formulagao de planos a Curto’prézo;

_ Este sistema & mais demorado,pois exi
 ge . a arbitragem dos conflitos entre osvdbjetivos'departamen -
tais e a compatibilizagéoraeSSes objetivos com os definidos pe .

1la alta'administragao da empresa.

Outra poséibilidade consiste na defié
nicao dos objétivos de todas as unidades da empresa pela  sua
diretoria. Este método apesar de mais radpido tem o inconveniegv
‘te de ndo motivar muito os executivos no'sentidovda aceitagéo
dos objetivos. V

Qutro aspecto critico da etapa de im-



plantagao consiste na definiqéo de uma estrutura organizacio-
nal adequada. & fundamental uma correlagao entre a estrutura

organizacional e as exigenc1as estrategicas.

Outro componente importante do pro -
cesso € o desenvolvimento de medidas que permitam avaliar co-

mo. os’ ob]etivos estao sendo alcangados.

nDurante a fase de execugao, a pro-

pria validade do plano.prec1sa ser avallada. Uma falha em

atingir os objetivqs<pode decorrer da inadequagao do proprio'
»planb; | |

E recomendavel o desenvolv1mento .de

um 51stema de 1nforﬁagoes, que permlta avaliar perlodlcamente

o) desempenho da empresa em funcao das metas previstas. O sis-

tema de controlecsera aq;onado_por este tipo de 1nformagao;

'Recomenda—se também que a equipe de
vplanejamento estrateglco, faga uso. de questlonarlos que pos-
sam 1nvest1gar a maioria dos fatores que afetam as at1v1dades

da empresa e que, geralmente, estdao fora do seu controle.

o v Abaixo indicamos alguns tdpicos que

possam constituir o escopo do referido questionario:

1- andlise da econbmia nacional e in
ternacional: procuraf éspecificar
és'possiVeis‘tendéncias econdmi -
cas, nacionais e internacionais,
de um modo global, naS'vérias:ati
vidades em que a éﬁpfesa atua, os
efeitos das tenden01as sobre : as
atividades da empresa espec1f1can

do_cqm”maior.detalhe sobre custos
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e pregos dos produtos, lucros das em

- presas, ofertas de matérias primas e

o

kY

. nho da empresa e mais especialmente'’

‘componentes.

‘Situagcdo politica & investigar se o

-quadro politico do pais onde a empre

-ﬁé&fatua podera influenciar o desempe

‘os seus lucros. Nesse tdpico vale

considerar assuntos tais como: alte-

. ragoes fiscais, modificagoes sociais

SR : ;f‘l 3= Evolugéo tecnoldgica - examinar

4-

‘atividades sindicais, modificagdo na

kiegislagﬁo trabalhista, mudéngas ‘na

filosofia governamental em relacao a
empresa privada.
n

a

n

ambiéncia tecnolégica " no setor em
gue- a eméreéa.atua: levafnem conside
ragao as tendéqgiaé previsiveis .ho
1ongo'prazg. Verificar também se do
ponto de vista techolégico a4 a empre
sa competitiva.v o

Situagﬁo.competitiva - procurar veri
ficar a participagéo da empresa -nos
mercados em que»atua._identificar a
eficiéncié_dos éompetidores},inciusi.

‘ve a sua provavel rentabilidade.

Recomenda-se também a elaboragio  de

questionarios, para vérificagao.das condigoes internas da em-—

presa. Sugerimos alguns

tépicoS‘d serem:estudados:

B
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Situagao econdmico-financeira: ve
rificar os provaveis fluxbs e cai
xas dos proximos anos, fontes ge-
radoras de lucros (produtos, ser-
vigos, centros de custo), que brg
dutos dever3o ser lucrativos nos

proximos anos.

‘Andlise de vulnerabilidade: meio

de se reconhecer as fraque#as da
empresa. Agui devereﬁos investi -
gar a existéncia de alguma linha'
basica de_prqdufos Vulnerévéis,em-

virtude de modificagoes tecnolégi

' cas, aparecimentos ‘de substitutos

de outras espécies, modificagdes'’

de mercado. Verificar hiplOteses '

de estratégia de diversificagdo ,

se a empresa estd na dependéncia

‘de uma ‘Gnica fonte de fornecimen-

to de matéria prima e o "Know-how"
disponivel.

Perfil de competéncias: analisar
aspectos globais, cotejando resul
tados da empresa e empresas simi-

lares do mesmo ramo de atividade'

.e:de,tamanhb equivalente. Estabe-

lecer comparagao em termos de par
ticipacao no mercado, crescimento
nos lucros/vendas/pessoal empregg

do. Verificar o uso eficiente/ine



ficiente dos recursos da empresa, ca
pacidade gerencial, uso adequado/ina
dequédb de tecnicas administrativas.
.Verificar também o sucesso da empre-
. sa em termos de: diversificagao, lan
gamento de novos produtos, desenvol-
vimento dé novos_produtos, competi -
¢ao. Verificar também quais os pon-
tos fOﬁﬁesrda empresa no qgue diz res
peité’aiﬁfbéﬁgéo, markéting, distri-
buicao. Verificar também aspectos da
administfagﬁo,geralvda empresa, espe

cialmente as boas relagoes industriai
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2. ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

Muitos ja perceberam que estabelecen-
do uma estrategia correta, a empresa sera bem sucedida. Mesmo
quando acontecem certos erros taticos. Tese defendida pelo GAL.

WOOD, Ex-Estrateglsta da SEARS. (93)

"0 Vice—presidente de uma grande corpo
ragao concedéﬁdo’ﬁmé‘entrevista a uma'revista especializada sg
-bre a crlse economlca tao propalada para 1977 declarou: " As
dlflculdades con}unturals da economia nao devem alterar a es -
trategla global de.umavempresa4 A fllOSOfla de planejamento de
ve ter sempre como.objetlvo um prazo longo, tanto em tempo dl-
Vflcels quanto em perlOdOS mais generosos. A mlnha empresa, por
exemplo tomara mgd;das tatlcas-para enfrentar os proolemas con
~ . Jjunturais previéfdéb(comb por,exemplo, fedﬁgéo nos custos de

. produgao e-adiaﬁentO»de~dé£e?minédosvéléﬁqs de éxpansao e/ou !
diversificagao), ﬁas que de nenhuma forma éséé medidas'afeta -
rao a estratégia global da empresa";'(1263

;

Como podemos.verificéf, o'processo es’
tratégico.se Volta.fundaméntélmente:para 0 alcance de-objeti.-v
vos de”longorprazo, enquanto que as metas titicas, decorrentes
V )

das estratégicas funcionais podem ser alteradas ao longo do

tempo de acdrdo com as oscilagdes da conjuntura.

Trataremos agora, de maneira bastante

- suscinta, das estrateglas func1onals de alguns setores basicos

_da empresa.

‘Antes, porém conveniente que se diga
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que o ideal numa administragao estratégica seria uma permanen
te sintonia entre os objetivos de longo prazo com as metas se

toriais.

Em virtude da propria formagao do au
tor, dessa monografia, daremos mais enfase a area de recursos,
além de considerarmos prioritdria na implementagdo do proces-

so estratégico.

ESTRATEGIA FINANCEIRA

Ao setor financeiro da empresa compe

te, nao somente a obtengao de recursos como também as deci ~.

soes de utilizacado desses recursos. O administrador financei-

ro, nao age isoladamente, mas em conjunto com os executivos '

responsdveis pelas demais areas. T

Um dos objeéiVos basicos da ativida-
ugde désserexecutivo & o de procurar maximizar a riqueza dos
acioniétas”da'empresé;_cdnsiderédas, & claro, as restfigSes '
internas e exterﬁas limitantes de sua liberdade de acao. Na
-bﬁsca desse objetivo ele est3, conétantéﬁenﬁé avaliando as

vantagens monetarias de usos alternativos de fundos, assim co

mo procurando obter tais fundos a custo minimo.

Aoé objetivos definidos para a empre-
sa iréd condicionar as decisoes estratégicas a serem tomadas
pelo setor finénceiro. |

A ex§eriéncia revela que o adminis -
trador fihgnceiro atua nas seguintes areas de decisbes estra-
tégicas: -decisao de inveétimento; decisao de financiamento;
distribuicdo de dividendos; - que devem ser tomadas em fungdo.
dos ‘objetivos da empresa.

\ .
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Cabe também como deéiséo estratégica
dessa area, a formulagao de planos financeiros, que visa asse
gﬁrar 6 equilibrio no longo prazo, aa estrutura financeira da
empresa, a manutengao do montante necessario de cépital de gi
ro, e sua expansao através da retengao de lucros, do financia

mento externo ou da subscrigao de capital.

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

Os recursos'humanos:tém.uma.partiéi—
pagao decisiva na consecugao dos objetivos da empresa} E ilu-
sério a diregéo empresa:ial tragar um plano estrétégico._ se
nao édntar com o envolvimento‘e a contribuigéo do éfetivo de .
pessoal, ?rincipalmente aéwéﬁéziéé, .

.Q planejémento eétratégico visa adml_,
‘ nistrar, a iongo prazo, o processo luQrativo da empresa, .néo
- s0 através do maior‘retorno da taxa de investimento, mas_fam-'
‘bém pela maio:_participagéq_do‘ﬁerbado, - o B

0 trabalhador, por sua vez, tem tam—
bém seus objetivos, representados por néééséidadés materiais’
e péicdlégicas; A sua ades3o 3 organizac3o e aos objetivos es
£raté§icos sera uma decorréncia da capacidade da empresa em

atender as suas hnecessidades acima mencionadas.

Caéo contririo, o conflito entre o
capital e o trabalho se tornarS cada vez Maibr e a empresa‘di
ficilmente cdnseguiré implementar os seus planos. -

‘Portahto;.o ObjetiVo real ae uma em=
presa deve‘ser_o fesultadé de um processo em que interagem os:
objetivos dos trabalhadores, dé'empresa e de suas unidades ad

‘ministrativas.
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»Paralmelhor compreensao desse tdpico
- merece ser feito um pequeno retrospgcto das relagoes entre os
individuos e as organizagdes. As mudangas nas teiagGes.traba-
lhistas témbsido grandes. A compreensao desse processo & fun-

damenfal.

AN

'0s classicos consideravam o trabalha
dor como uma varidvel econdmica. Para eles "O homem & um ser
eminentemente racional e que ao tomar uma decisao conhece to-
dos os cursos de agao disponivel bem como as'consequenciaé da
0pcao por qualquer um deles. Pode, assim,'escolher sempre a
melhor'alternativa‘e'maximiZarros resultados de sua decisao .
Seguﬁdo essa escola, fé—lo:emﬂtermos de lucro, sendo, portan-
to, os valores do homem dito, previamente, como econdmicos" .
(110) .

Desta forma, o saldrio seria a tnica

‘e melhor alternativa de identificacao dos objetivos indivi -

‘duais com os da empresa.

A Escola Classica sofreu muitas cri-
ticas. Uma delas-a do "Homo Economicus™ (110) foi bastante ‘'
combatida.

Na verdade, a pessoa humana € muito
mais complexa, para as suas motivagoes se restringirem exclu-

sivamente aos incentivos monetarios.

Mais tarde, os psicdlogos e os socio
logos mostraram que varios outros aspectos, além doAisalério,
exercem influencia cénsiderével nos objetivos individuais da
forca de trabalho. Assim, um novo enfoque surge no relaciona-_

mento individuo X organizagao.

APTRLTR TLINN 11143 L1 RN

¥
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E fundamental Que na eiaborag&o das
politicas, estratéglas e programas de recursos humanos, os
formuladqres levem em consideraggo os fatores, que determi -~
‘nam a mutua integragao entre individuo e organizacgao. Ambas
as partes tém que "ceder um pouquinho" para alcangar = seus

objetivos.

Claro que_é integragao nao alcanga
a perfeigao, porém, € possivel se conseguir sustentar um re-
lacionamento satiéfatério entrefbé?gmpregados e a organiza -
¢ao desde que certas éoncessGes sejaﬁ feitas.

Os fatores motivacionais de fixagao
do hbmém na organizagao variam de'acérdo com as necessidédes,~
meio ambiente, natureza do negdcio e a propria per;onalidade
do individuo. E comum se encontrar éxecutivos, permanecendo’
_numa empresa, as vezeé‘afé com © salério inﬁerior,pelo fato

- de estar motivado por outras razdes subjetivas.

O problema de integragao entre o in
dividuo ‘e a organizagao nao & novo. H3 centenas de anos pen-
sadores como: Saint Simon, Augusto Comte, Weber, Elton Mayo'

e Bakke tém se preocupado sobre o assunto.

_A"diregéo da empresa precisa aten -
tér para 6 faﬁq de que o seu planejamento estratégico s6 evo
luira dq pépel para a pratica quaﬁdo 0os seus planos se‘trang'
formarem em resultados. E para isso, precisa contar com a

cooperacgao da forca de trabalho.

A acao & o principio de tudo. Nada

importante acontece, enquanto nao hi alguém que queira agir.

s . Transformar, portanto os planos  em
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agao, implica na concessao de incentivos para que o homem se

torne motivado em agir.

Saul Gellerman' (65) em séu livro "Mo
tiVangle'Prédﬁtividade" diz "que todos os homens possuem ob-
jetivos que‘influem na sua maneira de'trabalhar; e essa é a
.razéo.da grande quantidade de pesquiéas realizadas por cien -
'tistas a respeito dos motivos qué influem no trabalho das pés
soas. Tais pesquisas tém motivagao”prépria: tiveram inicio '
com a onda de humanitérismo, queuafingiu a industria no  fim
de 1920,'aumentou apés a 2a. Guerra Mﬁndial-imphlsionada pelo
interesse em maior produtividade'e} mais recentemehte, o as -
sunto atraiu estudiosos que consideram emprésas e 6rganiza -

coes algo merecedor de exame especial e aprofundado".

Estudos recentes sobre a motivagao '
no trabalho identificam o ambiente e a prdpria personalidade,

‘como fatores determinantes da produtividade da m3o de obra.

Agora faremos um peqdeno resumo  das.
idéias existentes na literatura sobre a motivagao no trabalho.
0 ijetivo desse resumo & deixar claro a iﬁporténgia de - se
consid;rar o fator humano nos processos de estratégia empreég
rial, e a necessidadé de éémcompreender suas necessidades ba-
sicas.

~ Os primeirbs'estudos sobre o relacio
namento do homem com © séu trabalho comegarém>em termos mais

‘praticos nesse século. Isso, nao invalida trabalhos notaveis'

de outros pensadores em épocas mais recuadas. .

Elton Mayo, (110) realizou no perio-

do de 1927 a 1932 na fabrica Hawthorne de Westefn'Electric !
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Company de Chicago uma série de experiencias.

Seus estudos concluiram que, 0s ope
rarios tendem a congregar-—-se em grupos informais, com o fim
de preencher um~vécuo em suas vidas, "resultante de uma ne-
cessidade basica de cobperagao e camaradagem, da qual a mo -

derna organizagao industrial n3o tomava conhecimento" (65).

Seus estudos vieram consolidar a Es
cola das RelagOes Humanas e em linhas gerais apresentaram as

seguintes conclusoes:

a- o trabalho-é uma atividade gru-
pal;
b- o mundo social do adulto & prima
riamente padronizado em relagao'
a sua atividade no trabalho;

c- a neces51dade de 1econhec1mento
- o . o ‘e_seguranga e o senso de perten—;
cer a algo mais importante na determinagéo do moral do traba
lhador e da produtividade, que as condlgoes fisicas sobre as

quals trabalham,

d- uma reclamagao, nao € necessaria

mente o enunciado de um fato, co

mumente & um sintoma de disturbio relacionado com o "status"

do individuo;

e- o trabalhador & uma pessoa cujas

o | atitudes e eficiéncia sdo condi-

_cionadas pelas demandas sociais tanto dentro como fora da fa
bricé; |

f- grupos informais dentro da fabri
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ca exercem grande controle sobre

os habitos no trabalho e a atitude do trabalhador individual;

g- a cblaboragéo giupal nao ocorre

por acidente, mas, ao contrario,

deve ser planejada e desenﬁolvida. Se tal colaboragéo‘for al
cangada, as relagdes no trabalho podem chegar a uma = coesdo"
que resista'aos efeitos do desmembramento de uma sociedade v

em adaptagao. (110)

As pesquisas de Mayo geraram uma sé&
rie de notdveis estudos iniciados logo apds a 2a. Guerra Mun

dial, cbmegando pelos estudos da Michigan.

Esses estudos se voltaram.para as
reagoes e o comportamento dos supervisores de primeira linha

e sua influéncia na produtividade dos subordinados.

A cépclus&o geral & que o modo  de
 agir ﬂo sﬁpervisor_e suaS‘idéié;fa réspeitO'da fungao - que
exerce apreéentam uma rglagéo bastante uniforme_éém a produ-
.tiﬁidade da sua equipe, nao restando a menor diivida de que a
‘manéipa-de,supervisidnar tem declarada infludncia sobre  a

produtividade do operario.

‘No campo da motivagao no trabalho '
merece algum comentirio as experiéncias realizadas por Frede
‘xrick Herzberg. (65)

Esse investigador e sua . equipe esta

beleceram diferenga entre o que chamaram de motivagao e o

‘que classificaram de fatores saudaveis. Para eles:

" 0 elemento motivador & a influén-

‘cia que sempre tem como resultado um estado de euforia ou au

Ve
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mento de esforgos. Os fatores saudaveis nao produzem qualquer
melhbria na disposigé@ﬁdéEindividuo, servem épenasvpara evi-
tar queda do mdraifbﬁﬁda-eficiéncia, ou séja .pré~requisitos'
da verdadelra motlvagao, mals sem capacidade propria de moti-
var, p01s apenas estabelecem uma base de ap01o do moral que*
evita o surglmento de grave lnsatlsfagao ou reducgao da produ-
t1v1dade, pos51b111tanté a agao das 1nfluenc1as motivadoras.

Todavia, a 1mpoxtapc;a-ma;or dos fatores saudiveis estd no fa
to de nada faZerem paré aumentar o desejo do-homem‘de execu-

‘tar bem sua tarefa;";(65)

Herzberg (65) clas51f1cou 0os ‘incen -

tivos-no trabalho de: saudavels e hlglenlcos.
Por 1ncent1vos saudavels, citou a 1i
berdade de ter 1n1c1at1va e engenh051dade, fazer experlen01as

e solucionar a seu;modo Qs problemas do trabalho. O ‘controle

“do proprio servigo, e nao as recompensas materiais, a  causa

‘motivadora. - C -

Como exemplo de. fator higi€nico ele
citou o salirio. Com esse incentivo, o trabalhador nao fica

/

aborrecido, mas necessariamente nao se torna motivado.

Merece reglstro, também, os éétudoé
do grupo de Harvard llberado por Abraham Zaleznik (65) Esse
grupo, em suas 1nvestlgagoes verificou que " Embora multos te
nham desejo de desenvolver-se e progredir, essa:aspiragao tem
maiores probabllldades de serem frustadas do que as aﬁbigGés
dos prof1s51ona1s especiallzados. Dev1do em parte a essa frus
tagao, o individuo adquire mentalidade pessimista ou perde to

do o interesse, o que representa um obstaculo sériOAao‘seufdg
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senvolvimento e a sua eficiéncia no trabalho ".(65)

nFicou'também evidente em seus estudoé,
que os opefﬁrios-éé.é;ﬁtiam mais motivédos enm ser membro  do
grupo "1egal" que consideravam uma recompensa muito mais va -
llosa do que as oferecidas pela. empresa. A aceitagao pelo gru-

po. era uma motlvagao otima.‘~

‘No‘que tange aos incentivos monetda -
rios ex1stem multas controver51as a respelto. HOje porem, ja
ha um relatlvo consenso de que o dinheiro e fator preponderan-
‘te nos niveiS;mais-baixos;

 Muitos dirigentes ainda continuam con
vencidos de que -motivagdo & sindnimo de dinheiro.

" "William H. White (65) da Universidade
de Cornell e seuS'colaboradores passaram meses trabalhando co-
mo operarlos. Suas experlen01as serviram de base para uma das

- mais- complexas andlises ja reallzadas a respelto da 1nfluenc1a

do dinheiro nas atitudes do operario.

Gellerman, comentando os resultados
das pesqulsas de White afirma: " Nao hd ddvida gque o dinheiro" -

fproduz grande efeito ‘nas 1de1as e no comportamento do operario

© mas nao tao grande nem tao forte quanto a gerenc1a muitas ve-

zes supoe. Na verdade, os 1ncent1vos flnancelros rapldamente '
se enleiam com numerosas outras motivacgoes que pouco ou- nada
tem a ver com o dinheiro, de modo que identificar o real eféi-A
to deste nao é mais facil do que distihguir um OVo na'bmeiete.
o] dinheiro’é’ébenas’uﬁa das.mﬁitas préocupagSes ékistentes na
'mente do operarlo, razao dele nao considera-lo: puramente em

termos de vantagens ou desvantagens econom1cas_".-(65)
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A_organizagao também exerce uma in -
fluéncia consideravel na motivagao da forga de trabalho. Afi-
nal de contas, o individuo passa a maior parte de sua Qida' '
dentro das.organizagaes e tem o seu desenvolvimento e aesempg

nho condicionados por ela.

As restrigOes impostas aos emprega -
dos pelas estruturas empresariais, com o fim de garantir a or
dem e a eficiéncia, parecem criar resisténcias que acabam a-

trapalhando o funcionamento da organizagao.

. : - - Chris Argyris constata que, atualmen
te_"hé uma tendénciaAdemasiadamente frequente péra a organizg
ggo adotar poiiticas frontélmehteféolidentes com a maneiia na
tural do iﬁdividuq>progfedir. Como Se.trata de uma agdo unila
‘teral, o resultadb é'uma frustacao geral. A méiofiavdas orga-
nizagdes, especialmente nos escaldes mais béixos,'séo estrutu
radas como que para ﬁomens como uma nogao muito infantil - da
vida: deixam muita podéa méréem péra o individuo juigaf; para
agir com tato ou para adaptar-sé‘as_regras de acordd»coﬁ . as
circunstéﬁcias. Esperam que a maioria dos empregados ndo faga
mais dévque cumpfir obeaientémente as ordens, deixahdo o tra-

balho de pensar ao contra-mestre cuja capacidade de fazé-lo &

~constante alvo de discussao entre seus subordinados". (11)

Nas relac¢oes individuo X-organiiagao
sente-se um tratﬁmento muito inadequado COﬁ o efetivo de pes-
soal. Parece que os adultos sdo obrigaddsva passar sua jorna-
da de trabalho sem o direito de usar aAcébegé como éé fossem

criangas grandes.

Parece que as organizacgoes  estao.



.108.

prestes a entrar em crise, pelo fato de nao estarem realmente

estruturadas para acolher o trabalhador.

Percebe~se inclusive uma certa incoe
réncia com um dos postulados basicos do planejamehto estraté-
gico que é o crescimento empresariél. Enquanto as organizagoes
estao estruturadas para pessoas imaturas‘é precisamente com o
trabalhador bem desenvolvido quéva édministragao deve cbntér
‘para obter a criatividade e a sofisticagao sobre as quais se

baseia o desenvolvimento econdmico.

Unm dos pontos de partida de Argyris
(11) & a dicotomia existente entre a selecdao e a administra -

cdo do pessoal.

No pfocésso seletivo, o individuo em
geral se apresenta, em mﬁitos casos fisicamente maduro e emo-
“éionalmente sadio. Acontece qﬁe ao inéressar na organizagao ’
ele torna-se passiVo em virtude das condigdes estruturais e
do eétilo de chefia que lhe séoireéervados;'ﬁ 6 que o au£or
chama de lideranca impositiva, isto &, um tipo de super?iséo‘
adotado pelas chefias, que tomam qﬁase toaas as decisoes exi-

gidas pelas atividades, reservando-se aos subordinados apenas

a tarefa de obediéencia.

; A estrutura da ofgaﬁizagéo, lideran-
ca impoéiﬁivé e controles administrativos sdo partes do siste
ma nervoso da maioria das.adminiétragaes empresariais. Obvio
que sob esse esqueleto tradicional a motivagao seja a  menor

possivel. o ' ' .

Em capitulos sub-sequentes teremos a

oportunidade de voltar a tratar o assunto quando abordarmos a
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relagao entre a estratégia, a estrutura e o "management" da

empresa.

Agora, trataremos das id&ias de Dou
glas McGregdr‘(ldi) Ele 1dent1f1cou numerosas polltlcas ad-~-
mlnlstratlvas, que contrarlam a natureza humana. Suas idé&ias

sobre motlvagao, cla551f1cou de "Teoria X" e "Teoria Y".

;%Em;rélagao a "Teoria X", existem
trés premissas fuhdéﬁeﬁfa&s:buma €& que as pessoas, simples -
mente nao gosﬁam‘de #rabalhar; a segunda & que;alguém tem
‘de ficar "chluma bengq;a,suspensa", pronta paré bater na ca
béga dos operaribs,zé‘fim'deAfazé-los traﬁalhar e a terceira
é que- o ser mortal comum prefere que lhe digam o gue " fazer

para nao ter de pensar.-

Essa concepgao tradicional da - a
idéia de que o muhdo estd cheio de servicais e, para dirigir

“seu trabalho, hd necessidade de vigiladncia e supervisdo cer-

‘rada. _ w - ' -
McGregor (101) afirma que essas su-
posi¢Oes, embora completamente obsoleta, continua ter ampla
) » _
influéncia nas organizagOes. Basta se manusear a literatura'
administrativa para se verificar principios de organizacao '

dao enfase a contrdles centralizadds.
McGregor (101) declara ainda que:

" Nas suas. concepgoes bisicas sobre
a admlnlstragao de recursos humanos, a geréncia parece ter
chegado a conclusao de que o0 ser humano mediano deixou defi-

nitivamente de se desenvolver ao atingir a adolescéncia. A

" Teoria X " & baseada no denominador comum humano de valor'
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menos: o "servente" de fabrica de antigamente".

'A "Teoria Y" negé-em primeiro lugar-
que o homem detesta o trabalho. Também para.essa teoria, embo
ra os métodos autoritarios poésam obter a execugéo do servigo,
nao sao os unicos; ninguém €& obrigado a segui~los nem a sﬁpog
tar suas indesejaveis éonsequencias} Em circunsténcias-favoré
‘veis os empregados nao fogem as éuas responsabilidades. Pelo

contrario, procuram assumi-las.

Como se pode verificar as idéias de
McGregor constituem quase que uma filosofia administrativa .
Trata-se realmente de um problema de concepgao e percepgao '

que a administragdo tem sobre o trabalho humano.

0 objetivo da "teoria y" por exemplo
é obter uma completa conjugacdo das metas da organizagdo e
‘dos individuos. E, nao, que os interesses de uma parte se su-

bordinem acs de outra.

De acdrdo com McGregor.(ldl) "0 .con-
tfato entre o. empregador e o empregado da organizagao tradi -
Acioha% £ a.submissao ao contrdle por outros, em troca de di -
nheiro e outras recompensas. Como essa combinagdo & contraria
‘a0 temperamento de muitos individuos, prepara o terreno para

conflitos e resulta no desaproveitamento das possibilidades '

tanto dos empregados como da empresa'.

De acordo com a "teoria Y" a funcgao

gerencial sofre uma profunda reformulagéo. Cada chefe deve

-ajudar seus subordinados ao alcangar os objetivos comuns pe-

los meios que estes escolherem.

c A motivagao nao & produzida exclusi—
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vamente pelo meio. Portanto, vamos discorrer agora sobre algu
mas teorias clidssicas de motivagdo, que se voltam para os fa-

tores individuais}f’

' Freud foi o primeiro a chamar‘a aten
¢3o para a impOrﬁénéié davmotivagéo._Pafa ele as pessoas nor4
malmente, nao tem conhe01menfo de tudo que desejam. Frequente
mente sao 1nf1uen01adas por fatores tao 1nt1mos gue nao conse

guem perceber. .

Frizou-se a importancia das primei -
'ras experlen01as do 1nd1v1duo na formacao de sua personallda—-

de adulta.

. Aftkogeif White‘verificou que a .teoria
v.concebida pbr‘Eﬁéud?é'baétanfevsimpleé para explicar todos os

aspectos do édﬁég#témentq humano. Segundo ele, o individuo &
mais do»qUe apenéséum portadéride‘instintOS;-E tamb&m  muito

 observador e capaz de moldar o seu meio..

Para White, (65) "Uma das principais °
molas da motivagado humana & o interesse ‘em saber como o mundo
é feito e em aprender a obter dele o que sequer". White deno-

mina esse desejo de "Motivacao de competéncia"

Nas pessoas adultas, a dnsia de ser
competente pode manifestar-se na vontade de conhecer e domi -

nar a sua fungao e progredir profissionalmente.

Nesse aspecto, Gellerman (65) se ma-
‘nifesta dizendo “Que o trabalho pode cohstitdir uma dés pbu -
cas arenaswéaé”ainda restam para. um homem apliéaf‘sﬁas apti-
~ does contra condigSes_ambienﬁes,.em uma disputa que nab séja

'_absurdamente facil nem tao dificil que lhe seja imprSivel'
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vencer. Quando existe oportunidade desse desafio ser enfren-

‘tado, o individuo pode por em jdgo sua motivagdo para mos-

trar competéncia e.obter ampla satisfagao, porém, quando is-
SO0 nao é possivel} como acontece éom trabalhos excessivamen—
te rofineiros ou fiscalizados com figor,'uma>grande- ambigéo
de mostrar a cbmpeténéia s6 pode resultar em frustacao, en -

quanto uma fraca motivacao desse tipo apenas resignacao e

sentimento de dependéncia. O desejo_de provar capacidade de-

ve'ter um'papel imporﬁante na obtengao_de sucesso no - traba-
lho, especialmente nos casos em qué}'para o individuo = ter
éxito, & indispensdvel que tenha ésbirito de iniciativa e
capacidade para inoﬁar“. (65) |

Para Stanléy Schachter deve-se a

teoria de motivagéo baseada em espirito associative, cuja es

séncia & o desejo intenso que o individuo tem de convivéncia

social. Isto &, o desejo de estar em companhia de outros in-

‘dependentemente de qualquer outro beneficio, além da satisfa

David C., Mcclelland (65) deséobriu

.

que o desejo de realizar-se tinha um forte efeito na . vida

real das pessoas.

para ele " A maioria € capaz de de-
dicar—sé com mais afiﬁco ao trabalho,. caso seja desafiada a
obter maiores resultados,_ou_se‘alguém'apresentar—lhe uma ra
Zao plaUéivel pafa que se esforcem. Alids quando desafiado,o
individuo interessado em realizar-se pode superar todos os

demais em zélo para melhorar suas situagao ". (65)

A equipe de Mcclelland descobriu

~ uma conecgao entre o otimismo e a ambigao de realizar-se.

o
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A finalidade em.discorrer sobre essas
diversas teorias de motlvagao, ‘foil alertar para o fato de que
a administracao empresarlal precisa conhecer a dlmensao humana
no trabalho é:seus.incentivos, para que possa melhor gerenciar

a mao de obra, envolvendo-a nos processos estratégicos.

“

- ~Efsa preocupagdo se justifica pelo fa
to de que,‘aé;préticas7dé'relagSes industriais no Brasil ainda
estio bastante atrazadas..

A preocupacgao tem sido .com as rotinas
‘trabalhistas e,quaée nada com aspectos comportamentais. Por is

so, & comum'a=empre3a realiZar planos pompbsos e nao contar '

- com a.cooperagao dos empregados por desconhecer os fatores mo-
’tlvac1onals ba51cos.:.f ) |

Conhec1dos em linhas gerais os fato -
‘res que determlnam-o comportamento do 1nd1v1duo no trabalho ca
“be a diregao daiempresa estabelecer pq;lﬁicas de pessoal, con-
L

‘dizente com os objetivos estratégicos, para serem traduzidas

em termos de programas pela geréncia de recursos humanos.

, Para isso ocorrer, mormente em termos
Y . . . ’ . B
de Brasil devera haver profundas modificagdes nas concepgoes e
percepgoes tradicionais do setor de pessoal. Este devera se

preocupar também com o estabelecimento de suas metas como.sub—_

produtos dos objetivos gerais da empresa.

Acreditamos que tenha chegado O momen
to da Admlnlstragao de Recursos Humanos se voltar mals para ©
enfoque economico, tratando tambem de estrateglas e tatlcas pa

ra o melhor uso do trabalhador como fator de produgao.:

A Administracao de Pessoa1 m0de;na;d§
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ve se inserir na abordagem da Administracao por Objetivos, tra
gando'também as suas mgtéé, para que possa assumir um lugar
mais destacado nasfdécis6es empresariais.

As mudangas qualitativas e quantitati
vas, que estao se érocessando no campo dos recursos humanos ,
sao de tal modo 1mportantes, que sua admlnistragao nao pode
continuar ap01ada em re5postas 1mprov1sadas ante a pressao dos.

fatos, como vem-ocorrendd.habitualmente.

E - comum obsefvar ouﬁros setores da
'empresa, planejando, tragando objetlvos, elaborando progetos-,
conqulstando mercados. Enquanto os responsavels pelos recursos
humanos tém atuado apenas como seguldores de planos, nao como
seus agentes ou’ part1c1pantes do processo admlnlstratlvo da em
presa. i |
.Dessé;maneira,io blanejamento de pes-

"soal, a formulagdo de politica salarial, a administracio de be

'neficioé, pbliticas e programas de désenvblvimento de pessoal
multas vezes flcam confladas a setores 1ndependentes, agindo
cada qual por sua proprla conta com pouqu1551ma ou " nenhuma
.coordégagao entre as unidades.superiores. Nota-se, inclusive ,f
uma inobservéncia clara da qnidade devéomando) gue nb_bom sen-v

tido da palavra & um principio salutar na implémenﬁagéo do pla’

nejamento estratégico.

O descompasso existénté entre a admi-
nistragio de recursos humanos com os outros setores da empresa
pqde ser explicado, dentre inUmeras céusés, pela céncepgéé des
torcida do que seja recursos humanos e em conseguencia‘ dessa

‘distorgao pelo uso inadequado de praticas e instrumentos fde
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trabalho.

Enquanto isso, estamos convencidos de
gue independentemente de quanto um plano estratégico & bem fei
to e do quanto as condigOes sao favoraveis, sua execugao pode-
rd ser um fracasso se o planejamento e administrag¢do de recur-

sos humanos nao forem feitos eficazmente.

Um dado fundamental na insergao da
area de recursos humanos no processo estratégico & considerar'
o homem como um investimento e nao como fonte de despesa e de

custo. -

Tal conéideragao permite a transferén
Cia,'paré a éfea de recursos humanos de todo a abundante ins. -
trumental utilizadé no planejamento.ir | )
Justifiéa—éevessa abordagem, porque.'
“hoje em dia poucas pessoas se atrevefiam a negar que O sucesso
_ﬂe»uma‘empresa depende em mﬁifg-de seu pessoal técniép é_gereg

cial.

Se a decisao de contratar cada indivi
duo & tratada como um projeto de investimento, gque admite va-
"rias alternativas possiveis & procedente concluir que a quan -

tia envolvida & de considerdvel magnitude.

Esse enfoque modifica, substancialmen
‘te, a orientacgdo tradicional da administracac de pessoal e par
ticularmente a fungao de planejamento estratégico dos recursos

humanos, ao passar a tratid-los como um processo continuo.

. Sob esse enfoque podemos comegar a
considerar que os investimentos em pessoal admitem varias op-
¢Oés: contratar empregados novos ou manter os existentes. Tal
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enfoque permitira também a preocupa¢ao com custos e rendimento:
de'pessoal,'preocupaQSes com o "turn-over", com a qualidade e

custo de recrutamento e selegao.

O tratamento estratégico na area de
recursos humanos também envolve fatores internos e externos ,

principalmente aqneleé ligados ao ambiente externo.

Na verdade, o ambiente que envolve a
empresa tem um ritmd de mudanga também bastante acelerado no
que diz respeito ao fator humano,'como exemplo temos a eleva -
cao do nivel de v1da da populagao, o aparecimento gradatlvo da
classe média como poder emergente, a melhorla do n1ve1 educa -

01onal flutuagoes do mercado de trabalho, etc.,

Nesse sentldo qualquer esforgo de pla
nejamento nessa area, que n3o estiver ap01ado no entendlmento'
‘claro e objetivoAdessasAconsideraQSes, provavelmente estara fa

dado ao fracasso. _ LT

Na integragao dos recursos humanos ao
processo estratégico da empresa devemos “levar em consideragao'

uma apordagem iﬁtegradg dO'problema de pessoal.

O gerente da drea deve levar em C6ﬁsi
'deragéo os\seus programas,'éomo resposﬁa aos plénoé da empresa.
Seubpapel-bésico nao deve se limitar apenas as anotagSes»e fe—
gistros tradicionais, mas acima de tudo, um trabalho de apdio-

~as demais chefias no melhor uso das suas equipes de trabalho.

Dentro dessa abordagem integrada, de-
ve levar eﬁ considéragéo a ihterdependéncia-entre todas as fun

¢oes de pessoal, desde do recrutamento até o desligamento.

'De nada adianta recrutar bem o traba-
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lhador e até mesmo seleciond-lo se a empresa nao desenvolve
outros procedimentos de pessoal que possam fazer a fixacgao'

e o desenvolvimento do homem no trabalho.

Finalizando, ﬁo planejamento de re
cursos humanos conveniente se atentar para o uso de modeélos.
Estes, pelo menos em paises desenvolvidos constituem técni~
ca cada vez méis frequente e seus resultados, por outro la-

do, cada vez melhores.

Na irea especifica de planejamento
de recursos humanos, oOs modélos desenVolvidds se baseiam na
vconcepgao de que o planejamento deve abordar a totalldade !
da trajetorla do individuo dentro da empresa, v1sta como
- um proceséo continuo. A tendéncia e con51derar os cargos !
ex1stentes»como pegas devum.grande tgbulelro»de xadrez,atfg

vés de cujas casas movimentam-se as pessoas. Esta movimenta

- gao deve ser pianejada de tal maneira que cada passo & rela

cionadc com os demais.

No que tangéva“administfagéo sala-
 ria1, o0 ponto mais delicadd no relaEionaméﬁto com emprega -
dos o/planejador deve se voltar para a fixagao de salarlo a
dequado, em fungao do mercado de trabalho, da estrutura sa?v
larial, do desempenho, das flutuagoes do custo de vida e de-

todas as demais variaveis, que influenciam o prego do traba

_lho.-

Quanto ao recrutamento e selagao '
ele deve se preocupar com o suprimento de recursos humanos'
a empresa, compatibilizando-os em termos qualitativos e

quantitativos, com as necessidades da organizagéo, dentro ' -
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de um sistema de administragao de recursos humanos. Outros -
exemplos poderiam ser citados envolvendo as demais fung¢oes da

empresa.

Atualmente, ouve-se muita coisa  a
respeito do movimento de participagao do trabalhador, que vem
ganhando terreno na Europa e mais recentemente nos Estados U-

nidos.

Esse movimento baseia-se na premissa
de que o poder econdmico, tende a se concentrar cada vez mais

nas maos dos empregadores.

Portanto, sente-se a necessidade de
providéncias, que determinem essa participagdo, a fim de res-
‘taurar a dignidade do trabalho e dar aos empregados voz na mo -

delagem da Cia. para a qual trabalham.

Por volta de 1925, a busca competiti
" va da eficiéncia levou a divisdo do trabalho em operagdes es-—
pecializadas,Afrequentementé rotinizadas, repetitivas, aborre

cidas. ' ; . B

;7 R Os operarios estavam sendo degrada -

dos a condigao de robds. .
O primitivo processo de simplifica -
¢ao e mecanizagao do trabalho jamais cessou. E uma caracteris

tica do capitalismo que Schumpeter denominou de o processo’

"

de destruigao criativa ".

. A partir de 1900, a'transformagao do
trabalho ocorreu de modo muito rapido.

Na decada de 60, menos da metade\dos
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trabalhadores americanos, permanecia na categoria que usa ma

cacao.
. Os anos recentes trouxeram para a
maioria dos traballiadores, "White Collar" uma tremenda valo-

rizagdo de_téiefas;v“

v

"1f;A'ﬁﬁdanga'de 1950 péraihoje é impres
sionante. '
.""  Profissionais técnicos e similares'
cresceram‘na;forgaAdé'trabalho.
 Muitos trabalhadores de linha - de
montagem, néo teﬁ‘mais defsupqrtar a disciplina restritiva e
rotinizada do péééédc.*f_'A
A mudanga nas relagdes trabalhistas
com maior_desejofdé-participagao, comeca a se evidenciar a-

. través de medidas praticas dentro das empresas.

A primitiva visdao de.trabalho, re -
servava a tarefa de pensar a uma pequena parte da empresa, a
‘Administragdo, enquanto a maioria dos empregados trabalhava,

como lhe era determinado.

Um dos executivos da Texas Instru -
ments, declarou a revista "Fortune" que ha, "empregados de
todos os niveis que participam, ativamente do_PlanéjamentO'e-

Controle, bem como da realizagao da tarefa".

Como ocorreu com outras praticas ad
ministrativas, apds acontecerem no exterior, principalmente
nos Estados Unidos, terminam acontecendo no Brasil, apesar '

de reconhecermos, que modélos participativos no Brasil  tem
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menores possibilidades de sucesso.

Em todo caso fica o relato acima pa-
ravque as estrétégias na area de Recursos Humahos lévé'em con
side:agao esse desejo atual e crescente de participaggo de
forca de trabalho. E se bem administrada serd de grande valia

para a empresa implementar suas estratégias.

ESTRATEGIA DE MARKETING

A Administragao Mercadoldgica envol-
IVe—se com o planejamento estratégico da emprésa pelo fato de-

la também sebpreocupar com objetivos de longo prazo.:

~ Antigamente, o planejamento a longo
prazo preocupava-se com problemas mais préximos, como instala
gaes e financiamentos que seriam necessarios para satisfazer'

ao crescimento esperado nas linhas de produto da empresa.

Kotler (88) aborda bem essa questdo

Quéndovdizrqﬁe “mais recentemente, devido a crescente vulvera
- bilidade das linhas do produto existentes ao ataque da concor
rencia, OS‘planéjadores a longo prazo consideram mais impor -
tante a questéb dos mercados que a empresa deve escolher;para
. servir véem a principal missao do planejamento a longo praio
como a determinagéo de 3reas atraentes de novas oportunidades

e a formulagao de programas para desenvolvé-las.

Portanto, ha uma predominépcia ‘do
mercaﬁo no planejamento a longo prazé. De acordo com © autbr
citado "O prObléma que a empresa enfrenta & o de péssar de um
reconhecihento geral de ﬁma multiplicidade de oportﬁnidades !

para uma escolha especifica entre elas. Isto importa em trés
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fases: a primeira exige que a empresa esdlarega aeus objetivos
basicos. A segunda exigéEo estabeleciménto de uma estratégia'
de cre501mento para acomodar a firma nas areas de oportunldade
de markeing- que sao mais promissoras e mais consistentes com
seus objetivos e‘r6cursos. A terceira ex1ge 0 estabelecimento
de uma estrategla de concorrenc1a bem bolada, para garantir '
que a firma atlnja uma partlclpagao suficiente em cada mercado

em que a escolha atuar;.,(88)

' 0 planejamento de marketing esta inse
‘rido dentro do planejamento global da empresa. Uma empresa po-
de explorar as oportunldades de mercado pelo estabele01mento !
de obgetlvos e estrateglas claros, de uma organlzagao de marke

ting eficaz e de”ummmoderno sistema de informacao de marketlng.

A estrategla em marketlng pode ser de
f1n1da como um conjunto de pr1n01plos amplos atraves dos quais
-a organizacao almeja uma vantagam sobre sua concorrencia ser
‘atraente aos compradcres.é até cogquia£ar a plena_exploragao !

dos seus recursos.

Uma estratégia mercadoldgica para uma
determinada empresa poderia se constituir dos seguintes pontos:
1. Desenvolver o produto da melhor '

qualidade possivel;

2. Tragar uma politica especiai de

pregos;r

3. Superar os concorrentes na propa -

ganda;

4. Usar vendedores treinados.



122,

Vale registrar o principio de que, a
estratégia mais eficaz exige a geragao criativa de alternati-
- vas, como também uma avaliagao permanente em funcgao dos dese-

jos do mercado e das estraté@gias dos concorrentes.

Vale relembrar.alguns conceitos do
planejamento estratégiéo, mas também plenamente aceitos na es

tratégia mercadologica. Sao eles:

Os objetivos da empresa informam = a
direcao que ela quer chegar. A estratégia informa a rota pre-
tendida. E as tdticas se referem aos instrumentos particula -

res que a empresa vai usar.
T s '

O controle inclui metas de desempe -
'nho; que devem ser verificadas periodicamente.

E comum, paralelo aos planos formais,
a empresa formular planos de eventualidade, juntamente-com' o}
plano principal. E feito para enfréntar um ambiente diferente
daquele presumido no plano principal. O ideal seria a empresa
dispdr de uma estratégia de eventualidade em condigoes de res
ponder a qualquer modificacao da situacao prevista. Assim a
empresa estaria habilitada a reagir a gqualquer situacgao.

As empresas passam por diversas eta-
pas no desenvolvimento de seus planos anuais. Exemplifiguemos .

com um planejamento para o cliente:

O processo comega e termina com o
cliente. Baseada na pe;quiéa,,anélise.e preViséo dezmarketing;
ela elabora um plano mestre de'marketing; que estabelece obje
tivos,.detefmina'a'linha de.prOdutb, identifica os mercados ,

seleciona os canais e traga as politicas de marketing..
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Estas serdo as bases parava formula-
¢ao dos planos e programas especificoé de produtos. Os planos
de produto, por sua vez, levam a:formulagao.de uma plano mes-
tre de vendas e programas~funciohaia sobre propaganda e prémo.
gao de vendas, treinamento de vendedores, servigos e desenvol

v1mento do pessoal de marketlng.

As atrlbulgoes da forga de venda sao
entao estabelecidas e coordenadas com © plano global de marke
ting no sentido de levar a efelto a agao planejada aos niveis

~de distribuidor, revendedor e;cliente.

Agora, os formuladores entram na fa-
se da conjugagao dos instrumentos especificos de marketing pa
ra a formagao de um programa. )
830 decisoes de politica de produto,

“introduzindo conceitos importantes sobre "produto" e "marca

" e discute decisdo de abandono ou modificacio de produto.

‘Inclui também decisSes do novo produ

to ampliando a discussao anterior.

S Politica de prego levando em conside
'raéao} a selecao de prego, proposig¢des para altéragao,’reagao
tendo em vista alteragoes de prego da concorréncia e fixagao'
" de pregos pafa uma linha de produtos. |

N . . . s
Inclui decisoes sobre canais de dis-

tribuigao, com escolha entre diversas alternativas.

- Inclui também decisdes sobre  custo
'na distribuigao fisica, tratando de itens sobre transportes ,
armazenamento, e éstocagem.

-3

Politicas de comunicagao/promog¢ao,en
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volvendo um programa integrado, constituido de propaganda, veg

das pessoais, relagdes publicas e promogao de vendas.

Finalmente, decisoes de propaganda e
decisOes sobre a forga de vendas. Aqui examinando problemas de
desenvolvimento de uma forga de vendas e territorios de vendas

eficazes.

O'plaﬁéjaménto mercadoldgico, também'
foi fortementelinfluenciado pelas'mpdangas ambientais. Até a
década de 50, o pensaﬁénto empresarial voltava-se exclusivamen
te pafa o aspecto finanéeiro e proddtivo. A preocupagao domi -

nante era produzir.

ApdOs os anos 50, essa mentalidade foi
se modificando, evoluindo gradativamente para a produgao  de

mercado em vez de produgao de mercadoria.

Assim, o planejamento mercadoldgico '
passou a ter uma nitida interacao com a administragao das mu -
dangas,podendo ser definido como um processo que se preocupa ,

em Gltima instdncia com as alternativas da empresa enfrentar e

se adaptar -ds mudangas.

A mudanga, que tanto estamos enfati -
zando nessa monografia também constitui o denominador -comum do

planejamento mercadoldgico.

Dentro desse enfoque o planejamento '

‘mercadologico deve se fundamentar em algumas premissas:

a). O consumidor deve ser visto como
um fator de sobrevivéncia e desen
volvimento da empresa;

b). Fixar a idéia de que a atividade'

-
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mercadolégica, voltada as neces

sidades dos consumidorgsfpossa'ser planejada;

<) Considérar como uma tarefa.cha—
ve da administragao em marketlng

um sistema 1ntegrado de agao mercadoldgica resultante do pla

nejamento cont;nque_Q:Qgggnvolv1mento de estrateglas e tati

cas L]

‘d) . Complementar a intuigdo do em -

presario com a pesquisa mercado

T e)e Através do sistema de informa -

goes, o planejador mercadoldgi-
- Co deve se voltar para as. p0551b111dades poten01als de merca

do como guias para a sua agao,
f). Incorporar-na empresa um clima'

‘de inovagao voltado para a ino-

vagdo dos produtos;

g). O planeﬂaménto~e desenvplvimen—
i ) o to de novos produtos e seu im-
paéto.nos lucros sao enfatizados pe;a politica das drganizaf
goes;

h). Inocular na coordenagdo dos es—
forcos da empresa-uma_orienta,—

gaq mercadolsgica; |
'i). Uma continua reformglagao dos
A prddﬁtbs, séfvigos e dutraé ati
~ vidades da empresa, para atender mais eficientementé as éxi—-

- géncias e .oportunidades do mercado.
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- Finalmente, vale definir o composto
mercadologico como a-comBinagéo de instrumentos que uma em -
presa resolve adotar para alcangar seus ObjethOS de mercado,

dentro de um prazo determlnado.

'Do ponto de vista estratégico, a
maior. dlflculdade, nao reclde em encontrar os instrumentos ,
mas em coordena-los rac1ona1mente a fim de nao sobrecarregar

o orgamento mercadolog;cd.e prejudicar outra atividade da em

presa.

.. H3 varias maneiras de caracterizar'
os elementos constituintes do composto mercadoldgico. Sao
eles:

- Composto de apresentagao:

. produto
. prego

. pos—compra

~ Composto. de distfibuigao:

. vias
. distribuigao fisica
. financiamento as vias

. venda pessoal
-~ Composto de comunicag¢ao:

. propaganda

. promogao
PR o . relacdes piiblicas
Do ponto de vista estratégico,va fogn

mulagao do composto mercadoldgico, coloca-se como a  procura
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de uma combinagdo ideal entre os instrumentos.

Trata-se de uma das tarefas mais difi
ceis para o estrategista mercadolégicoi dada a infinidade de
possiveis combinagoes e a dificuldade de testd-las quanto a

seus efeitos.
‘Agora discutiremos rapidamente alguns

aspectos estratégicos relacionados com cada um dos componentes

basicos do. composto mercadoldgico.

Estratégia de Produto

0 planejamento do produto tem como '
objetivo cénseguirV0portuna intrbdugéo de novos produtos, modi
ficagao dos produtos existentes evoportuna:eliminégéo de produ
tos que mostraram ser de insuficiente valdr_para 6.consumidor.
A tarefa de determinar o nGmero e o tipo_de produtos a serem '

‘produzidos e vendidos & muito complexa. A empresa, ndo & total

mente livre para fazer esta escolha, pelo fato de estar limita .

da por fatores externos (condigoes econdmicas, politicas, so-

ciais, competigao, barreiras legais, mudancas tecnoldgicas, '
, v

etc) e condicionantes internos tais como: recursos humanos, ma .

teriais, financeiros, etc. .

Estratégia de Précos

A politica de pregoé sera abordada em

'fungaovdos seus aspectos mais relevantes a saber:

a). administragao de pregoé de produ-
tos novos;

b). administragido de pregos ja em fa-

se de mercadizacao atuante.
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De todas as variaveis de marketing,
que possa influenciar as vendas potenciais e prego foi a que

recebeu maior. atengao.

Estratégia dos Canais de Distribuicio

Deflnlmos um canal’ de dlstrlbulgao,

C

como uma combiﬁagao de varlos organismos, atraves dos quais
o} fabrlcante comerc1allza seus produtos ate atingir o consu-
midor final. Portanto, a fungao do canal de dlstrlbulgao é
colocar o produto ao alcance do consumidor no momentd em que
'ele deseja adqulrl lo. Antes de decidir sobre a selegao de

um canal, faz—se necessarlo algumas def1n190es*

.

ifa);fidentificar a dimens3o do merca
do que se pretende atender;

b) . identificar o grau de contrdle,

que se deseja exercer sobre - O

“mercado; - . -

c). identificar a relevancia . dos
custos de distribuigdo. .

A escolha dé uma rede de distribui-

¢ao deve levar em consideragao a determinagéo do local, onde

os consumldores finais esperam encontrar os produtos. Impor—'

tante, considerar os habitos de compra e a motlvagao dos con.

sumidores, para se adequar ao canal a ser escolhido.

A via de dlstrlbulgao devera propor

c1onar ao consumldor alguns benef1c103°

- melhor qualidade;

- maior concorrencia;
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- melhores servigos;
- estoques mais completos;
- menores pregos;

~ melhor assisténcia.

Estratégia de Promocao

A forﬁulagﬁo do composto promocional
(vénda pessoal, propaganda e promogSo)vpode ser definida como
um processo que se destina a provocar a agao de compra por
'parte do consumidor. £ um processo'qUe se apoia num fluxb ‘de
informagSes da empresa para o mefcado.‘Na consecﬁgéo dos bbjg
tivos promocionais os estrategistas dessa area costumam traba
lhar com uma sigla denominada A.I.D.A., cuja tradugao &: Aten

¢ao, Interesse, Desejo, Agao. -

'O estudo sobre estratégias funciona-
. is, vem nos revelar, a importancia da empresa ser administra-

'da com um sistema. . o . . _

. Estamos, insistindo para o fato  de

. que & utdpica a adogao de planejamento estrat@gico, sem  dque

se mobilize todos os seus sistemas para responder aos objeti-

vos globais da Cia..
O que acontece na prdatica sao distor

- ¢Oes no tratamento de uma estrategia integrada.

Bastante comum, a diretoria decidir

por determinada estrategia e os demais setores da empresa nao

se ajustarem as diretrizes tracadas.

No campo da administragao plblica as

diretrizes sao maiores.



3. TIPOS DE ESTRATEGIAS

Existem muitos tipos diferentes de es
tratégias em?uma,émpfésa;
Ha cla551flcagao baseada no escdpo e

na 1mportancia, a chamada estrategla master,(93) envolvendo to

do um padrao da mlssao ba51ca da companhla e 0s meios para atin

_gl—la.

A estratégia master‘envolve gqualquer'
mudanga na mlssao mals os objetlvos, pOllthaS e meios especi-
ficos, para desenvolver recursos, visando o sucesso na nova

dlretrlz adotada (chama-se 1sto de planejamento ‘estratégico).

i'Em segundo lugar,'temos uma classifi-
cagao com base na o}ganlzagao. DlZ respeito pr1nc1palmente a
alta admlnlstragao. Em uma grande companhia,- pr1nc1palmente u- -
”-ma-empresa descentrallzada-e com multlplos produtos, o plane]g
‘mento estratngwco e o planCﬂamc ito da“estrx atégia'séo feitos em
diversos niveis, principalmente nos escrltorlos centrals e nas

grandes divisoes. As divisdes, no entanto desenvolvem suas es-

tratégias de acordo com aquelas preparadas has matrizes. .

Podemos'uéar élgumas denomihégGes oy
taié como, estratégia organizaciénal ou'estiatégia divisional'
V_oﬁ ﬁma'estratégia global para uma companhié, qué pdde ser cha-
- mada de estratégia master ou aé estratégias de nivel inferior;

que podem ser chamadas de sub-estratégias.

Em terceiro lugar temos uma classifi-
cagdo baseada na qualidade da estratégia.

Patrick Haggerty, (123) Presidente da
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Texas Instruments diz que h3 muitos picos diferentes de estra-
tégia, que ele as considera em termos de seu impacto sobre ven
das e lucros. Cada uma delas tem o seu proprio lugar na empre—'

Sa.

Em quarto lugar, as estratégias po -

dem dizer a forgas externas a émpreSa; internas ou ambas.

A estratégia externa, pode ser deter
minada para refletir um movimento do competidor, agoes do go -

verno ou o surgimento de novas oportunidades. A estratégia in-

terna lida com assuntos internos da companhia, tal como a reor

ganizagdo para alterar a forma que a administragao lidard com
o pessoal. Uma reorganizagao pode resultar de forgas externas,

tese alids defendida por Laurence Lorch.

Em quinto lugar, a estratégia @ Pode

se referir a recursos materiais e nao materiais de que dispoe

"a empresa. Ela pode ligar-se a padrdes e formas de julgamento'

tal como atitudes da empresa face as responsabilidades sociais.

.

Finalmente, as-estratégias podem ser

classificadas em termos de estratégias pessoais ou empresari -

/.

ais, por area ou funcao, conforme discutimos anteriormente.

Vale mencionar a classificagio de
igor Ansoff (7) que classifica as estrétégias'em dois grupos :

estratégias competitivas e estratégias de diversificagao. -

A tomada de decisao sobre o tipo de

estratégia tem condicionantes, tanto internos como externos.

. L Aproveitando a classificagdao de Miztz

berg'(loo), as Organizag5es quanto as decisoes estratégicas se

" classificam em:. entrepreneur, adaptativo, planejado temos a
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acrescentar:

Tipo entrepreneurial -~ a estratégia

€ dominada por uma. ativa busca de '
novas oportunidades. A preqcupagéo prioritéria portanto e
com a identificagao de oportunidades. O crescimento é a meta
dominante e a empresa se caracteriza por saltos para a fren-

.te.

Tipo Adaptativo - a estratégia acei
ta a situacdo vigente. As decisdes'
sao meramente corretivas. Nao ha metas claramente definidaé.
A prioridade & a procura de solugOes para seus problemas. A
administfégao é mais retroativa, preocupando-se em réqunder
a curto prazo as manifestacdes éxterna§. Ndo hd uma preocupa

cao por novas oportunidades.

Tipo planejado - preocupa-se com um

conhecimento mais formal do ambien-

te no sentido de influencia~lo favoravelmente. A dimensao !
temporal de longo prazo, com a deflnlgao clara dos Ob]ethOS

>const1tu1 pontos centrais das estrateglas agui utlllzadas.

/

Essa classificagéo em foco revela '
também o estdgio e a dimensao em gue se encontra a empresa .
Por exemplo, as estratégias do tipo entrepreneurial, caracte

rizam muito bem as pequenas e médias empresas.

As do tipo adaptativo caracterizam'
as organizagoes mais estdveis e a do tipo planejado, as orga
nlzagoes de grande. porte que tenham condlqoes de suportar os

custos de uma anallse informal.

. o ~  Esses tres tipos estratégicos utili
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zados na prdtica nao se apresentam de maneira tao pura como ti

vemos a oportunidade dgﬁﬁéar aqui no trabalho.

Geralmente a vida de uma organizagao'

apresenta a composigao dos trés tipos.

A estratégia de uma empresa constitui

a rota escolhlda dentro de'uma determinada conjuntura, para a
organizagao atinglr seus ObjethOS.

Portanto, as classificagOes acima
sao meramente ilustrativas.

A determlnagao da estrategla da empre

sa sera deflnlda pela sua 51tuagao externa.'
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4. ESTRATEGIA, ESTRUTURA E "MANAGEMENT"

A empresa tende a escolher um determi-
nado tipo de estratégia, que representa o padrao de seu desen -
volvimento durante alguns anos e de outras circustancias, sob

as quais ela se encontra.

e

Ha empfesas, gue procuram concentrar o
seu esforgco e recursos em preservar‘algumas vantagens competiti
vas. A estratégia nesse caso se volta para dominar um Segmentg'
de,mgrqadd,qué ela serve. - . .. |

Neste caso, a empresa tem um ambiente'
ecolégicd bastante restfito. Nao se expande geograficamente e

segue uma estratégia de menor risco. o

Outras empresas, escolhem a expansao
‘ - _ =X
horizontal. Ampliam a linha de produtos nos atuais mercados e

‘desenvolvem novos mercados para absorver esse crescimento em

niimero e tipos de produtos. . B}

- A conquista de novos segmentos de mer-
cado, pode ser feita pela expansao geografica ou pela incorpora
¢ao de novas categorias de consumidores.

Determinadas categorias de empresa ’
. quando atingem um certo nivel de expansao horizontal, procuram'.

optar pela estratégia de integracdo vertical. A firma - procura

‘acrescentar novas divisoes ou subsididrias que garantem o Supri‘
mento de matérias primas e insumos de produgao ou garantem a de

manda de produtos acabados.

Ha quem afirme que o processo de inte-
gragac vertical pode também ser encarado como uma tentativa de
racionalizar e reduzir o nimero de estdgios entre as fontes pro

V-



.135.

dutoras e o consumidor final°

Na estratégia de diversificagao, o
crescimento se faz em duas diregBes ou eixos principails. Pode-
se se procurar novos mercados de clientes, ou novas tecnolo -

gias diferentes daquelas que a empresa domina.

A combinagao desses dois eixos, mer-—
cadoldgico e tecnoldgico, permite construir uma matriz, onde
podem ser descobertas as inlmeras oportunidades de encontrar'

novos negocios.

‘Nesse estdgio a empresa & constitui-~
da por uma éonfederagio multidivisional de empréendimentos e
assume frequentemente aiformaﬁdé”um.cdnglémerado dirigido a
partir de uma companhia "holging". -

Abaixo; tranScrevemés um quadro ﬁos—
trando a relagao entre a estratdgia, a estrutura e o "mahage—
‘ment" da empresa. Esse quadrO'fSi fornecido num seminé:io. de
estratégié‘empresarial mini$trado no periodo de 26 a.28vde no

vembro de 1975, no Hotel Gloria, Rio de Janeiro.



Estratégia, Estrutura e Management

o I U e

ESTAGIO DE TIPO DE OBJETIVO MAN
ESENVOLVIMENTO ESTRATEGIA BASICO ESTRUTURA AGEMENT
Empresa perso- Dominar o seg- | Assegurar a )
nalizada no do | mento do merca | sobrevivén- One Pessoal
no. do atual con - | cia e lucro _
centrando es - | a curto pra Man do
:gngaﬁogﬁzg) forgos e recur | zo. Sobrevi
honoﬁercado sos. (Estraté - | véncia ime- Show dono
’ _ gia de nicho , | diata
ou instensiva)
Administragdo | Expansdo hori-
por zontal. (Estra- . —
assistentes tégia de cres- Idem Ad hoc Assistentes
' cimento por di
ver51f1cagao.
Admlnlstragao i?gggr?EiSezzi Estabilidade . | Gerencia
funcional £i Funcio K :
' icagao para - T e o I funcional
| integrar os - nal
mercados) ordem
Dlspersao geo Expansao hori- Slnergla Ex~- | Especialis-
‘grafica multi zontal € inte- | ploragao in- | Multidivi| tas
divisional. gragcao verti - | tensiva de sional e
‘multiproduto cal descentra- | cada ambien- - Generalis -
multimercado lizada. te separada- tas
' - - : | mente
Companhia Diversificagao | Reduzir os
: v conflitos en |-Conglome- e
Holding congl?merada tre as unida | __. Idem
conglomerado) des e com oOs ° R
g ambientes.
| 86 sinergia
financeira
Empresa de Diversificagao Maximizar as

forma livre -

conglomerado +
ultidivisional)

gratlva,
céntrica e con

(Misto de es -
tratégia ente-
con -

glomerada)

oportunida -
des e utili-

zar plenamen

te O0s recur-
s0s

Free-Forin

Idem
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l. A Empresa Personalizada no dono -

sua estrutura é personalizada. As
varias fungoes sao exercidas pela mesma pessoa. Forma tipica

da pequena'empresq.'

2. Administracao por Assistentes -

S apesar do chefe continuar tomando
todas as dec1soes 1mp§rtantes, contrata espec1allstas que a-
tuam como extensoes de 'sua pessoa. Trata—se de uma empresa '
com efetivo até 500 empregados. Obviamente, esse nimero  nao

- & rigido.

"3;’Administraq§o'Fuﬁcional -_COm 0

  décdrrer}d6 tempo e o aumento do
'_tamanho daremprééé}JCoﬁégam é'surgir'as classicas fungdes de
produgao, vendas, flnangas, admlnlstragao de pessoal de mate
rlals, etc. . Essas fungoes se interpoem entre o dono da em -
-*preSé e 0s eﬁprggados. Surge -entao, a flgura do gerente. A de
legagéq’torna-se_necesséria.‘A coéfdenagéo emérge'Como um fa-

tor critico tendo em vista o conflito de objetivos, que come-

N . -

¢a a surgir em cada fungao.

;

4. Dispersdo Geogridfica - as integra

- - gaes verticais e as expansdes ho-
rizontais forgaﬁ a expansdo da estrutura funcional em dois éu.
méis ibcais. Essa separagao fisica gera uma dificuldade de co
muhicagéo, da quél nasce a necessidade de se fixar limites de
decisao. |

Aparecem as gerencias regionais ou

divisionais e cada divisdo tende a apresentar uma estrutura '

funcionéi_completa ligada a um gerente geral.
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5. Companhia "holding" (conglomerados)

Por fusdo ou aquisi¢dao a empresa
vai evoluindo de‘taﬁgﬁho.e'de atribuigSes'em deCOrfencia‘do sur
gimentd_de'vénioglﬁé§ECiés.vCada divisao € uma empresa completa
mente'indépendéhté,'qué,jé nasce pronta para a empresa mae. No-

ta-se uma”gféndg liberdad§Tde agao nos diretores e gerentes das

P

R

divisdes e total autonomia nas decisdes de produgdo e mercado.

‘6. A Empresa de Forma Livre - asseme -
lha-se a'“holding" pelo nimero e
‘tipo das- d1v1soes autonomas° Porém, a admlnlstragao central tem

o controle a01onarlo e admlnlstratlvo das lelsoes.

g A estrategla é elaborada nas d1v1soes,
‘.mas aprovada e’ coordenada na admlnlstragao central. O desempe -
nho da dlvisaoie:avaliado a lué dos objetivos da empresa total.
Pbr isso, a admihfétraéﬁb cenﬁral exerce forte ihfluencia sobre
‘a déterminagaoido escopo,-a énfase com?étitiva, a>especificagéo

a alocagao de recursos de cada divisdo. | ‘ -

Conforme comentamos, apos um certo es-
taglo de v1da,Anovas fungoes sao 1ncorporadas a estrutura da
/ _

empresa, em grande parte determinado pelas estrategias escolhi-

das.

Quando isso ocorre, o dond comega ‘_ a
'perder a poss1bllldade de contatos diretos com todos os setores
da organlzagao. Eo perlodo em que se torna de fundamental im -
portancia para a empresa, a preparagao dos seus quadros dirigeg

tes.

As chefias terao entao o papél funda -

mental de na condicdo de delegados dos,acioniétaS’administrarem
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e se responsabilizarem-por ﬁnidades administrativas da organi-
zagao.

E preciso, no entanto, que a descen -
tralizagao de atribuigoOes, seja correspondida com a respectiva

delegaqao de competencia, para que os gerentes possam agilizar

melhor os seus respectivos setores de at1v1dade.

Tanto na selegao dos executivos, como
em seus treinamentos, a empresa precisa levar em consideragao'

alguns aspectos.

Eles devem ser éelecionados emjfungao
da aptiddo e'capacidade‘que_o”éérgo“exigé.LSabémos que muitos
fracassos;ﬁa fungad'gerencial;ﬂééo resultados de sélégao impro
'ﬁisada; pois nem todo mundo apresenta éohdigSes para o exerci-
 cio da funcao gerencial. | - .

Ha ﬁecessidaaé da empreéa desenvolver
xep relégaova esses prpfissiqnaigf uma pplitica”de pessoal, que

procure fix3d-lo na organizacao (bem entendido os melhores).

Conforme estudamos no come96 dessa mo
nogfafia, os fatores de motivacao no ttabalho séovvéfios. Con-
fradiZendo a abordagem tradicional o dinheiro nao & o fator '
* principal. Tratando-se de profissionais desse nivel; a empresé

deve se preocupar com outros incentivos, tais como, "status",

beneficios, etc..

Percebe-se a relagao direta entre as
estratégias e 0 "management" da empresa quando a organizagéo !
comega a sentlr a neces31dade de possuir em seus ‘quadros execu

tivos mais generallstas.

Em empresas de pequeno e médio porte
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é bastante comum a existéncia de gerentes detalhistas tratando
apenas de aspectos operacionais. Sao homens preocupados unica

e exclusivamente com o como fazer.

A medida que a empresa véi crescendo’
de pﬁrte, adotando planejamentos de longo prazo, passando ~ do
tipo adaptativo para o tipo planejado come¢a a haver uma preo-
cupagéo justa de se treinar os executivos da empresavpara uma

visao mais generalista.

Homens dotados de uma enorme capacida
de para perceber a empresa no todo e com habilidades necessa -

rias de tragar suas politicas e diretrizes.

Fica mais uma vez'comprovada a neces-
~sidade da empresa ser administrada com um sistema.

Além da integracao da estratégia glo-

bal, com as estratégias funcionais ha necessidade da empresa

reformular a sua organizagdo e ‘seu "management" para facilitar

'~ a implementagao do processo estratdgico.

O exemplo mais ilustrativo dessa medi
da'fo; o da G.M., que fez uma profunda mudanga na suaAestrutu-
ra organizacional e administrativa, a partir de 1920 para alcan

car os objetivos estratégicos de Alfred Scoan.
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5. A DIRETORIA E O PROCESSO ESTRATEGICO

De ac6érdo com Anthony (10) os pro -
blemas de uma empresa podem ser classificados em tres cate
gorias: de natureza operacional, administrativos, e estra-

tégicos.

Estes nad-podem ser delegados. Sao
privétivos da diretoria ou da alta administragao. Por isso
pode-se cohcluir O papel fundéméntal; que ékerbe,a direto-
ria, héo sé em relagao a vida da emprésa, coﬁo na condugéo

do processo estratégico.

Hoje, a responéabilidadejdé direto-
ria se torna cada vez maior, pelo fato de que a.resposta da
empresa a desafios estratégicos, nad reguer apenas um novo
_método para pensar sobre o problema, mas'também,_competén~
cias e cUlturas gerenciais‘;?capazes de traduzir 6 pensa -~
mento em'agéo estratdgica. Dal a razdo do surgimento recen
te de um conceito novo em administragao denominado "admi -
‘nistragao estratégica" .

A alta administracao esta se defron
.tando com um elemento novo e muito ameagador a vista da em
presa;'séo os desafios estratégicos.'Né década de 50; esseé'
desafios exigiam apenas pequenos reéjustes da enmpresa em
relagao ao seu meio. Hoje eésé reajuste @ mais intenso e
profundo, chegando muitas vezes a necessidade de se refor¥

‘mular totalmente o direcionamento das organizagoes.

A limitac3o dos recursos basicos ,

como mostram os estudos do Clube de Roma e a recente crise
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do petrdleo, também esta exigindo atitudes amadurécidas por

parte da alta administragao.:

Finalmente, o papel social da empre-
sa esta sendo bastantevquestionado, principadmente na Euro
pa, o que aumentara mais ainda a responsabilidade da = alta
‘administragéo no seulproces30ide_cdmpreenééo do ambiente‘ e
conéequentemente,agir melhor dentro da sociedade. Ja se men
ciona até um novo cenceito em_estratégia, denominada soc¢ie-

tal.

Apesar desses novos desaflos, das
responsabllldades crescentes e de ser o processo estratégio
tarefa 1ndelegavel da dlretorla, nos deparamos com uma in -
coeréncia em relagao aos estudos empresariais._Enquanto a
" administracg3o de um modo geral esté sendo bem estudada, per
manece em completo‘abandOno o estudo da_diretoria.»m;Quando_
deveria receber um tratamento prioritario.

Por incrivel que parega, a area mais

importante da empresa, a Diretoria, & confiada a improvisa-

'¢3o e a informalidade.

_ O professor Robert A. Gordon (93)con .
clui que, a lidéranga da grande empresa, nhao se encontra a-

penas nas maos de uma sO pessoa. Mas por diversos grupos.

l. os acionistas; - = nominalmente

responsaveis pela selecao dos diretores;

- ' o 2. grupos externos -~ exerce um poder
consideravel ao ponto de impor nomes de diretores e influen’

- ciar nas decisoes;
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3. conselho de diregao - passivo, po
dendo escolher executivos, mas ndo toma decisdes;

4. altos executivos - realmente o0s
reSponséveis pelas decisoOes mais importantes;

| 5. médios executivos - traduzem' en
programas, as politicés estabelecidas pela cupula.

Para o citado professor, a lidefanga
dos negdcios se reveste num processo vertical, denominado
delegacao. A complicagéb se torna maior, em virtude da divi-
sao horizontal que tem lugar. Refere-se ele a especializagao

entre os diretores.

‘Nas atividades de planejamento estra-

tégicof est§ se .tornando muito comum uma "dobradinha" ehtré
o preéidente e o vice—pfesidente.‘ |

- CAPresidenfemé o principal tomador de
decisoes, res?onsével peias agoes globais da empresa e pelo
séu.planejamentovestratégich'E'um homem mais voltado . para
as reiag6e$ externas do que internas.

O vice-presidente & o executivo prin-
éipal,.respoﬂ;évél pela coordehégéo 6peracioﬁal §§$g%§§i§ié§:
des da empresa. Reserva a totalidade do seﬁ tempo;bparé : ésé
problemas. internos.

| De acdrdo coh Erne§t.Dale, (93), o
presidente tem as seguintes responsabilidades:

1 . relagdes com os acionistas;

2, relagdes com o conseihé,de diregao;

3,'imagém dé‘empfesa; |

4. aprovagao de despesas apds um de-

terminado nivel;
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5. relagoes trabalhistas;

6. Plénejamento a longo prézo;

7. marketing; |

8. politica contébil.

o vice-presidenie tem as seguintes res
ponsabilidédes:

1. diregaé e codrdenagao das ativida -
ces;

2. desiéhagéq do pessoal;

3.‘contr51és;

4. planejamento - responsavel pelos
planoé operacionais é curfo.e médio prazo; |

5. manter o presidente irformado.

Em organogramas de empresas modernas ,
principalmente naquelas de porte considerével, esta se tor-
ﬁando comum a criagao de §ssessotias espécializadas}‘junto a
alta administracao.- - o ,. : _

‘ Assim, ja se pode encOntfar com relati
va facilidade, a existéncia de grupos de planejamento estraté
éico se reportando diretameniao presidente da companhia.

“Em linhas gerais, um grupo de planeja-

nento estratégico teria as seguintes atribuigCes:

1. coordenar as informagdes, supervi -
sionar a execugao de planejamento a longo.praio) projétos,'de
expansao e éstudos de viabilidade de novas atividades, aquisi
‘gaes, fusdes e "joint—venturesﬁ;
2. acompahhar os'projetos de 'expénsao

até a sua aprovagao pelas autoridades;

. ' _ - 3. elaborar estudos econdmicos de via-
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bilidade de investiﬁentos em novas atividades ainda nao enqua
dradas no ramo em.qgéfé grupo opera.

o ' *,4. formular e prépor avseu superior,pa
ra discussao em nivel de conselho, polltlcas de 1nvest1mento,
aquis1gao e dlver51ficagao,

‘,;%5{ recomendar medidas v1sando aprovei
tar oportunldades comefc1als,
o . 6.,  manter seu superlor informado sobre
fatos relééantes hé‘érea de novos investimentos e atividades;
| | 7. coordenar os planos de carater es-
trateglco, elaborado pelas diversas empresas e perlodlcamente
'conjuga—los num plano geral mantendo o acompanhamento adequa
dor . _ :

8._0fe:ecer_sugest3es-e responder as

.consulta: dééfpianejadores,de cada emprésa do grupoi'

9. preparar planos financeiros do gru-

pos a médio e longo prazo;’

10. preparar a aplicagao das reservas

financeiras do grupo.

;- o O caso da General Motors (116) & bas-
fanfe ilustrativd para mostrar a‘felagéo entre a éstratégia;a
estruturé'e a alta administragao. A nérfativa desse caso ser-
'§e para ilustrar, tanto o capitulo ahterior, com§_este, sobre-
a diretoria. | -

Alfred Scoan foi o grande estratégista
da histodria vitdriosa da G M. Sucédendofa William Dﬁfant - na
,dlregao ‘da G.M. trabalhou para tirar essa organlzagao de uma
situaqao dlfiCll e transforma—la no glgante que e ho;e. _ |

Durant, admlnlstrava,a empresa de ma-
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neira improvisada. Era mais um empreendedor, agindo por im-
pulso e sem dar nenhuma importéncia aos conselhos técnicos
dos especialistas; Em 1920, Sloan apresentou um relatdrio de
vinte e oito péginas‘qué serviu de base para reorganizagao
da companhia. |

No relatdorio suasugestoes se. funda-
mentavam em dois principios:

- nao limitar a responsabilidade 1i-
gada ao gerente geral} |

- centralizar algumas-informagaes ne
cessarias para o desenvolvimento e cbbrdenagéo da companhia.

' _ A partir desses principios ele defi
niu quatro objetivos:

o0 funcionamento de cada

- B - -vdétérminar
diviééo nas}relagSes com as outfas e com a diregéo:central;
- determinar a estrutura da organiza
¢ao central;
. . ~ centralizar o controle de todas

fungoes de gerentes gerais na pessoa do presidente da . com-

panhia;
= - limitar o numero dos executivds Que
reportam ao presidente a um nimero prético‘e.essencial.

vJuntO'ao_consélho de  administragao
criou dois comités, o financeiro e o.executiVo. Abaixo da
presidéncia cplocou as 6perag6es de comercializagao, produ-
cao e distribuigéo. | |

A coordenagéo dessas diVisSes opera-
tivas fiqou a cargo de um comité de-operaQSes.

Tendo em vista a improvisagao de Du- -

rant, Sloan introduziu novos_instrumentos de'admihistragép:

(116).
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- a) - planejamento - com fun¢des micro
e macro econdmicas;.’ -
©."'b) - formulagdo de politicas;

. ~.c) = relagoes com os distribuidores;

No primeiro ano de gestao desse 'bri-v
- lhante exeéﬁtin;:giQ{@fﬁchégou.quase a dobrar a sua capaci-
dade de pfédﬁg&p;:;.mé : '
“ .‘f'7~A'longo prazo a G.M. tornou-se uma
das maiores eméreéas do mundo.
| | ';_J40 empresariado brasileiro tem no caso
da G.M. uméffontéffiéa'de.subsidios, que poderd ajudar na
vatﬁél fase dé;gfénSigaé,fqué esta passando'é'nOSSé estrutu
ra econ6micq;§fiif N ‘
| | A figﬁra de Sloaﬁ nos faz associar a
idé.um empreséiis, qué‘soube:encontrar'uma solﬁgéo original
para reorganizar uma empresa de grande porte e em crise.

- - T 'ﬁog‘ensinou;faQbém o intimc relaci ng
mento entre a estratégia e a estrutura, ééndo que esta ainda
permanece como a "graﬁde solugao". S

‘- |  A diretoria & realmente a Gnica res-
éonsével'pelas decisoes eétratégicas da empresa. |
Na pratica, principalmente no Brasil,
‘a implantacao dessa mentalidadé nao é uma tarefa facil.
‘A-diretoria da empresa brasiléira,tem
uﬁa dificuldade muito grande em alocar o seu tempo para pro-
‘blemas estratégicos,,talvez por falta de maior quaiificagéo
e do proprio estdgio de desenvolvimento em gqué nos encontra-
mos. | | |
| Os diretores, em sua qu&sé:tdtéli&éde,
ainda egtéo baéfante influéﬂciédos pélas‘idéias tradicionéis;

|

.
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ida chamada.administragéo cientificé. Costumam se envolver
maié'com problemas operaciohais do que com as generalida-
des.

Robert Anthony (10) elaborou um mo
delo de plépejamenter contrdle no qual distinguiu trés
niveis da empresa: ‘ |

- 0 niVelfestratégico: corresponde
a diregéé suéerior;

- 0 ni?éi'administrativb; corres -
pondefas unidades funcionais;

. ; o nivel operacional; onde o tra-
Ealho-é feito.

Os trés niveis acima mencionados
se diferenciam quanto a amplitude dos planoé,_indo- desde
alto grau de complexidade até o mais eépecifico. |

O tratamento éstrétégicd é privatl
vo da diretoria,porém,ybs sé;s principios basicos abran-
gem tpda a organizacao. Exige uma atiyidade menfal . mais

qualitativa e abrange um horizonte déMfempo a longo prazo;
_Produz diretrizes admlnlstratlvas, enquanto o planejamen—
1to operacional se volta para a produgao de bens ou servi-
cos. 7

A diretoria, para exercer o seu pa
pel como a grande formuladora do processo éstratégico,-dg
ve levar em consideracao alguns conceitos, sao eles:

. l. o sistema da empresé deve ser
- visto como uma "gestalt" em cuja configuragao .total esta
o,ambiénte ou o nicho ecoldgico da empresa;

2. A empresa deve ser vista como
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um sistema aberto. Portanto tef as caracteristicas comuns
desse sistema, ou sgjg}

: G a) a estrutura social sobrevive im
porﬁandd'Qontfﬁﬁéménté_energia do seu ambiente. Nénhuma
organiiagaoﬁé'auto4éuficiente;

b)) qualquer organizagao administra

‘da como um élstema fechado esta condenada a entropia;

| | c) o sistema aberto tem a capacidé
“de de combatei'O'prbcesso éntropico através da importa -
cao de enérgia.(ihputs); |

i
'

d) a organizagéo; como um sistema
aberto tem a capa01dade de estabelecer um equilibrio dina
|
mico com o melo amblente,f : ‘ o

e) os sistemas abertos tendem a re
definir suéélééirutufas por diferenciagdo e distribuigéo
dé papeis esﬁécializados eﬁ decorréncia das demandas ex;
ternés.hEsse'concgitp COnsoiidg a relagao entre a estraté
gia e a estrutura; i

. f) a organizagao pode chegar  ao
me§mo objetivo éor caminhos diferentes. E o principio da

‘equifinalidade, também uma das caracteristicas do sistema

_aberto. ‘
' !

’A diretoria precisa eétar perma-
nentemente atenta quanto a turbuléncia do ambiente'éocial)
tecnoldgico e econdmico, para que, através do desenvolvi—
‘mento de fungoes de planéjamento'eét;atégico, possa iman;
ter um equilibrio (provisério) entre a organizagdo e a de
sordem-(mudanga). |

O papel basico do empréSério é;fqg'

b
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cionar como um elo de progresso entre os recursos e a soclie-
dade. Seu papel tem sido bastante incompreendido em virtude
das imperfeicdes do sistema capitalista.

Para uns, ele é o simbolo do progres-
so. Para outros o responsavel pela queda da qualidade da Qi-
da. |

Um ponto, porém & pacifico. A empresa,
hoje estd sendo bastante questionada em varios paises' euro-

. |
peus e inclusive na patria do capitalismo,_qué € os Estados
Unidos. ] ' _ ;

‘Na fase atual de mudanga, que pacsa o
mundo, o papel da empresa na soc1edade moderna esta sendo am
plamente debatido. J& se fala inclusive como ja tivemos opor
tunidade de nos referir num conceito novo den%minado estraté
- gia societal, ou seja, aquela queAQeve se preécuparvfundameg
- talmente, com o chamado bem comum.

o o : ' Outro fato indiscutivel & que. o empre
sario, principalmente»noé paises mais atrazados,.néo pode
continuar com a preocupagéo.ﬁnica de‘féturamento e. lucros a

‘curto prazo.

- Deve ampliar o seu raiévde agao = no
sentido de exercer um melhor papel na sociedaéei

A sua nao preocupagéb com o meio am-~
biente o torna realmente uma figura predatdria e arcaica. A
>mudanga da sociedade estd exigindo um outro tipo dé mediador
com qualidades de inovador e de estadista, que péssa realmég
te pensar nos problemas_macré ecoﬁémicos e tragar os desti-
nos de sua organiiagéé a 1oﬁgo prazo. :

Acredito que, com a'introdugéb do. con
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ceito de Administragao Estratégica nas organizag¢des e na so-
ciedade em geral e mais, a complexidade e dificuldades de
economia, a diregao superior‘das empresas publicas e priva-
das teri nesse restante de século um papel fundamental.

| Para isso & conveniente que o sistema
de ensino comece a ‘se preocupar com a formacao de uma lide-
ranga, voltada para os macro problemas, gue estao exigindo

uma elite para o seu equacionamento.
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6. PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA EMPRESARIAL: DIFERENCAS BASICAS

. N Encerrando a abordagem do processo estra-
tégico, cabe estabelecer em répidas palavras algumas diferen
¢cas basicas entre- planejamento e estrategla empresarial, ja

que falamos tanto nesses conceitos.

£ uma dura tarefa, pelo fato das defini -
¢goes de estratégiaAempresarial serem de tal forma semelhan-
tes as definicoes de planejamento, que talvez nao se possa

chegar a nenhuma conclusao.

Para Andrews, (94) a estrategla e deflnl—
'da como um conjunto de ObjethOS e planos para atlngl los de
forma tal a constatar a p051gao atual da empresa e v1sua11za

" la no futuro.

" Detendo-se sobre essa definicao, sente-se
“que ela se baseia em fundamentos identices agueles dc  pre -

cesso de planejamento: objetivos e formas de atingi-lb.

~Outra confusao reinante diz respeito . ao

V.

- enfoque dado pelos profissionais.

O planejamento & uma atividade antiga. En
‘quanto a palavra estratégia no mundo empresarial surgiu ha

pouco tempo.

Hoje, observa-se uma tendéncia a conside-
' rar. o processo estratégico como independente, formal, do pro

cesso de planejamento.

Para Carlos Tomaz (94) em seu livro "Pla-
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nejamento e Estratdgia Empresarial", pagina 155 "a estratégia
estarialdiretamente vinculada a maneira, modo ou, ainda, habi
lidade no manejo de determinados m;%os a disposigao do agente.
Nesse sentido & que Clausewitzv(94) a ver como a "arte do uso
de batalhas", e Moltke, . (94) como a utilizagao prética dos
meios e recursos,coiocados a disposigEO‘do.genéral. Assim, a
estratégia prender—sé—ia diretamente ao raciocinio e a capaci
dade de manejo inteligeﬁte'dos recursos existentes. Como tal,
pode~se considerar uma arte e nao uma tecnida.especifica, ou,
melhor dizendo uma arte que pode ser auxiliada por tecnicas'-
diversas. J3a, o.plénejémento_dié.respeito a uﬁ sistema corren

te de tecnicas que procura~"plahificar"mdeterminada atividade,

dentro de determinado contexto"..

.

AAéstfatégié diria respeito a utiliza-
cao dos diversos recursos a disposigSo do empresario. O plane
_jamengo,_pornéua vez_teria_um§7fungéo distinta. Combinando uma
‘série de feénicas, procuraria corporificar um plano de égéd

que oriente e conduza a empresa nas suas operagSes correntes.

2 ' O processo estratégico dependeria da

' capacidade criativa e o planejamento da capacidade tecnica.
Acreditamos que um equilibrio entre a
estratégia e o planejamento possa residir a eficacia da empre

sa moderna.
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III - O CASO ' BRASTILEIRO

‘A SITUACEO ATUAL -
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A metodologia da elaboragao dos textos
académicos, recomenda que paralelo ao material tedrico, seja

o mesmo exemplificado com o estudo de casc.

Nessa monografia, tivemos a oportunida
de de usar o caso da Fresinbra. Esse caso estd bastante simpli
ficado, porém a entrevista que o seu presidente nos concedeu,

serve para ilustrar alguns conceitos que foram tratados.

Agora véﬁoS'hQs deter na atual situa -
¢ao brasileira, pois a mesma estd rica de ensinamentos no que
diz respeito ao processo estratégico. Afinal de contas, o fa-
Eo gerédor do proceéso'estratégico-é o ambiente onde se encon

tra a empresa. o -
Desde a crise do petrdleo em 1973, e
até a recente decisao do governc federal sobre a racionaliza-

cao da gasolina, que 0 nosso sistema econdmico, esta passando-

por profundas modificagoes.

, Analisando entrevistas, depoimentos ,
palestras e conferencias de empresarios e tecnicos do governo,

sente-se que o clima para 1977 & de expectativa, porém, = sem

pessimismos exagerados.

A conclusao geral que se chega & que -

este ano sera de dificuldades, sobretudo no campo econdmico.

. I Em virtude disso, as empresas reformu-
laram suas estratégias, tendo'em:wvista as sensiveis altera -’

¢goes conjunturais.

©
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Essas estratégias_se basearam em alguns
indicadores tais como, cortes nos investimentos do governo, ri
gido controle da inflagao e consequentemente do crédito e aci-

ma de tudo um processo global de desaceleracao da economia.

-As posigoes empresariais tém sido as
mais variadas. Para alguns as difiéuldades conjunturais da eco
nomia ngo devem alterar a estratégia global'da empresa como -
declarou um vice presidente ao afirmar: " a filésofia de plane
jamento deve ter sempre como objetivo um prazo longo, tanto em
tempos dificeis, quanto em periodos mais generosos. A minha em
presa fomaré medidas ﬁéticas para énfrentér os problemas con -
junﬁurais previstos, como por exemplo, redugao nos custos ~ de

produgcao e adiamento de determinados planos de expansao e/ou -

diversificagdo, mas que de nenhuma forma essas medidas afeta -

-rao a estratégia global da empresa.“>(12014

A declaragado acima, confirma um dos con
ceitos-estrategicos défendido por Ansoff, quando preconiza gue
o fundamental & manter a estraté@gia certa, mesmo que eventual-

mente as taticas sejam reformuladas.

De um modo geral, ha um consenso junto
ao empresario brasileiro no que diz respeito as seguintes me-
didas: reducao de custos através de um rigido controle de des-

pesas, cortando todos os vazamentos existentes e a adogéo‘ de

um marketing mais cauteloso.

Alguns empresarios, "“estao optando por

uma politica de revisao e diversificagao, preocupando-se em a-

locar seus projetos de acdrdo com as prioridades oficiais.
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Alguns acreditam que, a diversificagao

& a principal arma para contornar as possiveis dificuldades -

em 1977. Argumentam que essé‘opgao seria uma forma de se pro-

teger contra os efeitos de uma eventual retracao nas vendas

das outras linhas, achando que a queda da demanda em alguns -
produtos} podera ser compensada pelo aumento do consumo em ou

tras linhas.

Na érea“fihanceira, a maioria dos em-
preséfios-pretende reduzir as despesas financeiras em 1977 ,
chegando ao ponto devafirmarem gue alimitagao deveré chegar ao
maximo mesmo que haja um certo comprometimento com a_expansao.
Ealam em abandonar emprestimos externos e de bancos de inves-

timento, que operam a custos altos.

Alguns mencionam a-.redugao do percen -

tual dos titulos vencidos pbr~méis de 30~dias de 22% para 7%,

através de maior esfGrco na cobranga e de melhor cadastramen-

‘to dos’ clientes. O desmobilizamento de partes dos ativos foi

analisado por um presidente da seguinte maneira: "Desde 1973,

/

‘com a aceleragao da inflacao, procuramos imobilizar parte do

nos anos seguintes, além da manutengao de uma reserva tecnica.
Hojé, ésSa reserva tecnica esta sendo vendida para reforgar o
qaixa; deminuii o endividamento e fortalecer o capital de gi-
ro". o | | |

0 setor de produgdo, tanto quanto o da
area fiﬁanceira a preocupagao para 1977 sera, éo que'tﬁdé in-

dica, reduzir despesas.



! .158.

Os efeitos na estrutura das organiza-
goes ja se comega a sentir com a criacdo de comissdes de con
trole de custos, integrada por elemento de cada setor, com o

tinico objetivo de encontrar formulas para reduzir custos.

Caso sintomatico e diriamos até como. .
uma suepresa nas estratégias funcionais para 1977 é a p0551—'

bilidade da area de pessoal nao sofrer cortes.

Sente-se que, pelo menos até o atual-
momento o que estd havendo & a suspensao dos processos de ad

miss3o e o remenejamento de funcionarios com potencial.

- : . - De acdrdo com os anuncios de emprego,
.a atual crise estd valorizando os profissionais mais. qualifi
cados, nao sd em termos de procura, mas também no desenvolvi

mento e fixagao dos melhores dentro da organizagao.

b'érofessor Raiﬁar Richers da Escola
de Administragao de Empresas de Sao Paulo da Fundagao Getulio
Vargas em entrevista concedida a referida revista especiali~_
‘zadé diz que¥

"Ninguém sabe, com cetteza se teremos recessao ou‘néo. Mas a
Vsimples davida & éuficiehte para que o empresério brasileiro
produtor de bens de consumo questioﬁe sua estratégia.' Mesmo

as empresas lideres tém de meditar". (120)

Ainda na mesma entrevista, o aludido
. professor sugere uma estratégia de contengao para enfrentar-
as dificuldades, essa estratégia porém se fundamenta em duas

premissas gerais:
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1. se o mercado entrar em declinio ,
de nada adianta cortar verbas indiscriminadamente. £ preci

SO0 preparar toda a empresa para a nova realidade;

2. se a demanda tiver crescimento ne
getativo e a empresa quiser crescer mais, s0 ha uma alterna

tiva: tirar o diferencial de crescimento dos concorrentes.

Segundo ele, a estratégia de conten-
¢ao "assemelha-se a agao militar de recolhimento teméorério
de fdrgas que enfrentam situagSes dificeis no campo de bata
lha, para reabastéée—las.é fortalece-las para ataque.posteQ'
rioi.’Perdem—se_posigSeé.téticas momentaneas, mas ganha-se-

em poder de impacto total".

Como sugestao pratica ele sugere al-

gumas recomendagoes:

) 1. reavaliagdo dos objetivos: concen
tracao de esforgos e racionalizagao de recursos em fungao

dos novos objetivos;
2. definigao de prioridades: a empre

sa deve investir mais em determinadas areas, para economizar

em outras e ganhar no conjunto;

3. cuidados no suprimentoc: na busca
de fontes de suprimento nacionais a empresa deve reduzir ‘a

integragao vertical;

4. diminuir riscos: ativar o sistema
de informagdes. Identificar . oportunidades e reduzir os si

nais de surpresas.
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Para alcangar esses objetivos ele re

comenda-algumas'medidaS»préticas tais como:

1. enfoque a linha - reférmule o com

posto de produtos, pela eliminacao de produtos fracos;

2. identifique segmentos prioritarios
em termos de potenciais e localizagao, preferencias do consu
midor, tendéncias do ramo e sua relagao qualidade x prego -

com o dos principais concorrentes;
3. prepare-se para a racionalizagao.

" Concluindo, o professor Raimar sugere
a re-alocagao dos recursos financeiros, a reorganizagao da

empresa em fungao da estratégia e a mudanga da_estrutura.'

Como se pode verificar, a crise econd
mica, com as dificuldades, que se aproximam para o corrente

ano, trouxe profundas modificagdes no planejamento estratégi

co das empresas brasileiras.

As medidas preconizadas pelos empresé
rios, pelos execut1vos,~professores e coné%ltores de empresa,
comprovam em grande parte os conceltos e ideéias gerais que

foram desenvolvidos_nessa monografia.

Esta cada vez mais pétenté a.necessi~.
1dadevda empresa brasiiéira adotar os priﬁcipioé e praticas do
processo estratégico. Cada vez mais o Brasil sofre os efei‘—
tos da conjuntura econdmica mundial, que por sua vez repercu

_te dentro das organlzagoes, . o

o
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Essa influéncia & mais acentuada no
caso brasileiro pelo faLo do 51stema empresarlal nosso ser'

_bastanteA.dependente-das decisoes do governo federal.

- Encontramos razdes e argumentos pa-
ra se 1mplantar nas empresas brasileiras uma mentalidade -

estrateglca junto a alta admlnlstragao.

Outra hipdtes le&antada nessa mono-
Qrafia'e amplamente comprovada com a atual crise_econGmicé
e a neces51dade aa dlregao empresarlal se preocupar prlorl
tariamente- com o futuro da empresa no sentldo de antec1par

as possiveis CriseSje_évitar medidas corretivas de ultima

hora.

f;?' 'Se a partir da década de 50, tanto
o govefno coménempresarlos tlvessem felto algumas refle-
x0es sobre a nossa dependenc1a ao petroleo, talvez as}medi
das tomadas em janeiré de 1977 sobre a raéiOnalizagéo da
gasolina pudessemvter sido antecipadaé’ae no minimo dez a-

nos.

Falta a administrac¢ao publica e em-
presarial do pais, uma maior visao estratégica no sentido
de se antecipar as surpresas, que o mundo atual'esté_provg

cando.

O caso brasileiro também nos ensi -
‘nou a intima relagao entre a formulagéd estratégica'e,as‘es

tratégias funcionais, como também o dlalogo bem prox1mo en

%
" tre o processo estratégico, a estrutura e o Qmanagement"da

- . . - -
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‘empresa.

Com relég&o ao "management" seria re
comendavel que se comegasse a formagao de executivos nacio-
naié com maior capacidade criativa e inovadora, maior flexi
bilidade mental no sentido de se'adaptér a um sistema empre

sarial, cada vez mais atuante dinamico e imprevisivel.

Devemos deixar bem claro que, a ad-

_ministragéo de empresas hoje se processa num mundo diferen

te daquele da Escola Classica.

Hoje, a Gnica verdade existente & se
administrar num clima de incerteza e descontinuidade. Dai,

a razao de se formar uma nova elite gerencial capacitada a

~lidar com o ambiente cada vez mais turbulento.

E fundamental que se introduZéﬂden}-;

@

tro das organiza¢ces brasileiras, o conceito de administra-

‘gao estratégica, com uma mentalidade de diagnose permanente

dos problemaé e de reformulag6eslde pridridades de executi-

s

) VOS .9

O sistema de ensino brasileiro tem
um relevante papel na implanta¢ao no pais de uma mentalida-

de voltada para uma Administragao Estratégica.

O problema basico da empresa brasi -

leira & realmente de cultura, no sentido antropoldgico.

Ha uma acomodagao e até alienagao ge

neralizada, impedindo de se enfrentar as dificuldades que
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s

se apresentam.

E comum se dar respostas aos proble -
mas com bastante atr%g; e pouca preocupagao em se antecipar

as crises.

Ha razoes histdricas, politicas e cul
turais que explicam essa apatia administrativa que pela pro-
fundidade das causas, demandaria uma monografia para ,tratar

do assunto.
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IV - CONSIDERACOES FINAIS

Dando uma rapida olhada, para o pano-
rama mundial, principalmente o econdmico, chega-se a conclu-
sao de que as organizagoes se encontram, com uma doenga tipi

ca ‘da adolescencia, a conhecida crise de identidade.

A Psicologia, explica essa doenga ou
esse sintoma, como aquele em que a pessoa sente uma angustia,

por nao saber o que fazer hoje para enfrentar o amanha.

Da mesma forma se sentem as organiza-
¢Oes. Sabem que est3o numa fase de transigdo, de violentas -
mudangas, de reformas de toda ordem, mas néo'sabém o que fa-
_zer; Tomam decisdes perifericas de toda.ofdem, mas nao mergu
- lham na réalidade, no essencial.

No.ﬁrasii; a situag%p & a mesma. O Sis

tema empresarial, a todo instante se depara, comy’modifica -
¢oes substanciais. _ ‘_

g ' 0 governo, constantemente esta mudan-

do as regras do jogo e o que & pior, a revelia das empresas.

.

' Os empresarios, ja nao sabem mais o
que fazer, tornando-se a situacao mais tensa, pois sabemos -
que eles precisam de um tempo minimo para programarem suas

atividades.

Independente dessas mudangas, a clas-.
‘se empresarial, também concorre para o estado de apavoramen-

o
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to, apatia e ate a;iegggao, pela dificuldade que tém em en -
frentar os prleemqg, com solugoes criativas e inovadoras.Ha

uma enorme dificuldade em pensar, em enfrentar o novo, o des

conhecido.

'{; _j ] Sentlmos, que a 51tuagao esta ex1g1n—
do, a testa dos negoc1os, homens mais crlatlvos, flexiveis ,
'capac1tados,Acom 1maglnagao de que fala o Mllls (109), para

identlflcarem novas alternativas.

A atual elite dirigente,'originaria -
de uma eduéé@éd;ﬁfédicional, esta atoniia'diante do quadro .
Naé foram, prev1amente preparados para essa época de tran51
¢ao, que ora. v1vemos e que tende a se acentuar com a passa -
gem do.seculo;pz |

' Foram treinados apenas, para enfrentar

problemas internos, de eficiéncia e ndo de eficéacia.
N3do foram habilitados para o raciocl-
nio global, no sentido de perceberem o macro, como - uma viséo_

de iongo prazo.

Estamos pobres de lideres empresari -
ais e administrativos. Temos homens que tratam, com bastante
eficiéncia de problemas internos, de rotina, e do dia a dia.

Falta estadistas a testa das organizagoes.

-Essa monografla, alem da tentatlva de

realizar uma 51stematlzagao das ideias e conceltos pr1nc1pa—'

is no campo estrategico, também teve o proposito, para - nds
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- valido, de introduzir o conceito de Administragdo Estratégi

Ca.

Esse tipo de Administracdo sera, sem
divida alguma, a prdoxima fase na evolugdao da Teoria das Or-

ganizagoes.

Desde o Estruturalismo, que as empre

sas estao sendo estudadas, como parte de um todo.

Com ‘a Teoria de Sistema Aberto veio
se consolidar a id@ias de uma organizagao, interagindo o

meio - ambiente, influenciando e sendo por ele influenciado.

Agora a teoria das OrganizagoOes  se
encontra numa encruzilhada. De um lado, a abordagem sistemi
ca e do outro, o estudo de Poder, a idéia cada vez mais -~

: clara de conflito.

Chegou, portantb, a hora da Diregéo
Empresarial, entender que a eficacia de sua mensagem - sera
alcangada, quando se voltar para uma Administracao Estraté-
gica, vendo a empresa como um sistema e a conduzindo _por
rotas seguras, nﬁm mundo dificil, tumultuado é pontilhado de

interesses.

Precisamos preparar as elites empre-
sariais para essa nova fase, para que possam agir como es-
tadistas e testa das Organizaqses, hoje as grandes responsé

veis pela qualidade da vida.

CEE
i
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