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RESUMO

A Administracdo Publica com intuito de responder as progressivas demandas da
sociedade, além de sobreviver no desenvolvimento econdmico, necessita de uma
geréncia eficiente, no sentido de melhor executar suas fungbes e atingir seus
objetivos. Assim, no presente trabalho analisou-se através de reviséo literaria, a
importancia do planejamento estratégico na administragdo publica. Verificou-se que
o planejamento estratégico pode trazer inimeros beneficios & administracdo publica,
dentre eles destaca-se: auxilio na efetiva utilizacdo dos recursos; viabiliza um melhor
posicionamento da localidade, estado ou pais, com criacdo ou aproveitamento de
oportunidades; propicia a colaboragéo entre os setores privado e publico; e age em
um curto prazo. A questdo da qualidade na administracdo publica se deslocou da
visdo de um resultado isolado das praticas através de auditorias, para um conjunto
de processos de trabalho. Assim, o planejamento estratégico passou a ser
relacionada a organizagéo publica como um todo, refletindo a influéncia que sofreu

da teoria da Qualidade Total.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Administracdo publica



ABSTRACT

The Public Administration with intention to answer to the gradual demands of the
society, besides surviving in the economic development, needs an efficient
management, in the direction of better executing its functions and reaching its
objectives. Thus, in the present work she analyzed herself through literary revision,
the importance of the strategical planning in the public administration. She verified
herself that the strategical planning can bring innumerable benefits to the public
administration, amongst them is distinguished: aid in the effective use of the
resources; it makes possible one better positioning of the locality, state or country,
with creation or exploitation of chances; it propitiates the contribution between the
sectors private and public; e acts in short term. The question of the quality in the
public administration if dislocated from the vision of an isolated result of the practical
ones through auditorships, for a set of work processes. Thus, the strategical planning
passed to be related to the public organization as a whole, reflecting the influence

that suffered from the theory of the Total Quality.

Key words: Strategical planning; Public administration
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INTRODUCAO

O atual cenério econdbmico mostra mercados cada vez mais exigentes e
rivalidade comercial mais acirrada, o que torna indispensavel as empresas o uso de
ferramentas e técnicas de gerenciamento capazes de auxiliar no processo de
tomada de deciséo (SOUZA ET ol., 2006)

O Planejamento Estratégico, que se tornou o foco de atencdo da alta
administragdo das empresas volta-se para medidas positivas que poderdo ser
tomadas por uma empresa para enfrentar ameacas e aproveitar melhor as
oportunidades encontradas em seu ambiente.

Dessa forma, o Planejamento Estratégico engloba a destinacdo de recursos
avaliados visando atingir determinados objetivos, a curto, médio e longo prazo. Tal
processo requer o compromisso das liderangas e o envolvimento dos trabalhadores
para o estabelecimento de uma visdo da empresa em relacdo a posicdo futura
desejada.

Assim, no Brasil, apesar de muitas empresas ja estarem utilizando o
planejamento estratégico, ainda existem muitos questionamentos sobre o que
realmente esse vem a ser e como deve ser formulado na Administragéo Publica.

No Brasil, a crise da administrag@o publica comecou a ser mais amplamente
discutida na década de 90.

A deficiéncia na capacidade de gestdo comecou a ser percebida quando se
visualizou que Orgdos administrativos que ocupavam posicdo estratégica na
administragdo publica, estavam passando por um processo de decadéncia
institucional, resultante do corte de recursos, da ndo-renovagdo do quadro de
funcionarios e também em decorréncia das constantes mudancas estruturais
advindas da extingdo de 6rgéos, muitas vezes realizadas sem muito escrdpulo.

Enquanto conjunto de fungbes, a organizacdo publica insere-se em um
ambiente no qual interage com vérios agentes. Estas relagfes ndo se esgotam no
campo monetario, no qual o Estado atua como arrecadador e como agente
econdmico, estendendo-se através de regulamentagcfes e normas, as quais definem,

inclusive, as formas de relacionamentos.



De forma simplificada, a constatac@o da existéncia de necessidades publicas
a serem satisfeitas através da producédo social a ser realizada pelo Estado leva a
quantificacdo dos recursos necessarios a serem obtidos para a qualidade na
administracdo dos servigos publicos.

Feitas estas consideracdes iniciais, procedeu-se a andlise da importancia do
planejamento estratégico na Administragéo Publica.

O estudo se justifica e se faz relevante, pois a Administragdo Publica com
intuito de responder as progressivas demandas da sociedade, além de sobreviver no
desenvolvimento econdémico, necessita de uma geréncia eficiente, no sentido de
melhor executar suas fungdes e atingir seus objetivos.

Assim como na administracdo privada, a Administragdo Publica vivencia um
aumento da complexidade das relagdes e, por isso, a necessidade de inovagdo dos
processos de gestdo, planejamento e controle a fim de consolidar um modelo
racional e eficaz de geréncia, prestando servigos de qualidade ao cidad&o.

A busca de novos métodos para a producdo de bens e servigos e a garantia
da produtividade foram sempre condigbes essenciais para a sobrevivéncia das
empresas. Por outro lado, as transformac¢des ocorridas no cenario politico mundial, a
difusdo de novas tecnologias e a socializagdo dos meios de comunicagéo
contribuiram para o maior acesso a informag¢do da populacdo, tornando-a mais
consciente dos seus direitos e, portanto, mais exigente em relagcdo aos servigos
colocados a sua disposicao.

A mudanca de comportamento das pessoas levou as empresas a se
adaptarem a esse novo cenario, tornando-se mais flexiveis para a incorporagédo de
estratégias a fim de melhor atender as exigéncias do mercado competitivo. Dessa
maneira, as organiza¢fes tentaram vérias técnicas de intervencdo e abordagens,
dentre elas, as técnicas de melhoria continua e a Teoria da Qualidade Total.

Entende-se por melhoria continua uma técnica de mudanga organizacional,
que se relaciona ao melhoramento da qualidade através de um processo formal de
melhoramentos continuos, dentro de programas a longo prazo, por meio da
colaboracéo e participagéo das pessoas.

Para as empresas, a adogdo da administragdo da qualidade deixou de ser
uma simples questéo de redugéo de custos e ampliagdo de mercado para ser uma

guestéo de sobrevivéncia.
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Na administrac@o publica, a qualidade tem sido muito enfatizada e o conceito
de qualidade vem se transformando, incorporando novos parametros. Nesse sentido
questiona-se: qual a importancia do planejamento estratégico para a Administracédo
Publica?

Posto isto, o presente estudo objetivou analisar a importancia do
planejamento estratégico na administracdo publica. Objetivou, ainda: analisar os
aspectos inerentes ao planejamento estratégico; e analisar a importancia do
Planejamento Estratégico como ferramenta de gestéo publica.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, optou-se pela pesquisa bibliografica
em livros, teses, dissertacdes, artigos e periddicos pertinentes a temética abordada.

A pesquisa bibliografica objetiva explicar um problema através de referéncias
tedricas, buscando-se analisar e conhecer as contribui¢cdes cientificas ou culturais
do passado, que influenciam um determinado tema, assunto ou problema.

Para a melhor compreensé&o do objetivo da presente pesquisa, aquilatando-se
seu real foco, faz-se necessario a correta utilizagdo do método. Apés a leitura e
fichamento de textos especializados, procedeu-se a analise, interpretacdo e
discussdo dos mesmos, incluindo-se nesse rol, a comparagcdo dos dados
levantados.

Com o intuito de desenvolver esta pesquisa e alcancar os objetivos
propostos, seguiram-se certos méetodos e técnicas de auxilio, como o método de
abordagem indutivo.

De acordo com Severino (2002, p. 192): "a inducdo ou o raciocinio indutivo é
uma forma de raciocinio em que o antecedente sdo dados e fatos particulares e o
consequente uma afirmagéo mais universal.”.

Desta forma, o Planejamento Estratégico seria o processo através do qual se
criaria um meio sistematico para a tomada de decisbes, objetivando o bom
desempenho da organizagdo em seu ambiente atual e futuro, possibilitando, assim
ao estrategista detectar os sinais de mudancga; identificar as oportunidades, planejar
em sintonia com o objetivo da organizacéo e criar condicdes para agdes proativas.
Podemos assim, considerar que uma organizagdo sem estratégia € um barco a

deriva..
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1 A ADMINISTRACAO PUBLICA

A medida que a vida social foi tornando-se mais complexa pela evolucéo das
comunidades que a formavam, constatou-se, embora parte das suas necessidades
pudessem ser atendidas sem a interferéncia da propria comunidade, outras
necessidades, no entanto, ndo se prestavam a este abandono, a iniciativa dos
proprios interessados. “Fazia-se necessario, pelas caracteristicas que apresentavam
estas necessidades, que as sociedades as assumissem como proprias. Desta
evolugdo surge o que viria a ser chamado servico publico” (BASTOS, 2002, p.253-
254).

De acordo com Bastos (2002, p.254):

O servico publico consiste no conjunto de atividades que a Administracao
presta visando o atendimento de necessidades que surgem exatamente em
decorréncia da vida social, prépria do homem, embora também atendam
interesses individuais. Trata-se, portanto, fundamentalmente da satisfacao de
algo que emerge da vida em sociedade.

Tomando o exemplo do transporte coletivo, num dado momento verificou-se
que, se este a fazer fosse relegado a livre iniciativa, ocorreria um grande caos.
Segundo leciona Bastos (2002, p.254):

Seriam indmeros os interessados na sua prestacdo, sobrepondo-se uns
aos outros, sem um plano minimo de funcionamento para todas as horas,
mesmo quando ela fosse deficitaria. Ocorreria, até mesmo, uma
irracionalidade quando se tratasse de certos tipos de transporte, como é o
caso do transporte ferroviario, que demanda a colocacdo de uma rede de
trilhos, incompatibilizando a coexisténcia de uma linha ao lado de outra.

Com a exemplificacdo fica claro que algumas atividades tém que ser
prestadas pelo Poder Publico, porque somente este tem condi¢cdes de,
monopolizando-as, satisfazer por inteiro as demandas necesséarias. Vale dizer, o
Poder Publico presta-as valendo-se dos poderes proprios da Administracdo que,
como j& vimos, sdo superiores aos dos particulares.

O Poder Publico deve monopolizar essa atividade de tal sorte que sO a
Administracdo a preste, bem como estabelecer o seu regime segundo regras

especiais de direito que facilitem a sua prestacédo e a fruicdo pelo particular de
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maneira igualitaria, geral e compativel com as suas necessidades e com o caréter
publico da atividade.

Sob esta otica depreendeu-se uma nogao de servico publico que tinha por
cerne, por nucleo, esta idéia fundamental: certas atividades, pela sua caracteristica
técnica, excluiam a prépria competicdo e s6 poderiam ser eficazmente prestadas
pelo Estado.

Acontece, entretanto, que o servi¢co publico ndo se cifrou nestas atividades
que tém necessariamente a predisposicdo para adaptarem-se a prestacdo
monopolista do Estado.

Segundo Gasparini (2003, p.350):

Na verdade, o que se assistiu foi a uma proliferacdo da rotulacdo de
"servi¢cos publicos", passando cada Estado a escolher os seus, motivados
por fatores diversos, como a politica econémico-social, enfim, fatores
estranhos aquele nicleo técnico das caracteristicas da atividade que eram,
evidentemente, idénticas em toda parte.

Assim sendo, a nocdo de servico publico tomou-se polémica, confusa,
abarcando multiplas atividades e sem se ter por certo qual o discrimen entre o que
era servigo publico e o que ndo era. Tal nogéo variou muito, desde a que erigiu o
servigo publico a um conceito méximo, abarcando toda a atividade prestada pela
Administracdo, confundindo, portanto, a fungdo publica com o servi¢co publico, até
confundir a funcdo de prestacdo de servigcos publicos com a propria funcdo do
Estado. “Foi o que aconteceu com Duguit, para quem o Estado se resumia a um
grande prestador de servigcos publicos, alijando assim do Estado a sua nota
caracteristica: a soberania” (GASPARINI, 2003, p.351).

Conceitos extremados desta sorte n&o tiveram longa vida, e ndo podemos
dizer que sejam hoje acolhidos. Pelo contrario, atualmente parece incontestavel que
0 servico publico € uma parte da fungcdo administrativa. Possui aquele,
evidentemente, caracteristicas préprias desta Ultima, mas também dela se distingue,

fundamentalmente, pelo fato de que

[...] o servico publico visa a atender necessidades materiais, consubstan-
ciadas em comodidades ou servi¢os postos a disposi¢do dos usuarios que
podem fazer uso dele na qualidade individual de cidad&do, ou como membro
da coletividade, como € o caso, por exemplo, dos servicos de seguranca,
de iluminacdo ou de calgcamento das ruas, onde fica nitida a parcela ou a
guantidade - digamos - do servi¢co publico que é consumida pelo cidadao
(BASTOS, 2002, p.255).
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Mas, inequivocadamente, mesmo que seja o individuo que dela se beneficie,
sempre fica presente a nota caracterizadora do servico publico: o atendimento de
uma necessidade coletiva. Entendendo-se por necessidade coletiva “aquela que é
genérica, ampla, pertinente, portanto, ao povo, que emerge da convivéncia em
sociedade” (BASTOS, 2002, p.256).

Portanto, servico publico ndo é s6 aquele que atende a somatoria dos
interesses particulares; é na verdade o resultante do atendimento de um interesse
que, embora possa ter fruido individualmente, transcende a satisfagdo individual
porque brota realmente da vida em coletividade.

Essa nota do servico publico como atendimento as necessidades e
comodidades o diferencia de outras fungdes da Administragéo, nas quais ela age de
outra forma: “fiscalizando, regulamentando, exercendo seu poder de policia, mas
sem colocar nada a disposi¢ao dos administrados” (BASTOS, 2002, p.255).

E pelo servico publico que a Administragdo atinge o apice da sua razio de
ser, na medida em que se converte em prestadora de um servico, vale dizer, de uma
comodidade materialmente aprecivel, avalidvel para a coletividade.

Para Ordonez (2000, p.127):

Desta concepcao do Estado como prestador de servigos surgiu a presséo, em
grande parte deste século, por ideologias mais ou menos dominantes em
converter em servicos publicos muitas atividades que ndo tinham natureza
propria de servigo publico. Por isso hoje muitas destas atividades estao sendo
reconvertidas para o dominio privado, sem perder nada da sua eficiéncia.
Pelo contrario, ganhando em termos de eficiéncia e produtividade.

A hora atual, sem prescindir da nocdo de servigo publico, ja que continua a
ser aplicada em diversas atividades em que se faz necesséria a presenca
organizadora e regulamentadora do Estado, ndo esta a exigir uma prestagdo direta
dos servicos publicos, como em outras épocas se fez necessario.

Segundo Meirelles (2003, p.355):

Hoje, em alguns Estados, encontra-se quase que absoluta auséncia do
Estado enquanto prestador direto de servicos publicos. Contudo, isto ndo
quer dizer que esta atividade indireta ndo seja servico publico, pois,
embora prestada sob um regime especial, continua a ser titularizada pela
Administracao que a transpassa para os particulares.por meio de institutos,
COmMo a concessao, a permissao e a autorizagao.
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O conceito Administragéo abrange tanto a atividade de organizar, planejar,
dirigir, comandar, quanto a atividade subordinada de executar (DI PIETRO, 2004, p.
48). Assim, a palavra Administragéo designa tanto a atividade — atos de administrar
— quanto os 6rgaos que exercem essa atividade.

Na mesma direcdo, Meirelles (2003, p.83) conta que,

[...] em sentido lato, administrar é gerir interesses, segundo a lei, a moral e
a finalidade dos bens entregues a guarda e conservacdo alheias. Se os
bens e interesses geridos sdo individuais, realiza-se administracdo
particular; se sdo da coletividade, realiza-se administracdo publica.
Administracdo Publica, portanto, é a gestdo de bens e interesses
qualificados da comunidade no ambito federal, estadual ou municipal,
segundo os preceitos do Direito e da Moral, visando ao bem comum.

Ao se efetuar uma analise histérica da Administracdo Publica brasileira,
verifica-se na literatura especializada, sua evolugcdo segmentada em trés fases
distintas e sucessivas, sem que, no entanto, haja o abandono completo de qualquer
uma delas.

Unicamente para introduzir o assunto, passa-se a um breve histérico sobre a

evolugdo da Administracéo Publica.

1.1 Administracdo Publica Patrimonialista

A chamada Administracdo Publica patrimonialista teve lugar a época do
Império, prolongando-se aproximadamente até a década de 30. Nessa fase, o poder
econbmico se confundia com o politico em matéria de Administragdo Publica. O
Estado era considerado como sendo de propriedade da elite agraria da época
(fortemente representada pela cultura do café). A nogdo de coisa publica néo
continha qualquer significagéo para a sociedade em geral.

De acordo com Da Paz (2003, p.16), “Patrimonialismo significa a
incapacidade ou a relutancia de o principe distinguir entre o patriménio publico e
seus bens privados”. Segundo ainda o referido autor, a distingdo entre esses dois
patriménios sO veio a se estabelecer quando do surgimento do capitalismo e da

democracia.
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Tal conceito e discusséo teve sua origem provavelmente nos estudos de Max
Weber. Para o referido autor, patrimonialismo € a substantivagdo de um termo de
origem adjetiva: patrimonial, que qualifica e define um tipo especifico de dominagéo.
Sendo a dominagd@o um tipo especifico de poder, representado por uma vontade do
dominador que faz com que os dominados ajam, em grau socialmente relevante,
como se eles proprios fossem portadores de tal vontade (WEBER, 1982, p.50).

Campante (2003, p. 155), estudioso de Weber, registra:

Dominacdo e administracdo, uma requer a outra, e ambas sao necessarias
sempre que, minimamente: a) uma organizacao social se expanda; b) seus
membros se diferenciem em termos de poder; c) as tarefas administrativas
se tornem complexas. Dai a importancia do estudo dos "meios

administrativos”". Estudar a administracdo € estudar a dominagdo. No
estudo da administracdo, had que prestar atencdo em trés fatores
intimamente relacionados: a) como se organiza, isto €, como s&o
distribuidos os poderes de mando e obediéncia, tanto entre os dirigentes e
seu pessoal administrativo quanto entre o conjunto dirigentes-quadro
administrativo, de um lado, e os dominados em geral, de outro; b) que tipos
especificos de tensdes e lutas pelo poder uma determinada administracéo
engendra; e, finalmente, o mais importante e influente deles, c) em que
principios Ultimos repousa a validez das relagbes de autoridade - a
legitimidade.

Na Administracdo Publica Patrimonialista, prépria dos
Estados absolutistas europeus do Século XVIIlI, o aparelho do

z

Estado € a extensdo do proprio poder do governante e 0S seus
funcionarios sdo considerados como membros da nobreza. O
patrimonio do Estado confunde-se com o patrimdénio do soberano e
0s cargos sao tidos como prebendas (ocupac¢cdes rendosas e de
pouco trabalho). A corrupgcédo e o nepotismo s&o inerentes a esse tipo
de administracéo.

1.2 Administracdo Publica burocrética

O Estado brasileiro comecga a se estruturar formalmente. De acordo com Tojal
e Carvalho (1997 p.50-58), esse novo Estado que surgia, trazia consigo, como
caracteristicas de implantagdo, a montagem de aparelhos para a elaboragéo e
implementacdo de politicas, a criacdo de carreiras técnicas e a classificacdo de
cargos para o exercicio das atividades do Servi¢co Publico.

A administragdo burocrética sofreu fortes influéncias da teoria da
administragdo cientifica de Taylor, adotando préaticas norteadas pela racionalizagédo

mediante a simplificacdo, padronizagdo e aquisicdo de materiais, revisdo de
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estruturas e aplicacdo de métodos na definicdo de procedimentos (BASTOS, 2002,
p. 17).

Com o intuito de modernizar a administracdo, criou-se neste periodo, o
Departamento Administrativo do Servico Publico - DASP. Dentre outras medidas
importantes a época, o referido 6rgéo introduziu novos institutos ao setor publico,
como a tentativa de implantagdo da condicdo do concurso para O ingresso no
Servico Publico, politica de recursos humanos baseada no mérito profissional e no
treinamento do servidor.

Apesar da administragdo burocratica ter inovado sob alguns aspectos em
matéria de recursos humanos, -caracterizando-se pela profissionalizacdo e
hierarquizagdo da estrutura administrativa, ndo se conseguiu implementar uma
politica que satisfizesse por completo as novas necessidades do Estado. Ainda se
vislumbrava, embora em menor escala, alguns resquicios da influéncia da elite
econdmica. O coronelismo da administragéo patrimonialista deixava de existir, mas
cedia seu espaco ao clientelismo e ao fisiologismo da administragédo burocréatica (DA
PAZ, 2003. p. 17).

Para tanto, tiveram que flexibilizar, inovar e ousar dentro de uma burocracia
rigida, tradicional e centralizada.

Os modelos de gestdo tém como principal fundamento & busca da eficiéncia,
pressupondo modificagdo segundo o modelo Weberiano. No intuito de promover a
avaliacdo do desempenho nas organizagdes publicas, houve preocupacdo em
diferenciar eficiéncia operacional e adaptativa. A primeira é vinculada ao incremento
da consciéncia dos custos, devendo ser atrelada a uma rigida especificacdo de
objetivos e controles, e a segunda, por sua vez, responde ao critério de flexibilidade,
sendo util as instituicdes que sofrem processos de mudanca.

De acordo com Abrucio (1997), a eficiéncia adaptativa consiste em um valor
mais importante para a administragdo publica, pressionada pela globalizacdo e pelas
mudancas tecnoldgicas, capaz de dota-la da flexibilidade necesséria para responder
melhor as demandas internas e externas.

Outra questdo a ser valorada € a importancia destinada a avaliacdo da
efetividade nos servigos publicos. A efetividade é considerada como o grau em que
se atingiu o resultado esperado, ndo tendo cunho econémico, mas de avaliagéo

qualitativa dos servigos.
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Esse conceito produz a nogcdo de que a missdo primordial do governo é
prestar servicos de qualidade, ou seja, € a preocupacdo com a qualidade

incorporada pelo modelo de gestéo.

Além disso, promove a discussdo sobre o carater politico da prestagdo dos
servigos publicos.

Devido as novas dindmicas de trabalho e, por forca da nova legislacdo de
satde no Brasil com a implantag&o do Sistema Unico de Sadlde, foram promovidas
trocas intergovernamentais de recursos humanos, sem prejuizo das garantias
sociais e legais dos envolvidos, para a sustentacdo da nova forma de gestéo publica
em saude. Houve cedéncia de servidores entre 0s niveis municipal, estadual e
federal. Dentro dessa perspectiva, os governos vém adotando um novo modelo de
prestacdo de servigos, visando solucionar as vacancias de recursos humanos que
se criaram e satisfazer as necessidades da nova espécie de gestao.

Tal reforma introduziu modificagbes substanciais no modo de administrar o
setor, com a implantacdo de novas técnicas. A idéia foi promover um servico publico
de melhor qualidade oferecido & sociedade, assim como qualificar as formas de
controle, propiciando maior transparéncia as decis6es administrativas (controle da
sociedade) e contribuindo para o aumento da responsabilizagdo dos gestores
publicos.

Dentro dessa perspectiva, 0s governos adotaram novas maneiras de atengéo
a prestacdo de seus servigos, implantando a qualidade como meio de satisfazer o
cidadao-usuéario, bem como buscando ampliar recursos (de toda ordem) e acdes
inovadoras, visando solucionar os problemas que vém influenciando na satisfagéo

da sociedade quanto aos servigos por estes prestados.
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2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Entender as filosofias do planejamento pode levar a uma compreensao, da
forma como as empresas tomam suas decisbes, e pretendem conseguir seus
objetivos e consequentemente seus crescimentos. A filosofia aplicada na empresa
geralmente demonstra o perfil daquele que a administra, o entendimento destas
filosofias seréa de grande contribuicdo, na identificagcdo das estratégias desenvolvidas
pelas empresas em estudo, aumentando as possibilidades de desenvolver futuras
estratégias, que tragam resultados satisfatorios para as mesmas. (OLIVEIRA, Atlas,
2001)

Ackoff (1974, p.4) desenvolve a filosofia do planejamento em: filosofia da
satisfacéo; filosofia da otimizagéo e filosofia da adaptacéo.

A filosofia da satisfagdo € geralmente utilizada por empresas que estdo mais
preocupadas com a sobrevivéncia, do que o desenvolvimento ou o0 crescimento,
caracteristicas de quem concentra esforgos para atingir o minimo de satisfacéo, e
com este pensamento, tornam os aspectos financeiros uma preocupacao bésica, ao
elevar a importancia dos mesmos. Essa corrente filoso6fica relega a segundo plano,
aspectos importantes do planejamento como: humanos, equipamentos, materiais e
servicos, deixando pouco ganho em termos de aprendizado por néo ir a fundo nas
variaveis que interferem no planejamento, possuindo como vantagem: a reducgéo de
tempo, custos, capacitacdo técnica. Sendo utilizada por empresas que estdo
iniciando o processo de planejar, essas caracteristicas desta corrente filosoéfica,
também sao observadas nas empresas de pequeno porte.

A utilizacdo de técnicas matematicas e estatisticas e modelos de simulagéo,
na busca de quantificar o maximo possivel s@o caracteristicas da filosofia da
otimizacdo, Oliveira (2001), observa que a quantificacdo traz grandes éxitos nas
areas operacionais, no entanto deixando a desejar nas areas de recursos humanos

e estrutura organizacional, por maior que seja o modelo, o mesmo pode ser
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sabotado, por membros da empresa que ndo se sentirem motivados pelo
planejamento.

Filosofia da adaptacdo, também denominada planejamento inovativo,
preocupa-se com uma busca constante do equilibrio entre o ambiente interno e
externo da organizacao, tal busca pelo equilibrio se observa principalmente, apés
ocorréncia de mudangas, como forma de manter a eficiéncia da empresa
(OLIVEIRA, 2001).

Também de grande contribuicdo para o estudo é o entendimento dos
aspectos basicos das dimensdes do planejamento citados por Oliveira (2001), que

permitem uma melhor visdo sobre a amplitude do planejamento:

a) A primeira dimensao do planejamento corresponde ao assunto abordado,
do que pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, financas, marketing,
instalac@es, recursos humanos etc;

b) Outra dimensédo corresponde aos elementos do planejamento, entre os
guais podem ser propositos, objetivos, estratégias, politicas, programas,
orcamento, normas e procedimentos, entre outros;

c) Uma outra dimensdo corresponde a dimensdo do tempo do
planejamento, que pode ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo;
d) Outra dimensao corresponde as unidades organizacionais onde o
julgamento é elaborado, nesse caso pode-se ter planejamento corporativo,
de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisGes, de departamentos, de
produtos etc;

e) Uma quinta dimenséo corresponde as caracteristicas do planejamento
gue podem ser representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade
ou quantidade estratégica ou tatica, confidencial ou publico, formal ou
informal, econdémico ou caro (STEINER apud OLIVEIRA 2001, p.32).

Podemos observar que Oliveira (2001) d& importancia as dimensfes citadas
em virtude da maior abrangéncia possivel das necessidades béasicas na elaboracéo
de um planejamento, ficando claro quando observamos que: a primeira dimensé&o
tem seu foco voltado para o assunto abordado, dando um primeiro passo para a
elaboracdo de uma situagéo desejada; a segunda direciona-se para 0s elementos
gue compdem o planejamento; a terceira refere-se ao tempo em que sera executado
0 planejamento; a quarta observa o desenvolvimento do planejamento dentro da
empresa; e, finalmente, a quinta da caracteristicas para o planejamento.

O autor observa a impossibilidade de se estabelecer limites entre as
dimensdes abordadas, mas tem a preocupa¢do de conduzir um raciocinio de uma
forma, que um planejamento tenha um inicio meio e fim, sem distanciar-se dos

objetivos da empresa.
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2.1 Modalidades de planejamento

Oliveira (2001) divide o planejamento em: Planejamento Estratégico,
Planejamento Tético e Planejamento Operacional.

O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada &rea e ndo a
empresa como um todo. Desenvolve-se em niveis hierarquicos mais baixos, em
areas limitadas, na busca da utilizacdo melhor dos recursos disponiveis, sob
orientacdo dos objetivos e politicas estabelecidas no planejamento estratégico. O
planejamento operacional caracteriza-se pela formalizacdo, das metodologias de
desenvolvimento e implantagdo estabelecidas, chegando-se aos planos de agéo ou
planos operacionais. Assim, neste caso tem-se basicamente, os planos de ag&o ou
operacionais e, correspondem a um aglomerado de partes homogéneas do
planejamento tético.

O autor conceitua Planejamento Estratégico como “um processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com
vistas a obter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com o seu ambiente”
(OLIVEIRA, 2001, p.46).

Oliveira (2001) enfatiza que o Planejamento Estratégico, cuja
responsabilidade geralmente é dos niveis hierdrquicos mais altos da empresa, tém
preocupag0Oes voltadas para as formulagdes dos objetivos e a selecéo dos cursos a
serem seguidos.

Segundo Halgib (2001), o planejamento estratégico é uma ferramenta da
administragédo, que viabiliza desencadear mecanismos de participacdo em diversos
niveis de decisdo e direcionar a aplicacdo dos recursos disponiveis objetivando a
consecucdo de determinados objetivos a curto, médio e longo prazos, permitindo
gue seja estabelecida uma rota comum com o conhecimento das dificuldades e
faciidades do ambiente, ou seja, uma maneira de ajudar uma empresa a
desempenhar sua misséo de maneira mais eficiente.

Ao pensarmos em planejamento e estratégia, logo voltamos o pensamento

para autores como Drucker, que conceitua planejamento como:
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Planejamento é o processo continuo de, sistematicamente e com maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que
envolvam; organizar sistematicamente as atividades necessarias a
execucao dessas decisdes; e através de uma retro-alimentagao organizada
e sistematica, medir o resultado dessas decisbes em confronto com
expectativas alimentadas (DRUKER, 1999, p.136).

Pode-se observar a relevancia do Planejamento Estratégico como forma de
permanéncia no mercado globalizado, no conceito de Drucker (1999) e Kotler
quando define o Planejamento Estratégico “como o0 processo gerencial de
desenvolver e de manter uma direcdo estratégica que alinhe as metas e 0s recursos
da organizacdo com suas mutantes oportunidades do mercado” (KOTLER,;
AMSTRONG, 2000, p.21).

2.2 A construcao do planejamento estratégico

2.2.1 A missao e avisao

A crescente utilizagdo dos conceitos de missédo e visdo nas organizagdes
mostra a preocupacdo dos lideres empresariais em dar um sentido ao trabalho
realizado pelas pessoas nas organizagfes. Essa busca de proposito, diregdo e
sentido na vida e no trabalho foi retratada por Viktor Frankl (1991), em seu cléssico
livro Em busca do sentido.

De acordo com Frankl (1991, p.46), “a busca de um sentido na vida da
pessoa é a principal forca motivadora no ser humano”. Ap6s essa tomada de
consciéncia pelo individuo, esse desafio deve ser traduzido num esforco pessoal
para sua realizacdo: "O que o ser humano realmente precisa ndo € um estado livre
de tensdes, mas antes a busca e a luta por um objetivo que valha a pena, uma
tarefa escolhida livremente" (FRANKL, 1991, p.46).

Dessa forma, em seu dia-a-dia de trabalho, as pessoas buscam respostas
para as seguintes perguntas: Que lugar ocupo nesta organizagdo? Quais Sao 0s
meus objetivos? O que devo fazer? Quais s&o as minhas perspectivas de
desenvolvimento no futuro? Mas, como j& visto anteriormente, as pessoas raramente
encontram uma resposta satisfatéria para essas questbes. Isso acontece porque

executivos e colaboradores nem sempre sabem quais s&0 0s objetivos da
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organizagdo e muito menos tém um entendimento de qual é a sua missédo, visdo e
estratégia competitiva.

Assim, pode-se afirmar que, se a visdo indica o destino de uma organizagao,
a missdo mostra o ponto de partida e o entendimento de onde ela se encontra, num
determinado momento e contexto.

A misséo procura explicar a razdo de ser de uma organizacao e serve de guia
geral aos executivos para orientar a escolha de negécios entre as varias
oportunidades existentes em seu espago competitivo.

De acordo com Drucker (1975, p.82), “somente uma definigédo clara da misséo
e da finalidade da empresa torna possivel a existéncia de objetivos claros e
realistas. E o fundamento para as prioridades, a estratégias, os planos e a definigdo
de atribuicdes".

Segundo Herrero Filho (2005, p.45), uma declaracdo de missao bem
elaborada apresenta as seguintes caracteristicas:

» Descreve o proposito da organizacao;

> ldentifica os negécios dos quais a organizacao deve participar no presente e
no futuro;

> Delineia a estratégia que devera ser seguida para gerar valor para o0s
stakeholders.

> Define o que significa sucesso para os participantes da organizagao;

> Incorpora os valores compartilhados e os comportamentos que a organizagao
espera de seus colaboradores.

Dessa forma, segundo Karl Albrecht (1994, p.68), podemos definir missé&o
como

[...] uma declaracao simples e convincente de como a empresa deve fazer
negocios. Define quem sdo seus clientes, a premissa de valor que ela

oferece a seus clientes e quaisquer meios especiais que usara para gerar
valor para eles, de modo a conquistar seus negdécios e manté-los.

Uma boa declaragcdo de missdo deve ser simples, concisa e de facil
entendimento por todos os colaboradores da organizacdo. Como mostram as
tabelas 1 e 2, definir a missdo de uma empresa significa responder as seguintes

perguntas:
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Missao significa responder: Por que existimos?
Quem somos
Para que propdsito a organizacao existe?
Que valor nossa empresa oferece para a sociedade?

Qual é a nossa identidade?

YV V V V VYV

Para quem existimos?

Tabela 1 — A definicdo de Missao

Fonte: Herrero Filho (2005)

Exemplos de Misséo
» “Preservar e melhorar a vida das pessoas” (Merck).
» “Servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, num ambiente limpo e agradavel”
(McDonald’s).
» “Alegrar as pessoas” (Disney).

» ‘“Fazer contribuicfes técnicas para o avanco e bem-estar da humanidade” (Hewlett-Packard)

Tabela 2 — Exemplos de Missdo de empresas
Fonte: Herrero Filho (2005)

Para Naisbitt e Alburdene (1987, p.77) "o principal ingrediente da reinvengao
da empresa é uma poderosa capacidade de viséo - toda uma nova sensibilidade em
relagdo a para onde caminha a empresa e sobre o modo de chegar 14"

Ja4 para Kouzes e Posner (1991, p.89), a visdo precisa denotar a
singularidade e um padrdo de exceléncia, ela € "uma imagem ideal e Unica do
futuro".

De acordo com Bennis (1996, p.69), a visdo reflete o estado futuro da
empresa imaginado pelo lider. Trata-se de um alvo e um poderoso motivador
porque, quando a organizagdo tem "um senso claro de seu propdsito, direcdo e

estado futuro desejado, e quando esta imagem & amplamente compartilhada, os

individuos sé@o capazes de encontrar seus proprios papéis na organizagdo e na
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Para Csikszentmihalyi (2004), a visdo esté associada a cri atividade e a novas

maneiras de realizar as coisas na organizagéo. Para ele,

[...] a visdo é a expressdo de uma forma de ser que ainda ndo existe; é a

antecipacdo de um estado futuro da organizacdo. Visdo

requer

investimento em energia (ou seja, capital financeiro, social e psicologico)
para possibilitar a evolugcdo do sistema atual para um formato que seja
tanto renovado quanto desejavel. Assim, podemos definir visdo como a
evolucdo antecipada de uma organizacdo que se fez consciente de suas

potencialidades (CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p.81).

Segundo Collins e Porras (2000), a visédo de uma organizagao esta associada

Y

aos seus valores essenciais e a sua capacidade de imaginar o futuro a que ela

z

aspira alcancar e criar. A visdo é algo que exige mudancas e progresso

significativos. Uma estimulante imagem do futuro precisa ter metas ambiciosas,

complexas e alcancaveis.

Uma visdo deve preceder a formulacdo da estratégia e provocar uma tenséo

criativa no interior da organizacao.

A visdo deve ser uma idéia tdo energizante que, segundo Nanus (2000, p.96),

"deve transcender o status quo e proporcionar o tdo esperado elo entre o que esta

acontecendo no presente e 0 que a empresa aspira construir no futuro”.

A tabela 3 apresenta algumas questdes associadas a definicdo da viséo,

enquanto a tabela 4 nos mostra exemplos reais de declaracdo de viséo.

V V V VYV

Viséo significa responder: Para onde queremos ir juntos?
Qual é o sonho mais ambicioso de nossa organizacao?
Qual é a nossa visao do futuro?
O que queremos alcangar a longo prazo?

Para onde ndés vamos a partir de onde estamos?

Tabela 3 — Questdes associadas a definicdo da Visao
Fonte: Herrero Filho (2005)

YV V V VYV

Exemplos de Visao
“Ser reconhecida como a empresa mais criativa do mundo”. (3M)
“Construir um site onde todos possam comprar qualquer coisa”. (Amazon.com)
“Ser o lider mundial em imagem”. (Kodak)

“Um lugar cativante para investir, para fazer as compras e para trabalhar”. (Sears)
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» “Eliminar os abusos contra o meio ambiente e promover solu¢cées ambientais”. (Greenpeace)

Tabela 4 — Exemplos reais de declaracao de Visao
Fonte: Herrero Filho (2005)

2.2.2 Andlise do cenario dos negocios

Os cenérios possibilitam a uma organizacdo identificar que desafios de
negacios ela ira enfrentar.

Segundo Peter Schwartz (1995), cenéarios ndo sdo adivinhagdes: eles
representam uma ferramenta para ordenar a percepgcdo sobre ambientes
alternativos futuros. Cenérios sdo histérias sobre como o mundo podera se
transformar no futuro e que impacto isso tera na vida de pessoas, grupos e
organizagbes. A analise de cendrios permite avaliar se a organizagdo possui 0s
recursos e as competéncias necessarias para ser bem-sucedida em relacdo as
grandes tendéncias que estdo modelando o futuro dos negocios.

De acordo com Heijden (2004), a lideranca da organizagéo precisa avaliar se
existe uma adequacao entre o ambiente dos negdécios e a idéia de negdcio e como
isso ird influenciar a criagdo de valor para o cliente e a efetividade do portfélio de
competéncias da organizagao.

Cenarios, segundo Serra (2003, p.61), “é uma possibilidade abrangente de
futuro, elaborada segundo uma configuragdo predeterminada do ambiente, para
auxiliar as organizagfes na tomada de decisdes estratégicas”.

Para Serra (2003) as incertezas do futuro, a elaborac@o de cenérios constitui
uma poderosa ferramenta de planejamento, e de suma importancia para as tomadas
de decisbes estratégicas, ajudando a elaborar reposta para perguntas com: Onde
estamos? Onde gostarias de estar daqui a 15 anos? Quais direcionadores podem
afetar e refletem influencias? Devemos corrigir N0OSSO rumo para gue possamos
alcancar nossos propasitos ou é preferivel simplesmente nos adaptar?

As principais fungfes dos cenérios segundo Serra sdo:
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[...] proporcionar meios seguros para reflexdes sobre a maior quantidade
possivel de alternativas de evolugdo do ambiente; - prever o significado que
essas opcdes poderdo ter sobre a empresa; e auxiliar a organizagdo na
tomada de decisdes que possam contribuir para conquistar uma vantagem
competitiva (SERRA, 2003, p.61).

Pela dindmica do mercado, e por entender a organizagdo como um sistema
aberto, Serra (2003) da énfase a necessidade de ndo adotar-se uma Unica
alternativa, mas do maior numero possivel, para combater as incertezas do futuro.
Ao mesmo tempo ver 0s cendrios como caminhos que levem a um reflexdo das
evolugbes do ambiente, e os impactos que as mesmas terdo sobre a organizacéo, e
como estes cenarios poderdo auxiliar nas decisdes na conquista de uma vantagem

competitiva, preocupacdes que se justificam em seu comentario:

[...] interacdo entre a empresa e 0 ambiente ocorre por intermédio das
entradas (informacéo, recursos etc.) e pelas saidas (produtos ou
servicos da empresa). O ajuste entre as competéncias e as capacidades
da empresa e as exigéncias do meio ambiente em que tal se insere as
vezes é complexo, mas deve ser buscado com empenho, pois, €&
fundamental para usufruir as vantagens que surgirem e para combater
as eventuais desvantagens que possam ocorrer (SERRA 2003, p.56).

A ndo garantia de certeza e a diferenciacao de cenario para previsao, objetivo
e visdo, fica claro em Serra (2003, p.62): “Cenario ndo é previsdo, nem objetivo ou
visdo, e ndo garante a certeza. Construir cenérios é imaginar possiveis futuros,
modelos do que pode vim acontecer.”

Serra (2003) elabora um processo de formulacdo de cenéarios a partir das
seguintes etapas: identificar o foco ou deciséo-chave; identificar as forcas motrizes;
classificar as focas motrizes em fungcao de relevancia: incerteza critica; selecionar os
cenarios basicos; desenvolver os cenarios; estabelecer os indicadores para 0s
cenarios.

Para melhor compreensdo entre as etapas na elaboragdo de cenérios e a
sequéncia do desenvolvimento, observaremos a figura 1 que explica as etapas para

a elaboracéo de cenérios.
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Identificar o foco Identificar as
ou a decisao -chave forcas motrizes
= =

Classificar as forcas
motrizes em funcao
da relevancia :
incertezas criticas.

Selecionar os
cenarios basicos

~_ Estabelecer os
Desenvollver indicadores para
0S cenarios 0S cenarios

Figura 1 — Etapas para a elaboragdo de cenarios
Fonte: Serra (2003, p.64)

2.2.2.1 Identificar o foco ou a decisdo-chave

Para Serra (2003, p.65) “o foco ou a decisdo-chave para a elaboragdo do
cenéario pode ser genérico (relacionado com uma questdo ampla) ou especifico
(correspondente a uma determinada questdo ou deciséo)”.

Segundo o autor, uma decisdo pelo foco genérico, pode ser a elaboragdo de
um cenario, com as preocupagdes voltadas para a situagdo futura do mercado onde
a organizacao esta inserida, ja que o foco especifico seria a busca de mecanismos
capazes de provocar na empresa uma integragdo na sua estrutura para que a

mesma possa melhor interagir com seus clientes e fornecedores.
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2.2.2.2 Identificar as forgas motrizes

Para Serra (2003, p.65) “Os fatores que influenciam determinados cenérios
futuros e os direcionam sdo chamados de forgas motrizes”, esclarece o autor que
estas forgas com atuagao no presente provocam influéncias no futuro, classificando-
as em:

a) Dinamica social

Esta forca questiona as formagdes que a sociedade terd no futuro a partir de
decisdes no presente, estas preocupagdes sdo motivos de estudos, pois 0 mundo
sempre teve uma populacdo muito jovem, mais a tendéncia € a populacdo
envelhecer a curto prazo. Para muitos socidlogos ndo se sabe como serd o
comportamento desta humanidade, principalmente no ocidente onde os idosos que
por serem uma memoria sempre foram colocados em segundo plano pela maioria
constituida de jovens. Assim o mercado que hoje busca atender uma populacdo de
jovens com produtos como jogos eletrnicos, serd questionado com qual produto
tera que estar para a nova populagdo majoritaria, na analise desta forca devem ser
levados em consideragdo aspectos como: aspectos quantitativos, valores, estilo de
vida e demanda.

Quando se levam em consideracdo aspectos como: tendéncias economicas,
forcas econdmicas genéricas, dindmicas microeconémicas, forcas sobre a
organizagdo e nela, fica mais facil para a organizagdo ocupar seu espaco ha nova
ordem mundial da economia, onde sempre havera o surgimento de grandes e
pequenos blocos de mercados, como forma de se protegerem no processo de
globalizag&o, onde as antigas fronteiras nacionais serdo substituidas pelas fronteiras
econdbmicas, afetando tanto a microeconémica como a macroeconomia juntamente
com seus componentes dos quais as empresas fazem parte.

c) Fatores politicos.

Os sistemas de poderes e governo, a exemplo das fronteiras nacionais, estao
sofrendo modificacdes de conformidade com as transformacdes econdmicas,

qgquando um pais estar isolado as decisbes no que refere as aspectos: eleitorais,
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legislativos, regulatorios, litigiosos, serdo de efeito restrito ao seu territério, no
entanto se ele integrar um bloco como uma Comunidade Européia, as suas decisdes
terdo que ser sincronizadas com os interesses comuns, dai a preocupacao de se ter
uma idéia de com quem uma organizagao se relacionara em futuro proximo.

d) Fatores tecnolégicos.

Nos tempos de hoje é impossivel a elaboragcdo de um cenario sem ser levado
em consideracao as tecnologias disponiveis e as suas constantes transformacdes, a
exemplo a informaética, pois, a mesma ndo é mais um diferencial e sim uma condig&o
basica para uma empresa pensar no futuro, somente com o auxilio de tecnologia
como a informatica,a empresa podera pensar no atendimento que ela dispora para o
cliente do futuro, cada vez com menos tempo, e possuidor de mais conhecimentos
e consequentemente se tornando mais exigente.

e) Incerteza critica

Com relacdo as incertezas a partir das identificacdes das forcas motrizes
Serra (2003) é importante ver tais incertezas como naturais e recomenda a reducéo
e a selecdo das incertezas que realmente s&o fundamentais para decisdo-chave ou

para o foco da elaboragéo do cenério.

2.2.3 Principios para elaborac&o de cenérios

Segundo Serra (2003, p.66), os principios para elaboragdo de cenarios

[...] credibilidade; consisténcia com elementos sociais, tecnoldgicos e
politicos, que sao interdependentes; seletividade das preocupacgfes-chave
do grupo que o elabora; devem ser elaborados pelos menos trés cenarios e
ndo mais do que quatro para ndo complicar demais e nem se tornar
redundante; imaginar 10 a 20 anos na frente; apresentar-se com metafora,
historias, imagens, ou que o evidenciem; ter ligacdo clara com o presente;
ser qualitativos e sem indicacdo de probabilidades; ser elaborados pelo
grupo de interesse, 0 que pode ser feito em dois ou trés dias de trabalho
intenso.

Apos a selecdo dos possiveis cenarios eles passam a serem desenvolvidos,
muito embora existam os questionamentos quanto as realizagBes dos cenarios,

mais elaboracdo dos mesmos se justifica quando Serra (2003, p.68) afirma: “E
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impossivel assegurar que um cenério venha ocorrer integralmente, na verdade, é
provavel que nenhum se concretize-se na totalidade, mas é muito provavel que
vérios elementos de cada cenario realize-se — se os quadros forem bem
elaborados”.

Mediante a possibilidade de um cenério ser possivel de ser concretizado, se
faz necessario estabelecimento de indicadores para verificar se o caminho que esta
sendo seguido é o desejado, e se caso ocorra um desvio, seja possivel analisar
quais os fatores imprevistos estéo influenciando.

Serra (2003, p.68) ressalta: “A selecédo dos indicadores nem sempre € obvia
e pode estar lidada a uma nova lei, uma inovagéo tecnolégica ou a uma mudancga
social lenta”.

A necessidade de indicadores como forma de avaliagdo, fica clara com

Campos:

A medicao é essencial. Se ndo podemos medir, ndo podemos controlar.Se
ndo podemos controlar ndo podemos gerenciar. Sendo podemos gerenciar
ndo podemos melhorar. Com o mercado caracterizado pela globalizacéo e
pela constante evolucdo, se ndo podemos melhorar ndo podemos
sobreviver (CAMPOS, 1998, p.123).

Campos (1998) defende que a medida seja o ponto de partida para as
melhorias, permitindo uma nitida compreensdo do caminho entre onde estamos e
para onde queremos ir de acordo com nossos objetivos.

Quando se deseja estabelecer cenarios com objetivos de mudar para se
adequar a situagdes futuras, sempre se corre o risco se deparar com resultados néo

planejados, Campos destaca 0s seguintes principais motivos para estas distorgdes:

[...] as metas foram superdimensionadas e o plano de acéo mal definido ou
mal comunicado; a execugao foi mal feita porque as pessoas ndo estavam
treinadas, ndo utilizaram os métodos adequados; e a coleta de dados e a
avaliacdo dos resultados inadequada originando falsas conclusdes
gerenciais equivocadas (CAMPOS, 1998, p.123).

Campos (1998) destaca o ultimo motivo como o mais prejudicial para a
empresa, pelo fato de ser o mais dificil de ser detectado.

A avaliagdo interna de uma empresa segundo Serra (2003, p.87) “os fatores
da organizagéo estdo relacionados com as suas forgas (que pode estar relacionada

com uma competéncia central) e as suas fraquezas; analisa-las significa avaliar o
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status da empresa em relagdo aos aspectos ambientais externos,que Sao
oportunidades e ameacas”

Serra (2003, p.88) considera que “for¢ca € algo que a empresa faga bem ou
constitua uma caracteristica que aumente a sua competitividade” e como fraqueza
“tudo que ndo se encontra nas forcas, € algo que falta & empresa, que ela executa

mal que ponha em desvantagem em relagdo a concorréncia” na andlise SWOT

destaca os seguintes aspectos a serem considerados:

Forcas Fragquezas
Estratégia poderosa Falta de estratégia
Forte condicdo financeira InstalacBes obsoletas
Marca, imagem ou reputacao (forte) Balanco ruim
Lider de mercado reconhecido Custos mais altos que os concorrentes

Tecnologia prépria Falta de habilidades importantes
Vantagem de custo Lucros reduzidos
Muita propaganda Problemas operacionais

Talento para inovacao Atrasoem P & D

Bom servico ao cliente Linha estreita de produtos

Melhor qualidade ao produto Falta de talento em marketing

Aliancas ou parcerias

Quadro 1 — Analise SWOT
Fonte: Baseado em Porter (1996)

Serra (2003) considera que o ponto de partida para a avaliacdo das forgcas e
fraquezas de uma organizagdo j4 existente, deve ser a consideracdo pelos
responsaveis do planejamento, as seguintes fun¢cfes empresarial, no minimo pelo:
recursos humanos; finangas; marketing; producéo; tecnologia da informacéo;
pesquisa e desenvolvimento.

E para pequenas empresas, que estejam comecando, aconselha que o
empreendedor observe 0sS seguintes aspectos: seus talentos: suas habilidades;
suas experiéncia em relagdo ao novo negdcio.

Oliveira (2001, p.69) ao fazer a analise interna da empresa, chama a atencéo
para que alem dos pontos fortes e pontos fracos, a existéncia de pontos neutros, que
sdo frutos da indeterminacdo, de beneficios ou prejuizos de uma determinada
atividade existente na empresa, uma vez que a empresa € um sistema, e como tal
deve ser considerado todas as suas partes, assim 0 autor conceitua pontos neutros

como: “é uma variavel identificada pela empresa. Porém, no momento, ndo existem
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critérios e parametros de avaliacdo para a sua classificagdo como ponto forte ou
fraco.”

Oliveira (2001) reafirma a importancia de a empresa ser conduzida para
realizacdo de suas atividades através do que ela sabe melhor fazer, mas também
considera importante que a empresa nao deve abandonar, a realizagdo de
atividades, onde ela seja menos capaz, pois, a partir do reconhecimento de suas
fraquezas, se torna mais facil ser desenvolvido um processo corretivo. Destaca ainda
que alem da elaboracéo do estudo dos pontos forte, fracos neutros da empresa, a
importancia de um estudo dos principais concorrentes na relagéo produto-mercado, e
0s seguintes fatores importante na andlise interna da empresa: produto de linha;
novos produtos; promogdo; comercializagdo; sistema de informagdo; estrutura
organizacional; tecnologia; suprimentos; parque industrial; recursos humanos; estilo
de administracéo; resultados empresariais; recursos financeiros/finangas; controle, e
imagem institucional.

A visdo das dimensfes dos quatros aspectos da SWOT, segundo Serra

(2003) estao sumariadas no quadro a seguir:

Positiva ou alavancadora Relacéo entre as forcas e as oportunidades
Negativa ou problematica Relacdo entre as fraquezas e as ameacgas
Venerabilidade Relacdo entre as forcas e ameacas
Limitacdo Fraquezas e oportunidades

Quadro 2 — Dimens@es dos quatro aspectos da SWOT
Fonte: Serra (2003)

2.2.4 Fatores-Chave de sucesso

A determinagdo dos farores-chave se torna um passo importante para a
definicdo das competéncias distintas. Serra (2003, p.80) define como fatores criticos
de sucesso “varidveis ou atividades de uma empresa que sdo decisivas para 0
sucesso competitivo em determinado segmento dos negdécios”, 0s quais S&o

identificados através de respostas de questdes como:
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a) Competéncias distintas

Levando-se em consideragdo que o cliente é o fator determinante, em uma
luta onde a oferta € maior que a procura, e que o preco ja ndo tem como referencias
fatores como qualidade, durabilidade e outros que até recentemente eram vistas
como competéncias essenciais, e o hoje como bésicas, as competéncias distintivas
ou central como denomina Serra (2003, p.89) “habilidades Unicas da empresa,
integradas ao produto ou ao servi¢o, que o cliente vé como valor adicionado”, séo é
serdo competéncias basicas para a existéncia e continuidade das empresas no
mercado.

b) Criagc&o de estratégia

Ansoff (1993) comenta que a os interesses de uma nova estratégia, foi
bastante observada nos Estados Unidos da América, na década de 50, por conta de
fatores como o comego de saturacdo de uma demanda reprimida, as tecnologias
existentes comecaram a tornar algumas industrias obsoletas, a proliferacédo de
novas industrias e a reestruturagcdo do mercado apresentado novas ameagas e
oportunidades.

“Uma nova estratégia explicita torna-se necessaria quando os objetivos de
uma mudam drasticamente em consequéncia de novas exigéncias impostas a
organizacédo pela sociedade” (ANSOFF, 1993, p.74), tais exigéncias podem ser
provocadas por saturacdo dos mercados tradicionais, descobertas de novas
tecnologias dentro ou fora da empresas, e a presenca repentina de novos
concorrentes. Estas explicagdes do autor dadas a dezesseis anos, continuam
sendo chaves para a criagdo de uma estratégia, nos dias de hoje em um mercado
cada vez mais globalizado.

Para Oliveira (2001, p.194) “a formulacdo da estratégia € um dos aspectos
mais importantes que o0 executivo enfrenta no processo de elaboracdo do
planejamento estratégico”.

Porter (1996) recomenda a consideracdo dos seguintes aspectos na
formulacdo de estratégia:

e a empresa, COm Seus recursos, seus pontos fortes, fracos ou neutros, bem
como sua misséo, 0s seus propositos, objetivos, desafios, e politicas;
e 0 ambiente, em sua constante mutacdo, com suas oportunidades e

ameacas,
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e a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor adequagéo
possivel, estando inserido neste aspecto e amplitude de visdo dos
proprietarios da empresa.

Como afirma Fischmann (1991, p.34): “Na etapa de avaliagdo da estratégia
vigente reflete-se sobre o caminho que a organizagdo vem seguindo, e qual a sua
funcdo. Esta etapa é fundamental para as organizagfes que estejam fazendo um

plano pela primeira vez”.

Antes de se desenvolver uma nova estratégia para a empresa, €
recomendado que os executivos fagam uma avaliagdo e montem um sistema de
informacéo que seja possivel fazer uma avaliagdo dos resultados alcancados pela
empresa, com referencias aos objetivos e desafios estabelecidos pela organizacéo,
e que 0s mesmos sejam comparados com os do concorrentes, visando uma
situacao comparativa de mercado.

Oliveira (2001, p.195) considera que o registro da atuagao passada pode ser
realizado em termos de: dimensé&o e taxa de crescimento; participagdo no mercado;
retorno do investimento e negdcios quanto a risco/recompensa; capacidade de
sobrevivéncia, e outros parametros que podem ser utilizados de forma adequada
pela alta administragéo.

O autor observa que através desta analise, se tornam possiveis estudos que
vao da mudanca da estratégia vigente, a uma liquidacdo da empresa para que 0s
fundos arrecadados sejam aplicados em um novo investimento.

Oliveira (2001) utiliza algumas perguntas elaboradas por Gilmore (1972) que
podem ser usadas na formulacdo de uma estratégia, contidas em:

a) Quanto ao registro da atual estratégia

e qual é atual estratégia?

e (que espécie de negdcio que a alta administracdo que ter (levando-se em
consideragdo os valores atribuidos pelos executivos, tais como remuneragao
desejada do investimento, participagdo no mercado, ritmo de
desenvolvimento, participagdo no mercado, estabilidade, flexibilidade, carater
do negocio e clima)?

e que tipo de negécio de alta administracdo julga ter (levando-se em

consideragdo os principios da dire¢édo referentes a responsabilidade social e
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obrigacdes? e acionistas, empregados, comunidade, concorréncia, clientela,

fornecedores, governos e outros.

b) Quanto a identificagdo dos problemas apresentados pela atual estratégia:

e percebe-se no setor tendéncias que podem se torna ameagas e oOu
oportunidades perdidas se for mantida a atual estratégia?

e aempresa esta tendo dificuldade na execugdo da atual estratégia?

e a tentativa de executar a estratégia esta revelando significativos pontos
fracos e ou fortes utilizado na empresa?

e aoutras preocupagdes com relacdo a validade da atual estratégia?

e aatual estratégia ja ndo e valida?

Oliveira (2001, p. 197) considera que “a esséncia da formulagdo das
estratégias consiste em lidar com a concorréncia, pois a estratégia tem uma forte
abordagem para consolidar uma vantagem competitiva para a empresa’, o autor
recomenda gque o executivo responsavel pela elaboracdo da estratégia deve levar
em consideracdo ao elabora-la, as condicbes de concorréncia em uma industria,
contidas nas cinco forgas de Porter (1996).

a) Avaliacao e escolha da estratégia

Oliveira (2001, p.209) observa que: “um dos momentos mais importantes no
processo estratégico é a escolha da estratégia; normalmente, a que representa a
melhor interag&o entre a empresa e o ambiente”.

A decisdo na escolha de uma determinada estratégia sem duvida alguma,
seja a etapa mais dificil de quem esteja no comando de uma empresa, uma vez
que, a decisdo tomada influenciara o presente e futuro da organizacdo, e de todos
0s envolvidos tanto os clientes internos como o0s externos, suas decisfes poderao
ser reflexo de seus costumes, habitos e maneiras de como fazer as coisa, pois,
acredita que as motivagdes da alta administragéo influenciam o comportamento dos
subordinados até a ultima escala hierarquica.

Como enfatiza Oliveira:

Talvez se possa afirmar que as pessoas mais interessadas em obter
reputacdo, poder e riqgueza tendem a assumir uma visao relativamente de
curto prazo da empresa, isto é, elas pensam em termos de lucro e
realizacdes dentro de um a trés anos. E elas estejam inclinadas assumir
grandes riscos e desejam tentar mudancgas substanciais. Aqueles que ja
atingiram posicdes de poder e riqueza e que desejam apenas preserva-las

tendem a ser altamente conservadoras e a evitar mudancas. A pessoa
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motivada por bajulacdes, estima e altruismo pode assumir uma visdo mais
em longo prazo da empresa, mas tendem a ser mais cautelosas no que se
refere a maiores mudancas e riscos (OLIVEIRA, 2001, p.201).

Os principais determinantes da escolha da estratégia séo: as aspiragfes do
executivo-chefe quanto & sua vida pessoal; & vida de sua empresa como uma
instituicdo; as vidas daqueles envolvidos na empresa; seu senso de obrigacdo para
com a empresa.

Oliveira (2001), explica que o caminho tomado pela estratégia escolhida,
esteja nas orientagbes dos donos ou executivos da empresa; quais 0S recursos
serdo dispensados; quais serdo obtidos e como seréo utilizados; que espécie de
escopo de mercado/produto sera visado; e qual sera a énfase competitiva da
empresa.

Oliveira (2001) salienta ainda que a escolha do sistema de recompensas sera
significativo, em relagéo a como as pessoas reagem ao programa de planejamento
estratégico, e que a estratégia escolhida seja sinérgica, a fim de que possua um
efeito mais poderoso.

A decisdo fica ainda mais dificil quando a tomada decisdo passa pelos
tradicionais objetivos da empresa como: maximizagdo do lucro; maximizagédo do
crescimento com minimizacdo dos lucros; maximizacdo da capacidade de
sobrevivéncia; equilibrio entre véarios grupos; crescimento; estabilidade; e
flexibilidade.

McGee e Prussak (1994, p.33) entendem que “uma boa definicdo de uma
estratégia para satisfazer estes objetivos, deve ser apoiada em um sistema
informag0des, capaz de neutralizar todas\as dificuldades a serem encontradas”.

Oliveira (2001, p.202) acredita que “Por mais que o executivo queira lancar
mao de computadores ou formulas matemética, inevitavelmente sua experiéncia,
julgamento, desejos e estrutura de valores influenciardo o resultado do jogo”.

b) Implementacéo da estratégia

A fase de implantacdo de uma estratégia deve ser analisada com bastante
atencdo pelo executivo responséavel, pois, podera exigir alteracdes em varios
setores da empresa, podendo afeta-la em partes, ou como um todo. A néo
adequacao da empresa podera comprometer os resultados esperados pela
estratégia implantada (PORTER, 1996).
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Oliveira (2001) considera alguns aspectos que um executivo deve observar,
quando esté desenvolvendo e implantando estratégias numa empresa:

A identificagdo da estratégia com aqueles que devem conhecé-la, se torna
imperativa, o autor deixa claro que se uma estratégia ndo for escrita, se devera
buscar quantos meios forem necessérios para uma perfeita comunicacdo. E a
mesma deve ser consistente com o ambiente da empresa, com 0s pontos fortes
internos, objetivos, politicas, recursos e valores pessoais dos executivos e
empregados, caso contrario ela serd mal sucedida, caso se perceba sua
inconsisténcia com o ambiente, outras alternativas deverdo ser examinadas.

Uma das finalidades principais da estratégia € equilibrar o risco e o lucro de
forma apropriada, através do equilibrio do risco minimo com o méximo potencial de
lucros, respeitado os recursos e perspectivas da empresa (PORTER, 1996).

No processo de implantagdo o0s executivos e 0S assessores devem
compreender os diferentes processos de desenvolvimento da estratégia e saber
quando e como aplicar cada técnica ao problema em questéo.

Quanto ao tempo de sua implantagdo a estratégia deve ter uma ocasido
propicia e ndo ser ilimitada no tempo. Uma estratégia ilimitada ou aberta pode
propicia tempo aos concorrentes para que ataquem esta estratégia ou resultar na
sua propria erosao, diluindo seu sucesso ou resultando em fracasso.

Para GIMENES, o desenvolvimento de uma estratégia deve se remontar o
processo de uma analise do objetivo e incorporar ao processo a maxima aplicacao
de imaginacao e criatividade. Grande atencdo deve ser dada ao problema para o
qual se formulou a estratégia, porque nenhuma estratégia tem valor se referi ao
problema errado. Grande atencdo deve ser devotada a criagdo e exploracdo das
alternativas. O desenvolvimento de alternativas de imaginagédo, que tenha no
maximo valor, é uma tarefa muito criativa. Deve-se compreender que € necessario
usar a intuicdo do executivo na formulagé@o de estratégias de deciséo (TILLES apud
OLIVEIRA 2001, p.203).
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2.5 Andlise das alternativas estratégicas

A avaliacdo realizada até o momento sobre o modelo de negécios da
empresa em relacdo aos cenarios do futuro, dos recursos e competéncias, da
situacdo competitiva, dos seus pontos fortes e fracos e das ameagas e
oportunidades permite & equipe executiva identificar as principais alternativas
estratégicas para a organizacao.

A andlise das alternativas estratégicas pode ser realizada pela formulagéo

das seguintes questdes sumariadas na Figura 2.

Que ameacas queremos minimizar?

Que oportunidades devemos aproveitar?

Andlise estratégica

Que pontos fortes vamos explorar?

Que fraquezas queremos superar?

Figura 2 — Andlise das alternativas estratégicas
Fonte: Herrero Filho (2005)

O desempenho de uma empresa, em um determinado mercado, é fortemente
influenciado pela capacidade de criar e sustentar uma vantagem competitiva.

De acordo com Porter (1996), o fracasso da estratégia de muitas empresas
deve-se a sua incapacidade de traduzir em planos de agéo as iniciativas que lhes
permitirdo o desenvolvimento ou a consolidagédo de suas vantagens competitivas.

Embora a estratégia competitiva esteja associada a capacidade da empresa

em praticar suas estratégias genéricas (lideranca de custo, diferenciacéo e enfoque),
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vale a pena destacar o real significado da vantagem competitiva na visao de Herrero
Filho (2005, p.61-62):

1. E a condicdo (habilidades superiores, recursos superiores ou posicao
superior) que uma empresa possui para realizar determinadas funcdes
melhor do que os concorrentes, criando valor para os clientes e gerando
retornos financeiros superiores a média do mercado.

2. A vantagem competitiva € sustentavel somente quando outras empresas
ndo conseguem reproduzir ou acreditam que seja muito dispendioso imita-
las.

3. Uma empresa tera assegurado uma vantagem competitiva somente
guando os esforcos de outras empresas para imitar a sua estratégia
tiverem cessado ou fracassado.

Como exemplos de vantagem competitiva, podemos citar: tecnologia
patenteada, diferenciagéo, lideranga em custos, pre¢co competitivo, prazo de entrega,

gualidade, design, recursos financeiros, entre outros.
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3. METODOLOGIA

Precisa-se desenvolver uma visdo estratégica, esclarecer os
objetivos, elaborar uma estratégia para atingir os objetivos, implementar
e executar essa estratégia e avaliar seu desempenho, revisando 0s
novos desenvolvimentos para iniciar as correcdes. A elaboracdo de
estratégias é a tarefa mais detalhada e envolve o conhecimento do
ambiente da empresa, suas vantagens competitivas e os conhecimentos
de qual estratégia é a mais adequada para cada tipo de empresa
(empresa em crescimento, estabilizada, lideres).

Mesmo as diversas instituicbes que ndo possuem um
estratégia formal podem ter um estratégia informal escondida na
cultura da empresa que deve ser conhecida pelo planejador. Por
outro lado, pode acontecer de empresas que possuam uma
estratégia forma (escrita e emoldurada) que ndo esta sendo
aplicada ou esta sendo aplicada com algumas alteracdes.

A etapa seguinte é o estabelecimento da direcdo da empresa.
O modelo propde que a cada analise feita no passo anterior ja
sejam criadas as estratégias que aproveitem as caracteristicas
diagnosticadas. Esta etapa consiste em estabelecer quais sdo as
estratégias que se complementam e criam uma sinergia para a
empresa. Para cada uma das estratégias € criado um objetivo, de
preferéncia com algum valor numeérico e um prazo para alcanga-lo.
Podendo haver mais de um objetivo por estratégia e vice-versa.

A viabilidade da estratégia é determinada com projecfes de
demonstrativos financeiros. A etapa operacional € a criagdo e
descricdo das acbes que a entidade devera realizar para atingir os

objetivos e criar um cronograma para o cumprimento destas agodes.
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S&o0 buscados resultados quantitativos, de forma que sejam satisfeitas as
orientagfes estratégicas, sem considerar, de forma significativa, as demandas
internas dos seus servidores, o0 que leva, na maioria das vezes, a uma falta de
motivagdo e compromisso dos mesmos, causando a inviabilidade do modelo de

planejamento estratégico.

4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Para adentrar na questdo relacionada a gestdo publica, necessério se faz,
antes, conhecer as principais caracteristicas do que vem a ser o Estado.

Na pesquisa bibliogréfica, dentre as véarias definicdes existentes de Estado,
encontrou-se a descrita por Dallari (1995, p. 98) na qual coloca que: “por mais que
0s autores se esforcem para chegar a um conceito objetivo, havera sempre um
quantum de subjetividade, haverd sempre uma infinidade de conceitos”.

Respeitando esta diversidade o mesmo autor, Dallari (1995, p. 101) conceitua
o Estado como “a ordem juridica soberana que tem por fim o bem comum de um
povo situado em determinado territorio”.

A definicdo acima estd amparada na teoria tradicional dos trés elementos do
Estado — coletividade ou povo, territério e poder politico juridicamente instituido, pelo
entendimento primério de que o Estado faz parte da sociedade em que se insere,
assumindo diante disto caracteristicas dessa mesma sociedade.

Para Lakatos e Marconi (2004, p. 188), “[...] o Estado constitui uma parte
essencial, mas ndo a totalidade da estrutura social, com funcbes externas e
importantes, embora limitadas, pois s6 pode supervisionar 0s aspectos exteriores da
vida social”.

Percebe-se, entdo, que a relagdo entre o Estado e a sociedade civil € uma
discusséao fundamental, pois séo as diferentes formas de relag&o entre o Estado e a
sociedade que atribuem o verdadeiro carater de qualquer Estado. Sob essa questao
afirma Kehrig (2004, p. 137) que: “a sociedade faz parte do Estado e vice-versa.

Todavia, o Estado ndo pode ser melhor que a sociedade que o sustenta”.
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A mesma autora, Kehrig (2004, p. 173), ao recuperar dos classicos como
Montesquieu o entendimento do conceito do Estado enquanto “sociedade

politicamente organizada”, destaca que:

O representante do Estado nas suas relag@es politicas com a sociedade é
o governo. O governo representa todo o aparelho de Estado,
compreendendo [...] a estrutura de funcionamento por meio da qual o
Estado se organiza.

Entende-se, entdo, que ao ser formado pelos 6rgdos e instituicbes de Estado,
0 governo inclui os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario. Nesse diapaséo e de
acordo com Dallari (1995, p. 188), tem-se que: “a organizagao das instituicdes que
atuam no poder soberano do Estado e nas relagbes entre aquelas instituicdes
fornecem a caracterizagdo das formas de governo”.

O pressuposto é atuar a partir das formas classicas de governo, que segundo
Bobbio (2001, p. 104-105): “As formas classicas de governo se constituem para
Aristételes em monarquia, aristocracia e democracia; e, para Maquiavel em
monarquia e republica, podendo esta Ultima ser aristocratica ou democratica”.

A maioria dos autores, de acordo com Bobbio (2001), conceitua forma de
governo e regime politico como expressdes sinbnimas. Entretanto, na visdo de
Dallari (1995), porém a expressdo “forma de governo” é mais precisa, quando se
trata de estudar os 6rgaos de governo, por meio de sua estrutura fundamental e da
maneira como estdo relacionados, mesmo porque a formulagdo, execugdo e
avaliagdo das politicas publicas, em sua maior parte, € coordenada pelo governo,
guando nao o faz exclusivamente em setores que sédo da competéncia do seu papel
precipuo na sociedade.

Por competéncias exclusivas do Estado s&o entendidas as acgOes de
regulamentar, fiscalizar e garantir a seguranga publica e social. Assim sendo, “[...] a
organizacdo do aparelho de Estado, que constitui o governo, € um ambiente
privilegiado de coordenacdo dos processos de formulagdo das politicas publicas
(KEHRIG, 2004, p. 140)".

Enquanto materializagdo organizacional do Estado, é na estrutura do governo
que se tem o espaco privilegiado para formulacdo das politicas publicas, distribuidas
para os municipios de forma estratégica, pois para Kehrig (2004, p. 140): “Situando-

se entre o Estado e a politica, 0 governo assume seu papel politico de mediacéo
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entre o Estado e as politicas publicas [tracadas pelo municipio para atingir seus
objetivos]”.

A questdo que envolve as politicas publicas, no ambito estadual, sdo de
fundamental importancia para que as agfes municipais sejam desenvolvidas e
tenham éxito. O ponto de partida €, no entanto, relacionar estas ao plano
orgcamentario e, principalmente, ao planejamento estratégico, pois como salienta
Teixeira (2002, p. 2) as politicas publicas como “[...] diretrizes, principios norteadores
de acdo do poder publico; regras e procedimentos para as relagbes entre poder
publico e sociedade, media¢des entre atores da sociedade e do Estado”.

Vale ressaltar que a partir de um contexto similar de entendimento das

politicas publicas, Kehrig (2004, p. 188) afirma que:

[...] em Ultima instancia, as politicas publicas sdo as respostas organizadas
pela sociedade, por meio do seu sistema politico, para atender as
necessidades sociais da populacéo [tendo como ponto de articulagdo néo
somente o Estado, mas, sobretudo, as acdes e gestdo municipal que
devem considerar a estratégia como ponto balizador dessas acdes].

E necessario, entdo, entender o significado e as premissas da gestio publica
e como esta se comporta estrategicamente em relagdo a gestdo municipal, tendo em
vista que é freqlente a utilizacdo da expressédo “administragdo publica” e “gestédo
publica” de forma permutavel, muito embora tenha conceitos diferenciados, pois de
acordo com Graham e Hays (1994, p. 19) “administragdo publica € uma expresséo
genérica que indica o conjunto de atividades envolvidas no estabelecimento e na
implementacao de politicas publicas”.

Ou seja, € vista como parte da politica que se concentra na burocracia e em
suas relagbes com os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario do governo.
Preocupa-se com questdes amplas como: equidade, representacdo, justica,
eficiéncia do governo e controle da discricionariedade administrativa. Ja o
gerenciamento, ou a gestao publica é um aspecto da administracao publica.

O papel que a administracdo publica desempenha, na visdo dos autores até
entdo discutidos, é importante, pois pode contribuir na alteragdo de politicas e
programas publicos. O gerenciamento publico, ao contrario, concentra-se mais
sucintamente nas atividades administrativas, que ocorrem dentro das agéncias

governamentais, ocupando-se, principalmente, da implementacdo das politicas
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publicas e das acBes de organizacdo interna implicadas nessa finalidade
institucional.

Os mesmos autores, Graham e Hays (1994, p. 19) destacam também que:

Enquanto os administradores publicos lidam continuadamente com
problemas e relacionamentos politicos, as politicas publicas sdo mais ou
menos consideradas como dadas, sendo que a atencao se fixa nos
métodos pelos quais os funcionarios civis cumprem suas tarefas.

E dentro desse contexto a observancia de que na década de 80, Ferlie et al
(1999), testemunhou a importagdo de véarias técnicas de gestdo, principalmente as
estratégicas, para o setor publico e o nascimento de novos conjuntos de idéias e
crengas importantes na area administrativa, denominada por esses ultimos como “a
nova administracdo publica”, muito embora, na visdo destes autores ndo se tenha
definigbes claras e unanimes sobre o que a nova administracdo publica € realmente
e ndo somente ha controvérsias acerca do que é ou do que esta a caminho de
tornar-se.

Porém, ao falar sobre o modelo de gesté@o publica no Brasil, Bresser Pereira
(1996, p. 26) diz que:

Ja em 1938, temos um primeiro sinal de administracdo publica gerencial,
com a criagcao da primeira autarquia a partir da idéia de descentralizacdo
na prestacao dos servicos publicos, para a administracdo indireta, que
estaria liberada a obedecer a certos requisitos burocraticos da
administracao direta.

Trata-se aqui da criagdo do DASP, para auxiliar o governo na administragao.

Complementando, o0 mesmo autor, Bresser Pereira (1998, p. 28) afirma que:

O surgimento da administracdo publica gerencial que ocorre na segunda
metade deste século € uma resposta a crise do Estado e um modo de
enfrentar a crise fiscal, como estratégia para reduzir custo e tornar mais
eficientes os imensos servigos prestados pelo Estado e também, como
instrumento de protecdo ao patrimdnio publico contra a corrupgao.

A administracdo publica gerencial envolve mudangca na estratégica de
geréncia, mas esta nova estratégia deve ser posta em pratica em uma nova
estrutura administrativa e reformada. Sobre esta questdo Ferreira (1996, p. 19)

assim se pronuncia:
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[...] o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado representa na
verdade, um esforgo de sistematizagéo da estratégia de enfrentamento dos
principais problemas da administracdo publica brasileira, num contexto
determinado, por um lado, pela presenca de uma forte cultura burocrética,
e por outro, pela existéncia de praticas ainda patrimonialistas.

Entende-se, entéo, que a partir de uma gestdo estratégica o Estado articulado
com o Municipio, podera implantar um modelo de administracdo publica gerencial
baseado nos principios de focalizagdo da acdo municipal no cidadéo; reorientacao
dos mecanismos de controle para resultados; flexibilidade administrativa; controle
social; e valorizagdo do servidor. A importancia aqui consiste em dotar a
administragdo publica de um modelo que a ajude a cumprir suas finalidades,
fazendo as apropriacdes e adaptagfes que se fizerem necessérias.

Ressalte-se que a principal exigéncia deste novo tempo € de melhorar a
capacidade de resposta do gestor publico para as acdes empreendidas que, em
termos técnicos e organizacionais, consiste em conviver democraticamente com
uma sociedade revolucionada, solicitante e explosiva, sendo, portanto, pautada nos
principios estratégicos.

Ultimamente, a terminologia estratégia vem sendo crescentemente solicitada,
iSsO porque os gestores publicos reconhecem que a organizagdo municipal precisa
ter bem definido o seu campo de agéo e seu crescimento se bem orientado, pois s6
assim terd seu desenvolvimento e ter as agbBes bem canalizadas em prol dos
cidadaos.

Uma prova disso, s@o as afirmagdes feitas por Levitt (2000, p. 18), quando
refere-se ao crescimento e éxito, pois que: “Pode-se considerar uma descricdo mais
definida no que tange ao papel da organizacdo [independentemente de ser publica
ou privada] em seu ecossistema como um pré-requisito para que haja crescimento e
éxito”. Percebe-se que, em relacdo aos objetivos, ele observa que estes apontam
para o grau de superagao que a empresa deseja, embora ndo mostre o seu campo
de atragdo, que resulta no desenvolvimento de uma estratégia competitiva. Nesse
aspecto, Porter (1996, p. 16-17), afirma que: “O desenvolvimento de uma estratégia

competitiva € em sua esséncia o desenvolvimento de uma féormula ampla para o
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modo como uma empresa ira competir, quais as suas metas, quais as politicas
necessarias para se levar a cabo estas metas”.

Obviamente em organizac¢des publicas ndo existe competitividade, mas, sim,
competéncia das acdes estratégicas desenvolvidas com a finalidade de obter
resultados que se voltem para a sociedade. O importante é que os planejadores
publicos tenham técnicas de andlise sistematica e tempo para considerar assuntos
estratégicos ao longo do processo. Ha de se ressaltar, no entanto, que muito
embora quando das questdes relacionadas as organizacdes publicas estes nao tém
autoridade para elaborar estratégias, recolher informagfes palpaveis e reconhecer
conexdes, sendo também curto o espaco de tempo para focalizar intensamente,
absorver e processar informagoes.

Dai, a importancia do entendimento de estratégia, que Motta (2000, p. 23),
relaciona ao planejamento prévio em consonancia com a missdo e os objetivos
tracados:

O bem se faz melhor se antecipado e o mal € menos mal se previsto: Ele
relata que nenhuma palavra nos ultimos vinte anos tem sido tdo bem
associada a gestdo quanto estratégia. Estratégia é o conjunto de decisbes
em um plano ou emergentes do processo organizacional que integra

missdo objetivos e seqUéncia de acdes administrativas num todo
interdependente.

O entendimento que se tem através da afirmacao feita por Motta (2000), é de
que a estratégia serve para qualificar todas as funcdes e dimensbes da
administragdo. Pode-se inferir, a principio, que esse conceito é util para definir,
enfim, toda a esséncia e relevancia da administracéo, ou; inutil ou inécuo devido a
generalidade do seu uso.

No primeiro caso, poder-se-ia até propor desprezar a palavra administracéo e
substitui-la por estratégia, ja que esta ultima significaria, na verdade, toda a esséncia
do conceito de administragdo. No segundo caso, a generalidade do uso implica dizer
praticamente que todas as fungBes administrativas sdo estratégicas.

Na década de 60, o conceito estratégia popularizou no meio empresarial ja

associado ao planejamento estratégico. Assim, Motta (2000, p. 24), afirma que:

O planejamento estratégico surgiu no momento em que as grandes
organizagcbes sentiram necessidade de aperfeicoar seus processos de
planejamento e geréncia e manter-se alerta para possiveis modificacdes
futuras. Ele parte da premissa de um ambiente em constante mutacéo e
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turbuléncia, que exige um processo continuo de formulacéo e avaliacdo de
objetivos.

Dessa forma, as organizagBes publicas para garantir um planejamento
estratégico eficaz passaram a utilizar como insumo, diversos fatores coletados no
ambiente interno e externo da organizag&o, como por exemplo: necessidades das
partes interessadas (cidaddos), andlise de cenérios (sociedade), ambiente e
posicionamento das agbes empreendidas em gestdes anteriores e informagdes que
agreguem valor & gestao estratégica.

Como insumo do planejamento estratégico é solicitado, também, a anélise e o
entendimento das capacitacdes da organizagdo, tais como: capacitacdo e
movimentacdo da forca de trabalho, capacidade e disponibilidade operacionais e
disponibilidade de recursos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Outro
aspecto que possui importancia crescente no desenvolvimento das estratégias esta

relacionado com a responsabilidade social. Motta (2000, p. 26), acrescenta que:

A descricdo das principais estratégias da organizacdo e 0s aspectos
fundamentais para o éxito das mesmas (também conhecidos como fatores
criticos para o sucesso) devem ser relatados. E solicitado ainda, descrever
como é assegurada a coeréncia entre as estratégias formuladas em
relacdo as necessidades das partes interessadas, de modo a se obter uma
visdo mais abrangente dos fatores fundamentais para o sucesso da
organizacao.

Percebe-se, entdo, que as estratégias desenvolvidas no ambito publico
devem ser adequadamente comunicadas a todas as partes interessadas, onde
houver pertinéncia. Isso significa que, se a estratégia da organizacdo contempla
algum aspecto importante que exergca impacto somente sobre os cidaddos — a
sociedade, como um todo —, por exemplo, eles devem ter conhecimento disso.

Um dos pontos importantes para a operacionalizacdo das estratégias em
gestdes publicas refere-se ao seu desdobramento em planos de acdo. Esse
desdobramento deve garantir que os direcionamentos tragados nas estratégias
sejam mantidos nos mesmos, bem como o alinhamento entre eles e as agdes de
curto e longo prazo devem ser apresentadas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 32): “Em geral curto prazo
abrange os periodos entre um e dois anos, e longo prazo sdo aqueles periodos

acima de trés anos, normalmente em torno de cinco anos”.
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Para garantir os sucessos dos planos de acéo, é fundamental o envolvimento
das pessoas que compdem a forgca de trabalho, tanto na sua definicdo quanto na
implementacdo, promovendo o comprometimento e a legitimidade do processo, além
de facilitar a disseminacéo dos planos. A organiza¢do publica, enquanto gestora de
servigos publicos deve, portanto, apresentar as praticas utilizadas para proporcionar
0 envolvimento das pessoas no processo de operacionalizagdo das estratégias.

Conforme o ensaio de Azevedo e Costa (2001), a avaliagdo da postura
estratégica organizacional € um processo discutido por varios autores, na literatura
encontram-se diversos registros sobre métodos desenvolvidos com tal objetivo. No
entanto, estes registros estdo dispersos e, em geral, apresentam uma analise
isolada e especifica induzindo a perda de visdo global e a erros graves de avaliacdo
e, principalmente ndo se encaixam para todos os tipos de organizagdes, como as
publicas, por exemplo.

Neste caso, Boljwin e Kumpe (1990, p. 36) afirmam:

A competitividade esta fundamentada no trindmio produtividade, qualidade
e flexibilidade. A flexibilidade esta associada a capacidade da organizacéo
de atender as flutuacbes da demanda do mercado. Assim, a
competitividade da organizacdo também estd fundamentada na sua
capacidade de perceber mudangcas e se preparar para enfrenta-las
adotando uma postura proé-ativa.

No ambiente publico é fundamental que o planejamento organizacional seja
realizado dentro de um processo continuo de preparagdo para o futuro. Dai, o
planejamento temporal, calcado no estratégico, tatico e operacional, que sera
discutido a seguir, no qual torna imprescindivel avaliar, no planejamento estratégico,
0 grau da atuacao do gestor publico enquanto provedor de a¢fes estratégicas para a
comunidade.

Uma das principais técnicas de andlise para a identificacdo da postura
estratégica encontradas na literatura € o Strengths (pontos fortes), Weaknesses
(pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas), compreendido
através da sigla SWOT. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o
Modelo Basico da Escola do Design, enunciado por este modelo € analisado

conforme sera exemplificado na Figura 3.
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Avaliacfio externa: ameagas Avaliacho interna: forgas e
e oportunidades no ambiente, fragquezas da organizacio,
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Implementacéo
da estratégia

Figura 3 — Analise SWOT, Escola de Design
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

O Swot propéem a combinacédo das “for¢as e fraquezas de uma organizagao
com as oportunidades e ameacgas” provenientes do cenario como um todo. O
primeiro passo para realizar esta combinacdo é fazer uma analise ambiental,
obtendo o diagnéstico estratégico que definird a situacdo atual da organizacéo, para
que assim se possa melhor direcionar as agfes publicas, pois que serd mais facil
elaborar uma estratégia em sintonias com as reais necessidades da sociedade.

N&o se pode esquecer, porém, que a estrutura de avaliacdo das estratégias
deve ser baseada na: a) consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar objetivos e
politicas mutuamente inconsistentes; b) consonéncia: a estratégia deve representar
uma resposta adaptativa ao ambiente externo e as mudancas criticas que ocorrem
dentro do mesmo; c) vantagem: a estratégia de propiciar a criagdo e/ou manutencao
de uma vantagem competitiva na area de atividade selecionada; d) viabilidade: a
estratégia ndo deve sobrecarregar os recursos disponiveis, nem criar subproblemas
insuperaveis (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A formagcdo da estratégia eficaz deve ser um processo deliberado de
pensamento consciente rigidamente controlado. Neste caso, a responsabilidade pela

formacdo das estratégias € do executivo principal (o estrategista) que as impde a
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organizagdo e as monitora através de sistemas elaborados de planejamento,
orgamento e controle.

A importancia da utilizacdo da estratégia como prética na gestdo publica esta
na avaliacdo dos pontos que podem ser melhorados para minimizar os problemas
evidenciados quando da exclusdo social, da falta de saneamento, de educacéo,
saude, alimentag&o, emprego. O reconhecimento dos pontos fortes e fracos segue a
andlise estratégica, que possibilita ao gestor, melhor direcionar as capacidades
estabelecidas para a implementagdo de estratégia baseada na analise, sempre, do
contexto em que esta inserido o problema quando da avaliagdo externa,
anteriormente mencionada do seu ambiente.

Segundo o0s especialistas em gestdo organizacional, as empresas,
independentemente de serem publicas ou privadas, ndo funcionam na base da pura
improvisacdo. A formulacéo da estratégia empresarial é basicamente uma atividade
racional que envolve a identificacdo das oportunidades e as ameacas do ambiente
onde a mesma esta inserida.

Nesse contexto, é importante, mediante a escolha estratégica, avaliar as
forcas e fraquezas da gestdo publica, sua capacidade atual ou potencial em si
antecipar as necessidades e demandas advindas do contexto social. Quando se faz
um plano, olha-se para o amanhé buscando antecipar hoje as decisfes a respeito de
acOes que serdo executadas ao longo do tempo, de modo atingir determinados
objetivos em certas épocas futuras. Portanto, um plano compreende a definicdo de
objetivos e de agbes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). As acdes
necessarias para atingi-los fazem parte do que habitualmente é chamada de tatica
ou estratégia.

Numa organizacdo com fim lucrativo, o objetivo predominante serd o de obter
certo retorno minimo sobre o investimento do empresario, condizente com o grau de
risco envolvido e respeitados os aspectos éticos e de responsabilidade social. J&
num érgéo publico, o objetivo fundamental deve ser o de otimizar a relacéo entre o
dispéndio de recursos e o nivel de servicos que a sociedade espera do governo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

E de fundamental importancia que o gestor compreenda que a utilizacdo da
estratégia como pratica na gestdo publica municipal deve ser pautada na
preocupac¢do basica com “o que fazer” e ndo com “como fazer”. Em outros termos, a

estratégia exige toda uma implementacdo dos meios necessarios para a sua
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execucao. Como esses meios envolvem a organizacao publica como um todo, trata-
se aqui de atribuir incumbéncias a todos os niveis (ou subsistemas) da mesma: o

“nivel institucional, o nivel intermediario e o nivel operacional”.

CONCLUSAO

A eficdcia do planejamento estratégico esta vinculada a conjugagéo de

diversos pontos relevantes. Para ser eficaz, o planejamento deve mobilizar atores
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privados e publicos, e concretizar-se em medidas e a¢des que sejam implementadas
em curto prazo. Isso pode contribuir para a geragéo de confianga entre aqueles que
0 promovem, com consequente consenso publico.

Faz-se necessaria a realizagdo de um diagndstico, no qual é preciso
considerar os obstaculos, pontos criticos, demandas sociais, potencialidades e
dindmica em curso e por meio desse diagndstico, deve-se proceder a determinacao
da situacgdo inicial, a situacéo desejavel e os cenarios possiveis, 0 que viabiliza que
sejam definidas as agbes a serem empreendidas com a finalidade de atingir o
objetivo proposto no plano.

Um outro aspecto relevante diz respeito a realizagdo de uma ampla reforma
politca e administrativa, questionando-se a organizagdo do governo, as
competéncias, necessidade de que a imagem e presenga governamental sejam
positivas e marcantes internacionalmente, criagdo de mecanismos que viabilizem um
bom relacionamento entre as administracdes e 0 governante e que conduzam a um
consenso.

O planejamento estratégico pode trazer inUmeros beneficios a administragédo
publica, dentre eles destaca-se 0s seguintes: auxilio na efetiva utilizacdo dos
recursos; viabiliza um melhor posicionamento da localidade, estado ou pais, com
criagdo ou aproveitamento de oportunidades; propicia a colaboragdo entre os
setores privado e publico; e age em um curto prazo.

Do exposto conclui-se que:

a) as instituicdes publicas necessitam de maior velocidade e menor custo nas
solucdes de seus problemas. Estes aspectos relacionam-se, principalmente, com a
necessidade de se estabelecer vinculos expressivos no relacionamento, cooperacao
e aprendizagem entre talentos humanos, facilitando, desta forma, o desenvolvimento
da criatividade, senso de inovacdo e eficiéncia, diferenciais de suma importancia
para 0 sucesso organizacional.

b) a questdo da qualidade na administragédo publica se deslocou da visdo de
um resultado isolado das praticas através de auditorias, para um conjunto de
processos de trabalho. Assim, o planejamento estratégico passou a ser relacionada
a organizacao publica como um todo, refletindo a influéncia que sofreu da teoria da
Qualidade Total.

Ressalte-se que embora o planejamento represente um valor no discurso dos

profissionais do setor publico, inclusive buscando novas formas de formula-lo, o
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mesmo na grande maioria dos casos permanece ainda no discurso, ndo sendo
comum observar nas organizagdes uma pratica conjunta de planejamento e controle.
Essas sdo algumas possiveis reflexdes acerca do tema em pauta e que,

concomitantemente, abrem caminho para novos questionamentos e reflexdes.
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