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RESUMO

No atual contexto das organizacGes, sejam publicas ou privadas, o planejamento estratégico
constitui-se em um instrumento de fundamental importancia na formulacdo de objetivos,
considerando as condi¢des do ambiente interno e externo e a sua evolucdo, de maneira que
todas as acOes, sejam elas voltadas para o lucro, para o crescimento ou para a sua misséo,
possam ser coerentes e servir de base de sustentacdo permanente. O presente estudo trata
acerca do planejamento estratégico enquanto desafio para a constru¢do de uma nova cultura
organizacional no setor publico. Buscou-se também demonstrar que a forma pela qual as
empresas formulam e implementam suas estratégias possibilita exceléncia em gestdo e
garantia da competitividade no momento presente e para o futuro. Para a sua elaboracéo,
utilizou-se pesquisa qualitativa de natureza descritiva e documental, visto que, de acordo com
Gil (2002), sao formas de compreender o planejamento estratégico enquanto técnica para a
formacdo de uma nova cultura organizacional no setor publico. Para tanto, no sentido de
demonstrar o Planejamento Estratégico como um desafio para formacgédo de uma nova cultura
organizacional, realizou-se um Estudo de Caso na AMAZONPREV - entidade responséavel
pela Gestdo Previdenciaria Estadual - cuja implantacdo dessa ferramenta tem proporcionado
resultados satisfatorios. Buscou-se ainda, levantar os antecedentes historicos da estratégia;
conhecer as Escolas do Pensamento Estratégico; analisar as praticas, a classificacdo, as
semelhancas e diferencas existentes entre os registros e documentos do 6rgdo pesquisado e as
caracteristicas das Escolas do Pensamento Estratégico. O estudo tem como principal objetivo
identificar as correntes estratégicas presentes no planejamento do mencionado érgdo, de
acordo com modelo de Mintzberg. Para maior clareza acerca do tema, procurou-se levantar os
antecedentes historicos da estratégia; conhecer as Escolas do Pensamento Estratégico; analisar
as préticas e os registros, a classificacdo, as semelhancas e diferengas existentes no 6rgao
pesquisado e as caracteristicas das Escolas do Pensamento Estratégico. Como resultados da
pesquisa, foi possivel destacar a constru¢do de uma nova cultura organizacional impulsionada
pela implantagdo do planejamento estratégico, cujos padrdes, decisdes e a¢Bes consolidadas,
possibilitaram uma nova visdo, uma nova cultura fortalecida pela inovagdo tecnoldgica e

capacitacdo de pessoas sob uma liderangca empreendedora e produtiva.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico; Setor Publico; Escolas do Pensamento
Estratégico; Amazonprev.



ABSTRACT

In the current context of organizations, whether public or private, strategic planning
constitutes a crucial instrument in the objectives formulation, considering the conditions of
the internal and external environment and its evolution, so that all actions, whether directed
for profit, for growth or for their mission, to be consistent and serve as a permanent support
base. This study is about strategic planning as a challenge to build a new organizational
culture in the public sector. Seeks to show that the way in which companies formulate and
implement their strategies enables management excellence and competitiveness of security at
present and for the future. For its preparation, we used qualitative research and descriptive
nature documentary, since, according to Gil (2002), are ways of understanding strategic
planning as a technique for the formation of a new organizational culture in the public
sector.In order to demonstrate the Strategic Planning as a challenge to form a new
organizational culture, there was a Case Study in AMAZONPREYV - entity responsible for the
State Social Security Administration - whose deployment of this tool has provided
satisfactory results. The aim is to also raise the historical background of the strategy; know
the Schools Strategic Thinking; analyze the practices, the classification, the similarities and
differences between the records and documents of the researched body and the characteristics
of Schools of Strategic Thinking. The study aims to identify strategic currents present in the
planning of the mentioned organ, according to Mintzberg model. For clarity on the subject, he
sought to raise the historical background of the strategy; know the Schools Strategic
Thinking; analyze the practices and records, classification, the similarities and differences in
the studied organ and characteristics of Schools of Strategic Thinking. As a result of the
research, it was possible to highlight the construction of a new organizational culture driven
by the implementation of the strategic plan, whose standards, decisions and consolidated
action, made possible a new vision, a new culture strengthened by technological innovation

and empowerment of people in an entrepreneurial leadership and productive.

KEYWORDS: Strategic Planning; Public sector; Schools Strategic Thinking; Amazonprev.
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INTRODUCAO

As empresas tém buscado maneiras criativas e inovadoras para conduzirem 0S Seus
negocios e alcancar os seus objetivos. Em um cenario com alta competitividade, empresas
véem-se obrigadas a elaborar e rever estratégias para sua propria sobrevivéncia. A velocidade,
tanto para acesso quanto para validacao de informacGes é essencial para 0s gestores, visto que

possibilita minimizar os riscos de suas decisdes.

No contexto das organizagdes, € comum na ansia de obter resultados satisfatorios,

gestores decidirem de modo precipitado e intuitivo (LAPENDA, 2012).

No ambito das organizagdes publicas, a rotatividade ocasiona uma descontinuidade da
gestdo, o que compromete o alcance dos objetivos determinados para um prazo superior ao
mandato vigente, dai a necessidade de internalizar e institucionalizar o plano de gestdo para
gue a missdo e a visdo do 6rgdo sejam alcancadas. Dai a necessidade de se implantar um
planejamento estratégico cujos objetivos institucionais ultrapassem a linha temporal dos

administradores publicos, que é de quatro anos (LAPENDA, 2012).

Todo esse contexto vem a fortalecer a importancia do planejamento estratégico como
suporte a Administracdo. Entre seus efeitos mais relevantes estdo a definicdo da misséo e a
visdo de futuro da organizacao, obtencdo e andlise de informacGes qualificadas sobre o seu
desempenho e habilidades necessarias para o equilibrio de suas decisdes, ndo apenas em curto
prazo, mas também, em longo prazo a fim de possibilitarem a longevidade da organizacédo
(GONGALVES, 2008).

Organizacdes reativas, por ndo fazerem uso desta ferramenta, costumam passar por
dificuldades de caixa, acumulo de prejuizos financeiros, materiais e em muitas ocasides,
faléncia. A dificuldade em mudar implica em romper com paradigmas organizacionais. Por
outro lado, organizagdes bem sucedidas frequentemente tornam-se acomodadas em uma zona
de conforto estabelecida por estratégias voltadas para cendrios passados. Entretanto, é
necessario rever esses cenarios a medida que fatores micro e macro ambientais possam

impactar os objetivos e metas organizacionais.

A estratégia e suas correntes de pensamento serdo abordadas em capitulo especifico
neste trabalho, em especial, destacar-se-a a de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), cujo
enfoque central prega que quando os ambientes externos comprimem as estruturas, fato

comum em momento de crise, as mudangas podem ocorrer com mais frequéncia. Consoante a
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esta afirmacdo, as empresas desenvolvem estratégias de forma ndo intencional, emergindo

sem as formalidades prescritivas comuns ao formato tradicional de planejamento estratégico.

Considerando-se todas as dificuldades enfrentadas no dia a dia das organizagdes, as
necessidades de mudancas, a possibilidade de tomar decisfes de maneira mais segura e a
necessidade de preparar as empresas para que se tornem prosperas em curto, médio e longo
prazo, o presente estudo trata acerca do planejamento estratégico enquanto desafio para a
construcdo de uma nova cultura organizacional no setor publico. Busca demonstrar que a
forma pela qual as empresas formulam e implementam suas estratégias possibilita exceléncia

em gestao e garantia da competitividade no momento presente e para o futuro.

O estudo tem como objetivo identificar as correntes estratégicas propostas por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), presentes no Planejamento Estratégico do Fundo
Previdenciario do Estado do Amazonas (AMAZONPREYV), a serem analisadas neste estudo, a
fim de demonstrar a sua importancia para a formacao de uma nova cultura organizacional no
setor publico, tendo em vista que a sua implantacdo no mencionado 6rgdo tem apresentado
resultados satisfatorios. Buscou-se também, levantar os antecedentes historicos da estratégia;
conhecer as Escolas do Pensamento Estratégico; analisar as praticas, a classificacdo, as
semelhancas e diferencas existentes entre 0s registros e documentos do 6rgéo pesquisado e as

caracteristicas das referidas escolas.

A motivacdo do presente estudo se deu pela vontade de estimular objetivos sociais
legitimados pela eficiéncia, eficacia, efetividade e transparéncia, com a utilizacdo de um
planejamento estratégico que possa funcionar de fato, isto €, que gere resultados satisfatorios

para 0 momento presente e para o futuro das organizacoes.

Este estudo classifica-se, de acordo com Gil (2006), como qualitativo, de natureza
descritiva e utilizou pesquisa documental como forma de compreender o planejamento
estratégico enquanto técnica para a formagdo de uma nova cultura organizacional no setor

publico.

A evolugéo social instiga os cidaddos a reivindicarem melhorias nas condic¢des de vida
em sociedade, com isso, servi¢os publicos prestados nas areas da salde, educagdo, seguranca,

dentre outros proporcionados pelo Estado tém sido questionados.
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Isso significa dizer que o cidadao esta deixando de ser sujeito passivo e exigindo do
Estado servigos de qualidade, respeito a cidadania e mais eficiéncia, economicidade,
efetividade no uso dos recursos publicos, tudo isso com transparéncia (GONCALVES, 2008).

Surge entdo, a necessidade de se refletir acerca da importancia do Planejamento
Estratégico para a formacdo de uma nova cultura organizacional, isto €, que possibilite

atender plenamente as demandas sociais.

A prética tem mostrado que, o Planejamento Estratégico no Setor publico tem se
apresentado pouco expressivo na maioria dos Orgdos, Sd0 poucos 0S que apresentam
resultados satisfatorios com a sua implantacdo, seja pela falta de motivacdo dos servidores,

pela excessiva burocracia ou pelo pouco comprometimento dos gestores.

Em sentido contrario & maioria dos 6rgdos, busca-se com o presente estudo
demonstrar a importancia do Planejamento Estratégico para a formacdo de uma nova cultura
organizacional, através de um Estudo de Caso no Fundo Previdenciario do Estado do
Amazonas - AMAZONPREV - entidade responsavel pela Gestdo Previdenciaria Estadual,
cuja implantacdo e acompanhamento do planejamento tém apresentado resultados

satisfatorios.

Sabe-se, entretanto, que quando implantado e monitorado de maneira adequada, com o
envolvimento de todos os membros da organizacdo, o planejamento fornecera o suporte para
tomadas de decisbes mais consistentes; melhor desempenho das pessoas; suporte para criar
solucBes inovadoras para atender as demandas da sociedade, enfim, mobilizara esforcos para

0 alcance dos objetivos sociais presentes e futuros.

Para a obtencdo de um embasamento teérico a luz do pensamento de Mintzberg,
questiona-se de que forma as Escolas estdo presentes no Planejamento Estratégico do
AMAZONPREV? A escolha deste tema se justifica por duas razdes. A primeira, pelo desejo
desta pesquisadora em contribuir com a melhoria da qualidade dos servigos publicos no
atendimento as demandas da sociedade através do uso de tecnicas de gestdo utilizadas com

maior intensidade pelo setor privado.

Segunda, com o intuito de estimular objetivos sociais legitimados pela eficiéncia,

eficacia, efetividade e transparéncia, com a utilizacdo de um planejamento estratégico que
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possa funcionar de fato, isto é, que gere resultados satisfatorios para 0 momento presente e

para o futuro das organizagdes publicas.

Os objetivos, portanto, sdo analisar quais as correntes estratégicas presentes do
Planejamento Estratégico do AMAZONPREV conforme classificacdo de Mintzberg, séo
também levantar os antecedentes historicos da estratégia, descrever as Escolas do Pensamento
Estratégico, comparar as praticas adotadas e documentos de registro do Planejamento
Estratégico do AMAZONPREV com as caracteristicas das Escolas do Pensamento
Estratégico, identificar semelhancas e diferencas existentes entre a pratica e documentos do
Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV com as Escolas do Pensamento Estratégico.

Assim sendo e para melhor compreensdo, a dissertacdo foi dividida em quatro
capitulos: fundamentacdo tedrica, metodologia, analise e apresentacdo dos resultados e

conclusoes.

O primeiro capitulo trata dos fundamentos tedricos e empiricos que sustentam este
estudo. Foi dividido em sete subitens: os antecedentes historicos da estratégia; escolas do
pensamento estratégico; caracteristicas das escolas de pensamento estratégico; planejamento
estratégico na gestdo publica; administracdo estratégica; elaborando o planejamento

estratégico; e, gestdo estratégica e os modelos de planejamento.

No capitulo seguinte, trata-se dos métodos e técnicas utilizados na pesquisa. Séo
enfocados em itens distintos: o tipo da pesquisa conforme a abordagem do problema; os
objetivos da pesquisa, com a descrigdo e analise de um modelo que foi aplicado em um érgéo
publico com sucesso; o Estudo de Caso que foi realizado no AMAZONPREYV, para identificar
de que maneira 0 modelo de planejamento estratégico implantado se aproxima com as Escolas
de pensamento estratégico de Mintzberg; a coleta de dados da pesquisa que foi realizada
através de evidéncias obtidas em documentos, registros no site da instituicdo e entrevistas

com a equipe do planejamento estratégico — uso da técnica de entrevista em profundidade.

O terceiro capitulo apresenta a Analise e a Apresentacdo dos Resultados da Pesquisa
realizada na instituicdo objeto deste estudo, sua historia, o detalhamento de seu perfil;
conhecimento acerca do Planejamento Estratégico da instituicdo; a importancia da sua
implantacdo; a missdo, visdo, valores, fatores criticos de sucesso; etapas de diagndstico,

formulacédo, implementacéo, atualizacdo e projecdo para o futuro. Além disso, para obter um
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embasamento teorico a luz do pensamento de Mintzberg, identificou-se as Escolas presentes
no Planejamento Estratégico do AMAZONPREV.

Ao final, sdo apresentadas as Conclusdes e Recomendacdes; e, as referéncias

utilizadas para o embasamento da pesquisa.

Veremos a seguir nos anexos o formato da pesquisa, demonstrado através do quadro 1
abaixo.
O Quadro 01 apresenta de forma resumida o formato da pesquisa, sua concep¢do e

organizacao:

Quadro 01- Estrutura da Dissertacao

CAPITULO CONTEUDO

Introducéo, Problema, Objetivos e Justificativa.

Fundamentacdo Teorica: Antecedentes da Estratégia, Escolas do
1° Pensamento Estratégico, Caracteristicas das Escolas de Pensamento
Estratégico, Planejamento Estratégico na Gestdo Publica, Administracao
Estratégica, Elaboracdo do Planejamento Estratégico, Gestdo Estratégica

e 0s Modelos de Planejamento.

Metodologia: Tipo da pesquisa; a abordagem do problema; dos
objetivos; Estudo de Caso junto ao AMAZONPREYV, instituicdo objeto

deste estudo; coleta e tratamento de dados; validacdo dos dados; dados

20 da entrevista em profundidade; e, limites da pesquisa.
3° Anélise e Apresentacdo dos Resultados.
40 Considerac0es Finais e Referéncias.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo a estratégia foi abordada por suas origens e conceitos, dispostos

em subitens.

1.1 Antecedentes da Estratégia

Estratégia € um conceito oriundo das organiza¢fes militares, sendo incorporado na

Idade Média pela igreja catélica e no século XX as empresas privadas (SANTOS, 2008).

Autores como Quinn apud Mintzberg (2000) e Balestrin (2004), divergem acerca da
utilizacdo da experiéncia militar nos negdcios. Quinn considera as estratégias militares
capazes de gerar eficacia, equilibrio foco e senso de posicionamento contra um oponente
inteligente. Balestrin, com uma visdo mercadoldgica, acredita ser desperdicio de tempo e
energia dedicar-se a estratégias voltadas para combater concorrentes, podendo a organizacao

desviar-se do foco principal que é atender as necessidades dos clientes.

Para Santos (2008, p. 112), a adaptacdo se deu em decorréncia das rapidas mudancas
na sociedade, que tornam o ambiente onde estdo inseridas as organizacGes cada vez mais
competitivas. No contexto militar, as organizacdes se preocupam em identificar onde e como

combater a concorréncia.

De acordo com Rumelt, Schendel e Teece (1994), a concepcdo da estratégia é
considerada tema de maior preocupacdo dos altos executivos ou daqueles que procuram
razdes para o sucesso ou fracasso das organizac6es. Na pratica, entretanto, registros historicos
indicam que antes do século XX, o termo ‘estratégia’ fora do contexto militrar ou politico,

raramente era mencionado.

Nesse sentido, Vizeu e Gongalves (2010) comentam que a palavra estratégia foi
incorporada a gestdo empresarial por interesse de gestores de alto nivel nas organizagfes norte
americanas, diante de um cenario de rapida expansdo dos mercados ferroviarios e de

manufatura.

Sloan e Andrews (apud Vizeu e Gongalves, 2010) apontam que na década de 1960,
havia registros das discussdes nas escolas de administracdo em Harvard, principalmente
voltada para o entendimento da Politica de Negocios das grandes corporagdes. Os debates,

apontavam para a tese de que “a competéncia especifica de empresas em um cenario
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competitivo, era resultado de ajuste entre fatores internos e externos. Portanto, 0 modelo de
Harward, o primeiro a ser publicado, baseava-se na formulagdo de estratégia buscando uma

adequagdo entre capacidades internas e possibilidades externas”.

O modelo de anéalise econémica de Harward ficou conhecido como SWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities e Thrests) por possibilitar a anlise do ambiente interno avaliando

0s pontos fortes e 0s pontos fracos; e no ambiente externo, as oportunidades e ameacas.

Conforme as necessidades geradas pelas contingéncias, empresas ampliavam seu foco
de interesse e, as universidades tentavam suprimi-los com modelos apropriados. No inicio dos
anos 1970, surgiram as consultorias no campo da estratégia, cuja ascensao se deu pela falta de
padrdes no pensamento estratégico e a diversificacdo de negocios e produtos das grandes
organizagOes. Empresas de consultoria como a Boston Consulting Group (BCG) e a
McKinsey & Company tornaram-se muito conhecidas por conta dos modelos de analise
estratégica por elas criados, especificamente a matriz de crescimento e participacdo (Matriz
BCG) e a curva de experiéncia e atratividade, encomendada a McKinsey pela General Eletric
(GE).

Balestrin (2004) interpretando a matriz BCG, indica que para uma empresa ter sucesso
precisaria ter um equilibrio entre a participacdo de mercado e taxa de crescimento de seus
produtos. Desta forma o portfolio de produtos com diferentes taxas de crescimento e
diferentes participagdes de mercado, resultaria um uso mais eficiente do fluxo de caixa da
empresa. No caso do modelo da “curva da experiéncia” a McKinsey procurou demonstrar o
efeito da experiéncia dos custos dos produtos da empresa confrontando com o volume de
producdo. Desse modo, a matriz identificou que quando se aumentava a producdo de um bem
qualquer, seu custo caia em uma percentagem constante, sendo chamado de “ganhos pela
experiéncia de producao”. Esse modelo tinha como premissa que se o aumento da producao

permanecesse igual, a empresa diminuiria seus custos de modo constante.

A estratégia teve seu apice tedrico na década de 1970, por meio do planejamento
estratégico empresarial. Os modelos baseavam-se na analise da estratégia organizacional com
foco nos custos, onde a aplicacdo do modelo da curva de custos e experiéncia se
complementam (BALESTRIN, 2004).

Segundo Balestrin (2004), o qual descreve as caracteristicas e influéncias das grandes
corporagdes de estrutura verticalizada com base em Chandler (1976), no seu livro “Strategy

and Structure”, obra bastante citada nos debates sobre estratégia, o autor deduziu com base
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em evidéncias que, na maioria dos casos, a estrutura de uma organizacdo se adapta ou segue a

estratégia por ela definida.

Ansoff (apud Balestrin, 2004) publicou em 1965, “Corporate Strategy”, cujo contetido
influenciou as organizacdes empresariais da época, tendo em vista a sua compreensao de que
a estratégia seria resultado de um processo racional e analitico, formal e consciente de
planejamento desenvolvido na empresa, onde, primeiro, deveriam ser fixadas as metas e suas
respectivas alternativas, e ap0s o uso de técnicas analiticas, fazer a melhor escolha entre as

alternativas.

A analise da disparidade e a sinergia foram dois conceitos usados por Ansoff, os quais
se destacaram muito no meio empresarial. A analise da disparidade segue as técnicas
analiticas de Harward e analisa elementos internos e externos a organizacéo, j& a sinergia
indica que a empresa deve buscar uma postura combinada de produto-mercado com um

desempenho que seja maior que a soma de suas partes (MINTZBERG, 2007).

Com o tempo, o conceito de sinergia foi difundido na Administracédo e, nas escolas de
estratégias descritas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), classificando-a como parte da

escola de planejamento, um dos modelos prescritivos.

E importante destacar as criticas de Mintzberg (1994), para com a maneira como o
planejamento estratégico vinha sendo utilizado pelas organizacGes. Visto como alta
sofisticacdo, o planejamento estratégico pregava a formalizacao excessiva, o confronto entre a
direcdo da empresa e os planejadores e a falta de ligacdo entre o planejamento e a execugéo
das tarefas, pensamento e acdo, ou entre planejadores e executores, que o afastava do seu

verdadeiro propdsito.

A década de 1980 foi marcada pela obra “Competitive Strategy” de Michael Porter,
que esteve no centro do debate acerca da nova visdo sobre planejamento estratégico, cujo
modelo busca diagnosticar as ameacas e oportunidades de uma organizagdo, em termos de
lucratividade, a partir da analise dos seguintes fatores: ameaca de novos entrantes (novos
concorrentes); intensidade da rivalidade entre concorrentes (grau de competicdo - guerra ou
possivel parceria); poder de barganha dos fornecedores (capacidade de fornecer produtos ou
insumos); poder de barganha dos clientes (poder de compra do cliente); e ameaca de produtos

substitutos (produtos similares ou langamento de novas marcas no mercado).

O modelo de Porter foi até a decada de 1980, considerado como a base para a escolha

de estratégias competitivas. O modelo admitia que a vantagem competitiva poderia ser obtida
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somente através de trés estratégias genéricas: lideranca em custos (controle e monitoracdo dos
custos), diferenciacdo (produtos ou servigos inéditos), e foco (atender segmentos especificos

de mercado por meio de uma entre as duas estratégias genéricas anteriores).

Porter (1986), langa uma nova ¢ influente obra “Competitive Advantage”, ou
vantagem competitiva — nesse modelo, o desempenho das empresas depende do
comportamento dos compradores e vendedores no que se refere a fixacdo de precos, niveis de
cooperacao tacita e competicdo, politicas de pesquisa e desenvolvimento investimentos, etc.
(VASCONCELOS, CYRINO, 2000).

Foram muitas as publicacdes acerca da estratégia organizacional que surgiram na

década de 1990, tornando os debates cada vez mais ricos e ampliados.

Autores como Diereckx e Cool (1989) trataram sobre o0s recursos como garantia da
competitividade; Hamel e Prahalad (1996) sobre a estratégia organizacional baseada nos
recursos distintivos; Teece, Pisano e Shuen (1997), sobre a vantagem competitiva através da
criacdo e exploracdo de recursos e capacitacbes dindmicas em ambientes de alta mudanca

tecnoldgica.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), publicaram a obra “Safari de Estratégia”
trazendo uma importante apreciacao critica das principais publicacfes no campo de estudos
em estratégias no século XX. Trata-se de modelos de estratégias organizacionais em 10

escolas, que defendem dez pontos de vista distintos acerca da pratica gerencial.

De acordo com os autores, a definicdo de estratégia deve partir de uma intencao
estratégica que faz parte de um processo, podendo definir a priori os rumos da organizacéo,
ligada a um processo formal, prescritivo e controlado para que se alcance os resultados

desejados.

E pertinente afirmar que nenhuma estratégia pode ser totalmente deliberada ou
totalmente emergente: a primeira por ndo sugerir o aprendizado na organizagao e a segunda,
por ndo sugerir o controle. Todas as estratégias necessitam seguir um mesmo caminho,
atentando para o controle sem bloquear o processo de aprendizado (MINTZBERG, 2000,
2006).

N&o obstante, vale citar que, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia

como posi¢do é uma das formas de se definir estratégias nas organizacbes e a escola do
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posicionamento, assim definida por esses autores, abriu caminhos para a pesquisa e forneceu

um conjunto de conceitos a pratica.

Observa-se ainda que, nessa situacdo, a pratica ocorre antes das definicdes conceituais,
ou seja, 0 surgimento das escolas do pensamento faz os devidos posicionamentos, como neste
caso. Desse modo, entende-se que estratégia é o resultado do comportamento da organizacéo,

através de suas agdes ao longo do tempo.

Foram muitas as discussdes acerca da estratégia no contexto da administracao,
decorrentes das mudangas socioecondmicas, causadas pela expansdo de mercados com a
abertura de fronteiras comerciais entre paises, mudancas tecnoldgicas, dissiminacdo da

informacao, entre outras.

Tais mudancas fizeram emergir novas formas de organizagbes como as redes de
cooperacdo, as relacdes entre organizacBes, as novas tecnologias, a inovacao, isto é, sdo
desafios enfrentados pelos gestores, o que hoje, pode-se entender como “constante adaptagao
do foco estratégico por meio das relaces e parcerias interorganizacionais e da forma como

essas relacbes sdo construidas econémica e socialmente (BULGACOQV, 2009).

Surge também, o desafio de se pensar o ambiente externo, analisar o futuro das
organizacbes, buscar melhores resultados mesmo diante das incertezas e das mudancas

ambientais e desenvolver inter-relagdes com outras organizagdes.

Como se pode ver, a evolucdo historica da estratégia organizacional conduziu ao

estudo das dez escolas do pensamento estratégico, que serdo abordadas a seguir.

Elaborado por Ansoff e McDonnell (1993), divide as dimensdes dos desafios em:
Produtos e mercados (em relacdo a demanda, tecnologia, controle sobre o ambiente, escassez
de recursos, outros mercados); Perspectiva Geogréafica (em relacdo a amplitude do mercado);
Ambiente interno (ligado a eficiéncia produtiva, gestdo, marketing, decisdes estratégicas) e
Ambiente sociopolitico externo (pressdes por maior responsabilidade social, reducdo de

poluicdo, defesa do consumidor, exigéncia de garantias, etc.).

O Quadro 02, a seguir, resume a evolucgdo historica dos desafios enfrentados pelas

empresas, em relacdo as mudangas cada vez mais complexas e diferentes.



Quadro 02 - Evolucéo dos desafios ambientais - perspectiva historica

resulta no bem

estar social.

*Reacdo ao poder

empresarial

Dimensdes 1900 1930 1950 1970 1990
de desafio
Produtos e *Demanda *Demanda *Turbuléncia tecnoldgica *Surpresas
Mercados basica diferenciada *Satu~rac;ao 'da L - estratégicas
geracdo de industrias *Perda de controle
*Surgimento  de novas sobre ambiente
industrias *Impacto
*Mercados multinacionais sociopolitico  sobre
*Mercados no  setor comportamento  do
publico mercado
*Mercados de Lazer *Limitacdes ao
*IndUstrias criadas por crescimento
avangos tecnolégicos *Limitacdes de
recursos
*Mercados de paises
socialistas
*Mercados de paises
em desenvolvimento
Perspectiva | Estado + *Nac0es desenvolvidas + *Bloco socialista e
Geogréfica Nacional Terceiro Mundo
*Aumento da carga
de  trabalho  de
administragéo geral
*Inadequagéo de
habilidades de gestao
Ambiente *Eficiéncia *Eficacia de marketing + *Reformulagdo  do
Interno produtiva *Enriquecimento do ”aba'.“?
*Trabalho *Participacdo em
sério com trabalho decisdes estratégicas
remuneragao *Participacs Gestdo baseada no
. articipagéo local
justa poder
*Gestdo *Gestdo por consenso +
baseada  na
autoridade
Ambiente *Laissez-faire - | *Perda de imunidade do *Nova razdo de ser
sociopolitico Adam Smith | ponto de vista social para a empresa
externo (mé&o invisivel): | *Movimento de defesa do *Socialismo ou
cada pessoa | consumidor * Neo-capitalismo
busca interesse | *Pressbes  por  maior
econdmico responsabilidade social
proprio. Isso | *Reacdo a poluicdo +

Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 33).

Nota: O simbolo “+” representa a situag@o anterior intensificada.
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Observa-se, no quadro acima que, houve uma turbuléncia significativa no ambiente

das organizagdes, visto que as surpresas passaram a ser mais frequentes e as mudancas

tornaram-se menos previsiveis. Percebe-se, também, que uma das maiores preocupacdes era

aperfeicoar os mecanismos de producdo em massa e a atencdo era voltada apenas para o

ambiente interno das organizagoes.
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Outro aspecto que merece destaque é quanto ao comportamento do consumidor, Vvisto
que se tornou cada vez mais exigente quanto a qualidade dos produtos, garantia, pés-venda; e
assumiu o papel da responsabilidade social, isto é, ndo aceita produtos que agridam o meio

ambiente, que sejam proveniente do trabalho infantil, entre outros.

1.2 Estratégia - Conceitos

S840 muitos os conceitos de estratégia, porém, por ndo ser possivel abordar todos os
seus aspectos e andlises, procurou-se mencionar conceitos de alguns estudiosos da éarea,

considerados de fundamental importancia para este estudo, tais como demonstrados no quadro

a seguir:
AUTOR CONCEITO
“Estratégia ¢ a criacdo de uma posi¢ao unica e valiosa, envolvendo um
Porter (2000) conjunto diferente de atividades. Estratégia ¢ sindnimo de escolha”.
“Estratégia é um conceito que precisa ser aprendido. E necessario saber
Bethlem (2004) utilizar este conceito sendo, ndo ha como aplica-lo. Para a estratégia se
tornar uma realidade tem que ser aprendida por véarias pessoas e aceita
por todas elas”.
“[...] estratégia ¢ definida como um caminho ou agdo formulada e
Oliveira (2002, p. 195) adequada para alcangar, preferencialmente, de maneira diferenciada, os
desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante seu ambiente”.
Henderson apud | “Estratégia é a busca deliberada de um plano de agéo para desenvolver e
Montgomery e Porter | ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”.
(1998)
“Estratégia ¢ o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes
Andrews apud Oliveira, | fundamentais e de planos para atingir esses objetivos, postulados de
(2002, p. 196) forma que definam em que atividades se encontram a empresa, que tipo
de empresa ela é ou deseja ser”
Ansoff e McDonnell | “Um conjunto de regras de tomada de decisdo que servem para orientar o
(1993) comportamento da organizacdo”.

Fonte: elaboradora pela autora, 2016.
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Observa-se que ha quase unanimidade dos autores em salientar a importancia de se
conhecer bem a situacdo atual da empresa, suas atividades, potencialidades e as suas
pretencdes para o futuro. Tudo isso, sem deixar de respeitar a missdo, os propositos e a cultura

da organizacéo.

Ansoff e McDonnell (1993) apresentam quatro tipos de regras que devem ser

praticadas:

a) PadrOes pelos quais o desempenho presente e futuro sdo medidos: os padrdes

objetivos (qualitativos) e as metas (quantitativo);

b) Regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com o seu ambiente externo
(também conhecida como estratégia do produto e mercado ou estratégia empresarial)

produtos, tecnologia, concorrentes;

c) Regras quanto ao ambiente interno da organizagdo: estabelecimento das relagGes e

dos processos internos da organizacdo. Conhecido como conceito organizacional,

d) Regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades no dia a dia, chamadas de

politicas operacionais.

Percebe-se que os ja mencionados autores se preocupam em diferenciar as estratégias
dos objetivos. Enquanto os objetivos representam os fins que a empresa esta pretendendo
alcancar, a estratégia representa 0s meios para se atingir esses fins. Isso significa que

objetivos e estratégias precisam estar alinhados a fim de que o planejamento se torne eficaz.

Além disso tudo e sob uma otica diferenciada, Saloner, Shepard e Podolny (2003, p.
13) afirmam que “uma estratégia deve ter elementos que definam claramente as metas da

empresa e a direcdo que tomara para atingi-la”.

Sendo assim, Os referidos autores concluem que a estratégia deve ter quatro

componentes, conforme demonstrado no Quadro 03, a seguir:



Quadro 03 - Componentes da Estratégia
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1° Componente

Definir metas de longo
prazo (agfes que deve

tomar).

* Onde os gerentes da empresa querem que

ela esteja?

2° Componente

Definir as atividades da
empresa (comérecio,
Servico, mercado,

tecnologia, etc.).

* Que tipos de produtos a empresa vai
fabricar?
* Que atividades vai realizar internamente?

* Que mercados almeja?

3° Componente

Vantagem competitiva

(como atingir as metas).

* Vantagem sobre seus concorrentes;

* Custo de produgdo mais baixo que os
Concorrentes;

* Produtos de maior qualidade;

» Fidelidade dos clientes;

* Capacidade de inovar mais rapidamente;

* Tecnologia, etc.

4° Componente

Ldgica (uma explicacdo do
“porque” essa estratégia

funcionard).

* Por que essa estratégia funcionara?
* Por que esse produto e essa vantagem
competitiva resultardo em alto desempenho

para a empresa?

Fonte: Saloner, Shepatd e Podolnt (2003).

Verifica-se, através do quadro acima, que, 0s componentes apresentados pelos autores

possibilitam confirmar a plena eficacia da estratégia visto que, é possivel visualizar o caminho

a ser percorrido para o alcance dos objetivos, as realizagdes da empresa e a sua capacidade

para enfrentar a concorréncia nos seguintes quesitos: qualidade dos produtos, clientes, custos,

tecnologias, entre outros.

No sentido de construir um conceito mais estruturado para estratégia, Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000) idealizaram a criagcdo de um safari o qual denominaram de selva

da estrategia.
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De acordo com esses autores, a selva é composta por dez escolas, baseadas em cinco

definigdes, conhecidas como 5 P’s da estratégia - plano, padrdo, posicdo, perspectiva e

pretexto, conforme demonstrado no Quadro 04 a seguir:

Quadro 04 — Os 5 P’s da Estratégia

Plano

A estratégia € vista como uma dire¢do, um guia ou curso de agdo para o

futuro, pra estabelecer o que se pretende.

Padréao

A estratégia € um padrdo, consisténcia de um determinado
comportamento passado, possibilitando olhar esse passado e extrair um

modelo.

Posicéo

A estratégia € vista como um meio de localizar uma organizacdo no
ambiente, ou seja, € um lugar escolhido para determinados produtos em

determinados mercados. E a criacdo de uma posicéo Unica e valiosa.

Perspectiva

A estratégia € a maneira fundamental de uma organizacdo fazer as
coisas. E olhar para dentro da organizacéo, para dentro da cabeca dos
estrategistas. A perspectiva deve ser compartilhada pelos membros de
uma organizacgdo, por suas inten¢des e/ou por suas acgdes, unidos por

um so pensamento e/ ou comportamento comum.

Pretexto

Estratégia pode ser uma acgdo para superar 0 concorrente ou
desencoraja-lo de uma perspectiva ou pretensdo. E uma forma de

esconder as verdadeiras intencGes, é apenas uma ameaca.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Verifica-se, no quadro 04 acima que, as escolas do pensamento estratégico possuem

um caminho a trilhar, com fases evidenciadas através dos 5P’s, cujas agdes direcionam,

padronizam, identificam o ambiente e os produtos, e, definem comportamentos e acles a

serem implementadas para superar 0s concorrentes e conquistar o0 mercado, sem perder de

vista o futuro da organizacéo.

Escolas do Pensamento Estratégico

Dentre os estudos relativos ao pensamento estratégico, destaca-se o trabalho realizado

por Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand & Joseph Lampel, que estudaram toda a literatura
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disponivel e a caracterizaram como escolas do pensamento, cuja categorizacdo decorre do
entendimento de que é impossivel entender completamente o fendmeno da formulagéo

estratégica.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), consideraram dez pontos de vista distintos, a
maioria dos quais aplicados na pratica gerencial das organizacfes, conforme pesquisa de
campo realizada pelos autores em 30 empresas, bem como, definiram as seguintes
caracteristicas: cada ponto de vista, chamado de escola do pensamento estratégico tem uma
perspectiva Unica e destaca um aspecto importante do processo de formulagdo estratégica;

cada ponto de vista €, simultaneamente, estreito e exagerado, porém, interessante e criterioso.

As escolas foram divididas em trés grupos: de natureza prescritiva, descritiva e de

configuracdo, conforme demonstrado no quadro 05, a seguir:

Quadro 05 — Formacéo das Escolas do Pensamento Estratégico

ESCOLAS FORMAGAO ESTRATEGICA
Prescritivas Determinagdo do comportamento estratégico ideal
Design Como um processo de concepgao
Planejamento Como um processo formal
Posicionamento Como um processo analitico
Descritivas Reconhecem a capacidade da organizacdo para

experimentar, aprender e refazer sua estratégia no

sentido de padroniza-la.

Empreendedora Como um processo Visionario
Cognitiva Como um processo mental
Aprendizado Como um processo emergente

Poder Como um processo de negociagdo
Cultural Como um processo coletivo
Ambiental Como um processo reativo
Configuracdo Como um processo de transformacao

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13).
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) acreditam que as escolas focam para 0 mesmo
processo, sendo que, cada uma do seu proprio modo, porém, em conjunto elas possibilitam ao
executivo ver o todo. Portanto, é ndo somente possivel, como bastante provavel que a mesma

organizacao utilize diversas estratégias em seu processo de gestao.

Verifica-se que as escolas prescritivas se preocupam com a determinacdo do
comportamento estratégico ideal; as descritivas reconhecem a capacidade da organizagéo para
experimentar, aprender e refazer sua estratégia no sentido de padronizé-la; e, para a de
configuracdo, a formacdo da estratégia é entendida como um processo de transformacao.

De acordo com os autores supacitados, no primeiro grupo ha uma maior preocupacédo
de como as estratégias devem ser formuladas. Sdo compostas pelas seguintes escolas: design,
planejamento e posicionamento. O segundo grupo preocupa-se mais com a descri¢do de como
as estratégias s&o de fato, e como se desdobram. E composto por seis escolas: empreendedora,
cognitiva, de aprendizado, poder, cultural e ambiental. O terceiro grupo é composto por uma
Unica escola — de configuracdo — relne duas facetas fundamentais do fendmeno
organizacional: descreve estados da organizacdo e dos contextos que a cercam (configuracéo),
e descreve o processo de geracao de estratégias (transformacdo).

Por conseguinte, verifica-se que as escolas apresentam pressupostos diferenciados para
determinar cada uma das estratégias, incluindo inimeros focos: conceitual, informal, formal,

lideranca, inovacao e poder, entre outros.

Os autores (2000), identificaram que, desde 1960, a administracdo estratégica apesar
de ndo ser homogénea é um campo dinamico e percorre um caminho de crescimento marcado

pela diversificacdo ocorrida nos anos 1990.

Cada uma das dez Escolas de Pensamento Estratégico, definidas por Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000) possui caracteristicas distintas, o que sera apresentado a seguir.
1.4  Caracteristicas das Escolas do Pensamento Estratégico
1.4.1 Escola de Design
Escola de Design: preocupa-se em prescrever um caminho ideal para a formulacdo da

estratégia, que se da pela adequacéo das capacidades internas da organizacao as possibilidades

de seu contexto externo. Os fatores considerados para a formulacdo de estratégias sdo os
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ambientes interno e externo a organizacdo, os valores, crencas e preferéncias de seus
administradores e — é interessante notar - a responsabilidade da empresa perante a sociedade.
O processo de decisdo estratégica é centralizado na cupula. A base da escola estd nos
elementos da chamada Matriz de SWOT — em inglés: s = strengthness (forca); w = weakness
(fraqueza); o = opportunity (oportunidade); e t = threat (ameaca). Trata-se de uma matriz na
qual sdo analisados os pontos fortes, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas — que podem
ser traduzidas no ambiente externo como: mudangas na sociedade, no governo, econémicas,
fornecedores, na concorréncia, no mercado. No ambiente interno, sdo analisadas as
capacidades da organizacdo quanto aos Seus Processos, quanto aos recursos humanos,

tecnologias utilizadas, processos de producéo, entre outros.

Trata-se de uma escola que se preocupa em prescrever um caminho ideal para a
formulacdo da estratégia, que se da pela adequacdo das capacidades internas da organizacao
as possibilidades de seu contexto externo. Os fatores considerados para a formulacdo de
estratégia sdo 0s ambientes interno e externo a organizacao, os valores, crencas e preferéncias

de seus administradores e, principalmente, a responsabilidade da empresa perante a sociedade.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), nessa escola, o processo de decisdo
estratégica € centralizado na clpula da organizacdo. Isso faz com que os demais componentes
do processo ndo apresentem relevancia. A responsabilidade social, portanto, depende dos

valores e interesses do executivo maior.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), associam algumas premissas a Escola de

Design:

a) A formacdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento
consciente, gerando a acdo a partir da razdo, de um processo de pensamento humano

rigidamente controlado;

b) A responsabilidade pela formacéo destas estratégias a partir do processo deliberado
de pensamento € de responsabilidade do executivo principal da organizacao. Este é o principal

estrategista;
¢) O modelo da formacao de estratégia deve ser mantido simples e informal,

d) As estratégias devem ser unicas, tendo as melhores resultantes de um processo de

design individual de um ato criativo;
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e) O processo € considerado completo quando as estratégias parecem plenamente

formuladas como perspectivas;
f) As estratégias precisam ser explicitas, mas precisam ser simples.

Somente apds a existéncia de um conjunto de estratégias unicas, simples, explicitas e

totalmente formuladas € que elas devem ser postas em pratica.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o conceito da analise SWOT, citando
Andrews, cuja matriz resulta da plotagem e avaliacdo dos pontos fortes e fracos no ambiente
interno da organizagdo e, das oportunidades e ameacas no ambiente externo, conforme

demonstrado na Figura 1:

A Escola do Design

-—m Avaliacdo Avaliacéo
externa interna
Ameagas e Forgas e
oportunidades fraquezas da

do ambiente organizagdo \

Figura 1 — Matriz de SWOT, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Os referidos autores explicam ainda que, no ambiente externo sdo avaliadas as
mudangas na sociedade, no governo, na economia, na competicdo, nos fornecedores e no
mercado. No ambiente interno sdo analisadas a capacidade da organizacdo quanto aos seus

processos (producao, relacdo com clientes, gestdo de pessoas, etc.).

A andlise de SWOT ¢, pois, uma ferramenta utilizada para analisar o ambiente, 0s

cenarios, e serve de base para a elaboracdo do planejamento estratégico das organizagoes.

Embora a responsabilidade pelo planejamento estratégico seja da alta administracéo,
para que de fato, possa atingir 0s objetivos propostos, é necessario que todos os membros da

organizacéo participem ativamente.
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No quadro a seguir, sdo apresentadas algumas das premissas e respectivos comentarios

acerca da escola de Design, definidos por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000):

Quadro 06— Premissas da Escola de Design

PREMISSAS

COMENTARIO

A formagc&o da estratégia deve fluir da razéo.

Deve ser um processo consciente onde 0s

pensamentos devem ser separados da acéo

O executivo principal é o estrategista.

Observa-se a desconsideracdo em relacao aos

outros membros da organizacdo, cuja

atribuicdo passa a ser a de receber as

decisdes impostas e executa-las.

O modelo deve ser simples, informal e

explicito.

A estratégia se forma a partir de dignosticos
projetados pelo estrategista, negando as
dificuldades encontradas no processo de

aprendizado.

As estratégias devem ser Gnicas e pouco se

As previsdes sdo embasadas em ambientes

considera em relacdo a  estratégias | estaveis e ndo aceita a possibilidade de

emergentes. interferéncia de outras variaveis
anteriormente ndo previstas.

Separacdo clara entre formulacdo e | Depois que as estratégias simples, Unicas e

implementacéo.

explicitadas estdo formuladas por completo é
que podem ser implementadas.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Verifica-se, através do Quadro 06 que ha uma preocupacao, por parte desta escola, de

saber como as estratégias sdo formuladas, se utilizando a racionalidade, a logica ou a

conscientizagdo, entretanto, ndo se preocupa em verificar, por exemplo, a formacdo da

estratégia e a possibilidade de outras pessoas participarem do processo além do estrategista.

1.4.2 Escola do Planejamento

Essa escola cresceu em paralelo a Escola de Design e predominou desde a década de

1970 até 1980. A mensagem transmitida por essa escola ¢ ‘formalizar’ e a mensagem atingida

¢ ‘programar’, ao invés de formular.
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Essa escola possui muitas semelhancas com a escola de design, entretanto, sua

principal diferenca é a normalidade com que trata a questéo estratégica.

Nesse sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) explicam que, 0 modelo basico
de planejamento estratégico de George Steiner (1969), na obra Top Management Planning, se
inicia com a fixacdo dos objetivos organizacionais, na sequéncia estudam os ambientes
interno e externo, para que sejam elaboradas e avaliadas, por meio de um processo
extremamente complexo, diversas estratégias alternativas, onde uma delas sera escolhida. O

modelo contém as seguintes etapas:

1. Fixacdo de objetivos - extensos procedimentos para explicar/quantificar as metas da
organizacdo (cheklists) a técnicas complexas para prever situacfes futuras (mais recentes X

cenarios);
2. Auditoria interna - estratégia corporativa por job list;
3. Avaliacao da estratégia — analise de riscos, curva do valor, etc. (analise financeira);

4. Operacionalizacdo da estratégia — decomposicdo, detalhamento. Planejamento X
controle. Hierarquia operacional,
5. Programacéo do processo — elaboragéo de cronogramas.

O modelo a seguir, destaca todas as etapas:

) ) Implementagio e
Premissas FPlanejamento revisao
A J ¥ L2 — i
| Progra
Fiiniztbcl i i Planej. Progra maczo
organizacio |-» | Planos Mac a0 curto Implem
estra- medio prazo «» | Plano
tégicos prazo Organiz
11
Walores da
i a - _ L Metas
alta direco | -» Missso T1 Subobi " e
Objeti- Subpol mentos
7 VoS Planos Revisdo
Paoliti- ;fmcos |- Avaliac
AaAnos
cas Plano
SWOT
A A - A T

Figura 2 — Modelo de Steiner de Planejamento Estratégico.

Apesar da importancia do modelo de Steiner, uma publicacdo de grande influéncia

dessa escola € Corporate Strategy (1965), de Igor Ansoff.
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O terceiro capitulo da obra “Objetivos empresariais”, traz a idéia de que o lucro ou a
sobrevivéncia de longo prazo sejam 0s Unicos objetivos maiores de uma empresa e fala em
responsabilidade da organizacdo para com a sociedade em geral e equilibrio entre os
interesses de diversos grupos envolvidos, ndo apenas dos proprietarios e dos dirigentes da
empresa (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000).

Os mencionados autores seguem explicando que, entretanto, no quarto capitulo “Um
sistema pratico de objetivos”, Ansoff (1965), trata responsabilidades sociais como restricdes,
limites, dentro dos quais ela pode atuar, diferenciando de objetivos. “Restricdes e
responsabilidades limitam severamente a liberdade de acdo estratégica (...) uma
responsabilidade filantropica substancial assumida por uma empresa, por exemplo, para
apoiar uma fundacdo sem finalidades lucrativas, pode restringir os recursos disponiveis para

crescimento e expansao”.

Por outro lado, o livro de Ansoff se diferencia da escola de design no fato de que o
processo ndo é apenas cerebral, mas formal, passivo de decomposi¢do em etapas distintas,
delineado por listas e sustentados por técnicas. Isso significa que o executivo maior deixa de
ser o ator principal e passa a ser uma unidade de apoio especifica, formada por planejadores.
Ou seja, o executivo principal é o responsavel, mas na pratica, a execucdo fica com o0s

planejadores.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), desse processo surge a estratégia
pronta, que deve ser implementada por meio de atencdo detalhada a objetivos, orgamentos,
programas e planos operacionais de tipos variados. Esse processo ainda é centrado numa
cUpula para se afirmar que uma preocupa¢do com responsabilidade social possa ser fruto de
maior proximidade com os diversos grupos de interesse (partes interessadas) e ndo dos valores
dos membros da equipe de planejamento.

Na concepcdo de Harrison (2005, p.26) sobre a escola do planejamento, as
organizagdes “estabelecem a direcdo estratégica, criam estratégias que pretendem mover a
organizacdo naquela diregdo e implementam essas estratégias, tudo em um esforco para
satisfazer a seus principais publicos interessados”. Por outro lado, € interessante notar que “o
conjunto completo de compromissos, decisbes e acOes necessarias para que a empresa
obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média”. (HITT; IRELAND;

HOSKISSON, 2008, p.6).
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Quadro 07 — Premissas da Escola do Planejamento

PREMISSAS

COMENTARIOS

As estratégias sdo provenientes de um
processo altamente formal, controlado e
consciente composto de uma seqliéncia de

etapas bem elaboradas, apoiada por técnicas.

Apesar de inicialmente ter pontos comuns a
escola do Design, passa a ter etapas mais

detalhadas no processo de execucao.

O papel do executivo principal é de aprovar
as estratégias dos planejadores, apesar de

figurar como estrategista.

Os planejadores sdo 0s responsaveis pela
execucdo e compartilham com a alta
administracdo apenas 0 que consideram

pontos importantes.

As estratégias quando prontas sdo explicadas
através de programas, orcamentos, e planos

de avaliacdo de desempenho.

O controle através de nimeros e avaliacao de
desempenho era apoiado em técnicas e etapas

distintas.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 49/50)

Efetivamente, nesta escola as estratégias devem estar prontas para serem
implementadas, logo, a atengdo maior € com 0s objetivos, orcamentos, programas e planos

operacionais, que devem ser explicitados.

Decerto, planejar é a fase em que se faz uma analise da viabilidade do projeto. Para
realizar essa analise, é necessario considerar alguns pontos importantes, tais como: missao,
objetivos estratégicos, metas de médio e longo prazo, visto que sdo itens que estdo

interligados com o planejamento como um todo.

1.4.3 Escola de Posicionamento

Esta escola refere-se a formacéo da estratégia como um processo analitico, cuja énfase

estd no processo de auditoria externa - analise competitiva do setor e da concorréncia.
Os autores dividem a escola em trés momentos:

e As origens nas maximas militares, sob a influéncia da milenar obra de Sun Tzu

“The art of war” ¢ Von Clausewitz, com a obra “On war”;

e A busca por imperativos de consultoria, sendo a principal influéncia da Boston
Consulting Group, por meio da Matriz de Crescimento-Participacdo e a Curva de Experiéncia;
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e O desenvolvimento de posicdes empiricas, capitaneadas pela “Estratégia
Competitiva” e “Vantagem Competitiva” de Michael Porter (MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2000).

Assim sendo, é importante mencionar que Michael Porter é o principal autor dessa
escola e prega em sua obra “Competitive Estrategy” de 1980, que a atratividade (lucratividade
a longo prazo) depende de cinco forgas competitivas basicas, que sdo: poder de barganha de
compradores, poder de barganha de fornecedores, ameacas de novos entrantes, ameacas de
ducedaneos e rivalidade entre concorrentes. Esse modelo de cinco forcas competitivas é
utilizado para realizar a Analise Estrutural ou setorial da IndUstria.

Porter (1980), afirma que algumas acdes de uma empresa isoladamente podem causar
reducdo da atratividade da industria como um todo, como quando resolve praticar precos
desleais para eliminar concorrentes ou novos entrantes. Pode-se considerar esse tipo de atitude
uma falta de responsabilidade social por parte da empresa, visto que, pode eliminar
concorrentes que ndo tém condi¢des de competir e também os empregos gerados, reduzir as

opcdes do consumidor, entre outros fatores.

Por sua vez, a obra de Porter, de 1988, introduz o conceito de estratégia genérica como
sendo aquela que especifica 0 método fundamental para a vantagem competitiva que uma
empresa esta buscando, e fornece o contexto para a tomada de a¢cdes em cada area funcional.
Competir com a mesma estratégia genérica em muitas unidades empresariais € uma forma de

diversificar e agregar valor a estas unidades.

Porter (1986), ver trés abordagens de estratégias genéricas para conseguir vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes: lideranca de custo total, diferenciacdo e enfoque. A
lideranca de custo possibilita retornos superiores a média de mercado a empresa. A
diferenciacdo consiste em agregar algo a seu produto ou servi¢o que o torne diferenciado dos
concorrentes. E, a estratégia de enfoque consiste em atender da melhor forma possivel um

alvo determinado.

Do mesmo modo, é importante destacar que, na introducdo da sua obra Estratégia
Competitiva, Porter faz uma revisdo de literatura classica de estratégia - escolas do
planejamento e de design - identificando a resposta social como parte dos objetivos
empresariais e percebendo a importancia dos valores pessoais dos principais implementadores
da estratégia e expectativas mais amplas da sociedade na analise do contexto em que a
estratégia e formulada.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), comentam que, nos demais capitulos ndo ha
nenhuma referéncia especial a responsabilidade social, entretanto, fica evidente que a
responsabilidade social pode agregar valor a qualquer uma das estratégias genéricas. Por
exemplo: para uma estratégia de lideranca de custos - reducdo de multas ambientais,
indenizacdo a clientes que se sintam lesados e espaco na midia. Numa estratégia de
diferenciacdo ou de enfoque, a responsabilidade social pode agregar valor a imagem da
empresa e com isSso aumentar sua vantagem competitiva, ou servir cComo um meio para se
atingir o publico que considera atitudes socialmente responsaveis como pré-requisito para a

escolha de uma marca.

Além do mais, as criticas a essa escola se estendem as escolas preditivas, como o
distanciamento do pensamento e da agéo, a extrapolacéo da situacdo futura para a formulacéo
da estratégia, utilizando dados factuais e excesso de formalismo, e por fim, o fato da anélise
produzir sintese. Analisa e critica ainda, a preocupacao com alguns pontos, sob a Gtica dessa
escola: com respeito ao foco, do contexto, dos processos e de estratégias, além de criticar o

conceito de estratégia de Porter.

Como contribuigdo, enaltecem as caracteristicas de analise e calculo que propiciou um
maior direcionamento de suas estratégias em direcdo a conducdo de analises estratégicas, ao

invés de cumprir o papel de formuladora.

As cinco forgas competitivas

Fonte: Michael Porter

Entrantes
Potenciais

v

Concorrentes na
Indastria

g omecedores |_> Rivalidade entre f€— Clientes
as empresas

existentes

I

Pro!dutos Su bstitutL‘:s

Figura 3— Forgas Competitivas de Porter.
Fonte: Porter (1986).
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As principais premissas e comentarios acerca da Escola de Posicionamento, de acordo

com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estdo apresentadas no Quadro 08, a seguir:

Quadro 08 — Premissas da Escola de Posicionamento

PREMISSAS

COMENTARIOS

Estratégias sdo  posicbes  genéricas,

especificamente comuns e identificaveis no

mercado.

Uma empresa precisa ser diferenciada em
uma posicdo impar. A vantagem competitiva

em rela(;éo aos seus concorrentes.

O mercado (0 contexto) é econbmico e

competitivo.

Os recursos sdo escassos. A empresa e seus
concorrentes lutam pelos mesmos recursos. E

uma competicdo pelo mercado.

O processo de formacdo de estratégia e,

portanto, de selecdo dessas posicOes

genéricas com base em célculos analiticos.

O método se baseia na andlise de dados

contextuais para identificar as relagGes

corretas: estudos estatisticos. Analise de
académicos e consultores servia de base para

a selecdo dessas estratégias.

Os

i mportante neste processo,

analistas desempenham um papel
passando 0s
resultados dos seus calculos estatisticos aos
gerentes que oficialmente controlam as

opcoes.

Apesar dos executivos terem o poder de
decisdo, eles dependiam do suporte dos
analistas. Dessa forma as escolhas
estratégicas dependiam das analises feitas
por esses consultores e académicos. Isso

impulsionou a industria da estratégia.

Assim, as estratégias saem deste processo

totalmente  desenvolvidas para  serem
articuladas e implementadas; de fato, a
estrutura do mercado dirige as estratégias
posicionais deliberadas, as quais dirigem a

estrutura organizacional.

A formacdo de estratégia continuou a ser
vista como um processo controlado e
consciente, que produzia  estratégias
deliberadas completamente desenvolvidas, a
serem tornadas explicitas antes da sua

implementacédo formal.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.69-70).

Além de municiar-se de conceitos voltados para a pratica, a escola de posicionamento

prega a visdo de estratégia, através da analise e dominio do processo organizacional, porém,

incorporando conceitos das demais escolas.
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1.4.4 Escola Empreendedora

Tem como premissa bésica “a formagdo de estratégia como um processo visionario”.
Originou-se dos principios da economia, por meio do termo “entrepreneur” no inicio do
século XIX, desenvolvido pelo economista Jean-Batiste Say, referindo-se ao individuo que
transfere recursos econémicos de um setor de produtividade e rendimentos mais baixos para

outro setor de produtividade mais elevada e de maior rendimento.

A escola Empreendedora estuda o “como”. Isso significa dizer que verifica as
estratégias sao formuladas pelo empreendedor, cuja figura € vista como a forga motriz da

organizacdo que criou ou transformou.

Drucker (2000, p. 93) considera “o empreendedor como alguém que estd sempre
buscando a mudanga, reage a ela e a explora como sendo uma oportunidade”. “Ele cria algo
novo, diferente, muda ou transforma valores, ndo restringindo sua acdo exclusivamente a
instituigoes econdmicas” (DRUCKER, 2000, P. 93)

O processo empreendedor tem inicio com uma imagem do negocio, ou seja, do
atendimento as necessidades do publico-alvo, da maneira como se ird atender esse publico e

definicdo de uma visdo para o futuro.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), caracterizam a geracdo da estratégia na
empresa empreendedora por grandes saltos adiante, mesmo contra cenarios de grande
incerteza econdmica e mercadoldgica. A estratégia move-se para diante na organizacao

empreendedora pela tomada de decisdes que podem ser determinadas como golpes ousados.

Os autores destacam que, a escola promove a centralizacdo na formacao estratégica a
partir de seu lider, tornando-a mais flexivel e apta as mudancas. Defendendo que a estratégia
foi baseada na visdo de seu lider, e esta visdo € uma representacdo mental de estratégia, criada
ou expressa na cabega do lider, pode por assim esta centrada, tornar a organizacéo vulneravel
as possiveis falhas de seu lider, devido a uma sobrecarga ou a uma falta de atencdo para

operacdes rotineiras.

E importante destacar ainda que a visdo do lider é fundamental para a organizagao,

entretanto, a falta de uma viséo dos negocios € altamente prejudicial, pois, tanto a organizagéo
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quanto seus membros ficam desorientados quanto as prioridades em um ambiente competitivo

e com tantas mudancas.

As estratégias concebidas sdo baseadas na intuicdo, julgamento pessoal, experiéncia,
sabedoria e valores. Por isso, a estratégia empreendedora tanto pode levar em consideracéo 0s
principios éticos e responsabilidade da empresa junto a sociedade, quanto ser moralmente
vazia, orientada apenas para o lucro em si. Isso depende muito do que passa na mente do
empreendedor, que € o estrategista, e da razdo de ser que este vé para 0 empreendimento, se é
apenas um investimento com vistas a retorno financeiro ou se tem uma missdo maior
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

De acordo com os mencionados autores, outro ponto que merece destaque sdo as
premissas da escola empreendedora, que sdo: a estratégia existe na mente do lider como
perspectiva, especificamente um senso de direcdo em longo prazo, uma visao de futuro da
organizacao; o processo de formag&o da estratégia €, na melhor das hipéteses, semiconsciente,
enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider, quer ele conceba a estratégia ou a adote de
outros e a interiorize em seu préprio comportamento; o lider promove a visdo de forma
decidida, até mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal da implementacdo para ser capaz

de formular aspectos especificos, caso necessario.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), defensores ferrenhos da Escola
Empreendedora, viam a lideranca como personalizada, baseada na viséo estratégica, como a
chave para o sucesso organizacional. Perceberam este comportamento, em especial nas
empresas, mas também em outros setores, ndo somente no inicio da formacdo de novas

organizagOes, mas também na reformulacdo de organizacdes problematicas.

Embora o espirito empreendedor fosse associado apenas ao criador do seu préprio
negocio, o termo foi gradativamente sendo ampliado para descrever varias formas de

liderancas personalizadas, pro-ativas e engajadas em organizagoes.

Os primeiros registros da escola empreendedora foram Schumpeter (1950) e Cole
(1959), cujas premissas séo:
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Quadro 09 — Premissas da Escola Empreendedora

PREMISSAS

COMENTARIOS

A estratégia é obra do lider e é vista como um

processo Visionario.

Na mente do lider existe uma visdo quanto ao

futuro da organizacéo.

Perspectiva estratégica pessoal, no qual o lider de
forma dominante mantém o controle da criagdo e

implementacéo.

O lider atua segundo sua intui¢do, experiéncia,
julgamento, etc, formando a visdo centralizada
em sua mente. Este por sua vez promove a
implementacdo da estratégia, sendo assim
possivel o controle total da situacdo, comandando

as mudancas quando achar necessario.

O processo de formacdo de estratégia € ao
mesmo tempo deliberado e emergente em uma

organizacdo maleavel as diretivas do lider.

A visdo do lider esta propensa a mudanca, que

pode ser ocasional, oportunista ou até

revolucionaria, em uma organizagdo maleével e

simples.

Assume a forma de nicho.

Como o lider ver o ambiente de forma
manobravel, isso favorece movimentos dentro
desse ambiente, encontrando assim nichos. Isso
pode proporcionar mudanga de posi¢do, sendo
um ponto positivo na rivalidade com a

concorréncia.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.111), com base em Schumpeter (1950) e Cole (1959).

Note-se que, nesta escola, a caracteristica marcante do lider empreendedor é estar

constantemente sintonizado com as mudancas ambientais. Além disso, sdo rapidos na

identificacdo e perseguicdo de oportunidades e possuem excesso de confianca. Essas

qualidades sdo favoraveis para que os liderados de novas estratégias o aceitem e acatem suas

idéias.

De fato, O lider empreendedor possui também uma postura positiva quanto a saber

movimentar os ambientes, mesmo de organizacfes simples, tornad-lo favoravel e sobressair

diante da concorréncia.

1.4. 5 Escola Cognitiva

Trata-se de uma escola que funciona como ponte entre as escolas objetivas e

subjetivas e tem foco como “A formacao de estratégia como um processo mental” e, ¢

inspirada em Herbert Simon (Teoria Comportamentalista).
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Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao se estudar os processos mentais pelos
quais os estrategistas concebem a estratégia, formou-se essa escola. A base de formulacdo de
estatégia € a mente do estrategista, que da forma aquilo que é feito, por meio de seu
julgamento, intuicdo, criatividade, experiéncia adquirida, percepcdo da realidade e modelos

mentais.

Os mencionados autores seguem explicando que, as pessoas tém uma percepcao
distorcida da realidade, mas tém a capacidade de ao juntar essa percepcao limitada a realidade
futura pretendida em sua mente, criar uma visdo, um conceito que, por meio da

implementacdo da estratégia, buscam tornar a prépria realidade.

O importante disso é que a responsabilidade social podera emergir nas estratégias
concebidas justamente devido aos processos mentais dos estrategistas, que podem criar uma

estratégia muito valiosa e consistente, baseada em visao e valores.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), isso ndo quer dizer que a
responsabilidade social deva ser adotada com base somente em opinides particulares e que
sejam sO os valores interiores do administrador que contem para sua adocdo. Deve-se

considerar que a empresa tem outros tipos de objetivos que ndo devem ser desprezados.

A Escola Cognitiva possui dualidade: a ala positivista que trata 0 processamento e a
estruturacdo do conhecimento como um esforgo para produzir algum tipo de filme objetivo do
mundo, e a ala sibjetiva para a qual a estratégia é uma espécie de interpretacdo do mundo.

J& a Escola tem como premissas que: a formacédo de estratégia é um processo cognitivo
que tem lugar na mente do estrategista; as estratégias emergem como perspectivas que dao

forma a maneira pela qual as pessoas lidam com as informacdes vindas do ambiente.

As informac6es: fluem através de todos os tipos de filtros deturpadores antes de serem
decodificadas por mapas cognitivos (ala objetivo); ou sdo meramente interpretacdes de um
mundo que existe apenas em termos de como é percebido, isto €, 0 mundo pode ser modelado,

emoldurado e construido.

Assim sendo, Como conceito, as estratégias sdo dificeis de realizar. Quando
realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto desejavel e, em consequéncia, Sao

complicadas para mudar quando nao inviaveis.
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PREMISSAS

COMENTARIOS

A formagdo de estratégia é um processo
cognitivo que tem lugar na mente do

estrategista.

O principal desafio é desvendar o que se passa na

mente humana.

Assim sendo, as estratégias emergem
como perspectivas — na forma de
conceitos, mapas, esquemas e molduras —
que dao forma a maneira pela qual as
pessoas lidam com informacdes vindas

do ambiente.

A deliberacdo de estratégias é descritiva, no qual
procura-se interpretar e dar forma a leitura que os

estrategistas fazem do ambiente.

Duas alas dividem a escola cognitiva
segundo a forma pela qual o ambiente é
visto:

1) Ala objetiva = o ambiente é visto
como esmagador

0 ambiente €
do

2) Ala subjetiva =

construido  pelo  pensamento

estrategista.

De acordo com a ala “objetiva”, as informagdes
fluem como uma traducdo do ambiente através
de todos os tipos de filtros deturpadores, antes de
serem decodificadas pelos mapas cognitivos.

A Ala “subjetiva” s@0 meramente interpretacoes
de um mundo e de como ele é percebido, assim o
estrategista pode criar novos ambientes segundo
as suas percepcoOes, as interpretacbes do mundo
influéncia  da do

sofrem interpretacdo

estrategista.

As estratégias inicialmente sdo dificeis
de serem realizadas e sdo dificeis de

mudar

Uma estratégia € um conceito, que precisa ser
interpretado e construido, assim séo dificeis de

realizar e de mudar quando ndo mais sdo viaveis.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.131).

Conforme mostra o Quadro 10, a formacdo da estratégia € vista como um processo

mental, raz&o pela qual o argumento desta escola é baseado na psicologia cognitiva.

A subdivisdo da escola ocorre pelo fato de que a ala objetiva acredita que o mundo é
complicado demais para ser compreendido, portanto, despreza as escolas prescritivas (design,
planejamento e posicionamento). A ala subjetiva, por outro lado, acredita que a formacao de

estratégias € um processo individual e criativo, porém, possivel de fazer acontecer.
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1.4.6 Escola de Aprendizado

O lema da escola para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é “A formagdo de
estratégia como um processo emergente”. Trata-Se de uma escola fundamentada no fato de
que os estrategistas aprendem ao longo do tempo. Segundo a escola, o que faz o fenbmeno
das estratégias emergirem € a capacidade das pessoas em aprenderem a respeito de uma
situacdo tanto quanto a capacidade da organizacao de lidar com ela.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) asseguram que foi a publicacdo do artigo de
Charles Lindblom (1959), “A ciéncia de alcangar o objetivo de qualquer maneira” que, em
certo sentido, iniciou a escola, pois no artigo, sugerem que a formulacdo de politica (no
governo) ndao é um processo claro, ordenado e controlado, mas confuso, no qual os
responsaveis pela politica tentam lidar com um mundo que sabem ser muito complicado para

eles.

Ainda segundo os autores, as instigantes publicacdes de Charles Lindblom (1959)
como “A ciéncia de alcangar o objetivo de qualquer maneira”, podem ter violado
praticamente todas as premissas da administracdo racional. Mas acertaram por descreverem
um comportamento com o qual todos estavam familiarizados, e nas empresas ndo menos que

no governo.

Porém, Quinn (1980), cuja tradugdo “Estratégias para a Mudanga, Incrementalismo
Logico”, que impulsionou esta escola e sua vasta literatura, que traz os seguintes
questionamentos: quem é realmente o arquiteto da estratégia e onde na organizacgdo ocorre de
fato a formacdo de estratégia?; até que ponto o processo pode ser deliberado e consciente?; e,

a separacdo entre formulacédo e implementacdo é de fato sagrada?

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), no limite, a escola de aprendizado
sugere que a imagem tradicional de formulacdo de estratégia foi uma fantasia, que pode ter
sido atraente para certos executivos, mas, ndo correspondeu aquilo que realmente acontece

nas organizagoes.

Kiechel (1984) sugere que somente 10% das estratégias formuladas chegam a ser
implementadas. Tom Peters considerou esse nimero ‘altamente inflacionado’, isso leva a
maior questionamento sobre as escolas prescritivas. De fato, diante do fracasso de uma
estratéegia € comum o0s pensadores culparem o0s executores. Mas, seriam 0s pensadores

capazes de formular estratégias factiveis de se colocar em pratica?
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Para a escola de aprendizado, a formacgédo de estratégias é vista como um processo
incremental, 16gico e emergente, com a participacdo de diversos agentes envolvidos. A
medida que as pessoas e as organizagdes vdo vivenciando uma situacdo ou oportunidade, elas
aprendem e novas estratégias vao emergindo. Esse processo pode estar centrado na clpula
quanto disperso hierarquia abaixo na organizacdo. Por isso, 0s interesses de diversos
executivos podem ser considerados e, abre-se mais espaco para 0 surgimento da

responsabilidade social nas estratégias.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), hd extensa literatura sobre as
organizagfes como sistemas de aprendizado, Cyert e March (1963), Normann (1977),
Argyrris (1976), Schon (1983) e Senge (2010). Senge (2010) ao publicar “A quinta

disciplina”, despertou interesse academico pelas “organizagdes que aprendem”.

Corroborando Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o &pice nesta escola de
pensamento € uma organizacao capaz de aprendizado cumulativo e auto-renovagdo constante.
Combina flexibilidade com eficécia, é capaz de aprender com a experiéncia sem ser por esta
apanhada e pode alavancar este aprendizado no mercado. A chamada organizacdo que
aprende representa a mais plena expressdo da escola de aprendizado. Ela se esforca para
tornar o aprendizado organizacional central ao invés de uma atividade acidental que, muitas

vezes, ndo é usada.

Por conseguinte, a organizacdo que aprende € a antitese das antigas organizacGes
burocréticas: é descentralizada, encoraja comunicagdes abertas e pessoas a trabalhar em
equipes. Sao capazes de aprender com suas experiéncias e se saem melhor do que 0s que se
adaptam aos seus ambientes. A sua capacidade a partir desse aprendizado organizacional ndo
resulta apenas em melhores produtos e lucros mais altos, elas sabem tirar proveito de
condigdes externas em rapida mudanca. Suas estratégias sdo abertas para aceitar o inesperado

enquanto a sua capacidade de aprendizado permite lidar com situagdes em rapida mudanca.

Sobre as mudangas que ocorrem nas organizagoes:

Uma versdo um pouco mais moderna desta visdo de planejamento tenta adicionar
uma componente de implementagdo no plano. Com isso priorizam-se alguns
mecanismos de gestdo da implementacdo dos planos para garantir que aquilo
indicado no plano vai ser implementado. Esses mecanismos incluem
monitoramento, auditorias e reunides técnicas de acompanhamento. (OLIVEIRA,
2006, p.275)



45

Efetivamente, para que o aprendizado ocorra na organizacao € necessario o incentivo

de seus membros apresentando novas idéias, ainda que nao sejam idéias perfeitas, pois, se a

organizacao for rigida ao implantar as inovacdes, prejudica o aprendizado.

Quadro 11 — Premissas da Escola de Aprendizado

PREMISSAS

COMENTARIOS

A formag&o de estratégia assume a forma de
aprendizado

Reconhece na organizacédo a possibilidade de
criar, experimentar e inovar, proporcionando

o0 aprendizado estratégico ao longo do tempo.

Permite a expressao coletiva

Toda a organizacdo aprende no processo de
formacdo de estratégias, pois esta escola da
espaco coletivo se

para O expressar

independente dos niveis hierarquicos.

A estratégia acontece de forma emergente

As estratégias podem surgir inicialmente de

forma inconsciente de iniciativas bem
sucedidas que se tornam padrdes ao longo do
tempo. As experiéncias reconhecidas podem

posteriormente ser formalmente deliberadas.

O papel do lider

Como as estratégias podem ser concebidas
pelo coletivo, o papel do lider passa a ser o
de gerenciar o processo de aprendizado
promovendo o0 incremento de idéias, seu
controle e aprendizado, gerenciando a

mudanca continua.

A estratégia é feita ao longo do caminho e
nédo de tempos em tempos, por isso surge
como resultado de padrdes passados. Nesse

caso nao € possivel separar o pensar do agir.

O rumo da organizacdo é constantemente
corrigido, pois no processo de construgdo de
estratégias todo

emergem solugbes a

momento.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.156).
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E importante destacar que diferente das escolas anteriores em que o aprendizado
inexiste, a estratégia que focaliza o aprendizado é considerada como emergente — 0
aprendizado ocorre através da execucao das acdes.

O conceito de estratégia emergente abre portas para o aprendizado estratégico, porque
reconhece a capacidade da organizacdo para experimentar. Uma acdo isolada pode ser
empreendida, o feedback pode ser recebido e 0 processo pode prosseguir até a organizacao
convergir sobre o padrdo que passa a ser sua estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2000, p.143).

Isso significa que o processo de aprendizagem possibilita construir padrdes e novos

comportamentos que comprovam a efetividade do aprendizado.

A formacdo de estratégias desta escola ocorre através de um processo de

aprendizagem, isto ¢, uma maneira simples para explicar fenbmenos complexos.

1.4.7 Escola do Poder

Trata-se de uma escola de pensamento estratégico responsavel por trazer explicitamente
poder e politica para o desenvolvimento de estratégias. Para essa escola, a formulacdo de
estratégias possui como modelo poder e politica como um processo dentro da organizacdo ou

Ccomo se comporta em seu ambiente externo.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 191), a essas duas abordagens chama-
se, respectivamente de poder micro e poder macro. O primeiro vé a formacdo de estratégia
como a interacdo, por meio da persuasdo, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma de
jogos politicos entre interesses estreitos e coalizdes inconstantes, em que nenhum predomina
por um periodo significativo. O segundo Vvé a organizacdo como promotora de seu bem-estar
por controle ou cooperagcdo com outras organizagdes, por meio do uso de manobras

estratégicas, bem como de estratégias coletivas em varias espécies de redes e aliangas.

No aspecto interno, isso significa que uma corporacdo € composta de diferentes
pessoas, com uma vasta gama de concepgdes e interesses divergentes. As estratégias surgem
de um processo extremamente politico de negociacdo, concessfes e manobras entre as
diversas partes envolvidas. Se, por um lado, isso reflete uma certa democratizagdo, devido a

consideracdo e atuacdo de diversos membros no processo, por outro lado faz com que as
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estratégias levem em consideracdo muito mais os interesses individuais daqueles que detém

maior poder, formal ou néo, dentro da organizagao.

Sob o aspecto externo, uma organizacgdo estabelece com o seu ambiente uma relacéo
de interdependéncia, estando sujeita a diversos grupos de interesse, sendo assim uma
organizacdo politica, podendo tanto sofrer pressfes do contexto mais amplo em que esta
inserida, quanto interferir nele. O questionamento que se pode levantar aqui € se, para esta
escola, a responsabilidade social seria realmente uma preocupacdo da empresa ou somente
uma forma de satisfazer os executivos, para fazer uso dos mesmos em prol de si, sendo uma
mera ferramenta de publicidade com vistas ao ganho de imagem, coopera¢do ou aceitacéo dos
mesmos, e ndo um comprometimento com interesses que transcendam as fronteiras da

empresa.

E interessante destacar que, uma das contribuicdes desta escola diz respeito a
dimensao politica que pode ter um papel positivo nas organizacdes, em especial, na promocao
de mudancas necessarias bloqueadas pelas formas mais estabelecidas e legitimas de

influéncia. Vejamos a seguir, no Quadro 12, as premissas da Escola do Poder.

Quadro 12 — Premissas da Escola do Poder

PREMISSAS COMENTARIOS

Formacdo de estratégias pautada no poder e na | A escola é caracteriza por utilizar meios de
politica influenciar para que as estratégias dos detentores

do poder, sejam aceitas.

As estratégias sdo emergentes As estratégias emergem como forma de posi¢des

e meios de iludir

O jogo politico esta em todas as organizagdes e
influencia a estratégia adotada.

No ambienta interno a negociagdo é feita por
Abrange conceitos de negociacdo no ambito de | meio de persuasédo e confronto direto entre os que
micro poder (ambiente interno) e macro poder | detém o poder e os demais da organizag&o.
(ambiente externo). No ambiente externo, a organizagio precisa se
defender dos interesses dos concorrentes,

clientes, politicas.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.190).
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Trata-se de uma escola que, para a formacdo de estratégias, desconsidera fatores
importantes como lideranca e cultura. Encontra-se presente em especial, durante mudancas
importantes em grandes organizacdes, onde é utilizada para mobilizar pessoas resistentes as

mudancas.

1.4.8 Escola Cultural

No contexto desta escola a cultura pode ser entendida como um conjunto de crencas e
de maneiras de perceber o ambiente e responder a este em comum, dentro de um determinado
grupo, que o distingue dos demais. Ou seja, 0s impactos da cultura no comportamento da
organizacdo sdo claramente visiveis, estando ligados a formacao de estratégia.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), quanto a adocdo de praticas socialmente
responsaveis por parte de uma organizacdo, analisando-se a cultura da mesma € possivel
inferir se ha realmente um comprometimento com o tema ou se ha apenas oportunismo. Ha
empresas que realmente tém uma cultura socialmente responsavel, ao passo que ha outras que
tém uma cultura de préaticas antiéticas e pouco comprometimento com os interesses da
sociedade como um todo.

Claro que as empresas ndo se situam nem num extremo nem em outro, porém, é
complicado falar em ser socialmente responsavel quando ndo ha alinhamento de seus
funcionarios em relacdo ao assunto, por estarem acostumados a uma cultura que nao valoriza

0 aspecto social. I1sso conduziria a uma postura que nado se sustentaria ao longo do tempo.

Quadro 13 - Premissas da Escola Cultural

PREMISSAS

COMENTARIOS

A formacdo da estratégia € um processo de

interacdo social, baseado nas crengas e

interpretagcGes comuns.

A convivéncia dos membros de uma organizagao
provoca essa interacdo e compartilhados entre
eles. A formacdo de estratégia estd enraizada

nessa forc¢a cultural.

As cultura

organizacional

crencas que sustentam a

ndo podem ser totalmente

A construcdo da cultura ¢ um processo de
interacdo social, que pode partir de um individuo

que influencia o restante do grupo. Como séo
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descritas. tantas as possibilidades para a origem e

sustentacdo dessa cultura, é dificil explicé-las.

A cultura é enraizada em intengdes coletivas,
assim, é o grande diferencial da organizacdo, pois
Perspectiva Coletiva — Vantagem Competitiva- | a protege em relacdo a seus concorrentes na
Diferencial da Organizacdo. utilizagdo dos recursos e capacidades da
organizagdo — capacidades Unicas, produtos

Unicos.

Ocorre a perpetuacdo da estratégia existente, pois
a cultura fortemente enraizada dificulta as
Resisténcias as mudancas. mudangas, assim podem ocorrer mudangas de

posicdo dentro da perspectiva estratégica global

da organizagao.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.197).

A escola cultural tem como principal caracteristica a resisténcia as mudancas, Vvisto
que estd enraizada nos valores e comportamentos, cujos mecanismos que a envolvem,

dificultam qualquer tipo de modificagéo.

1.4.9 Escola Ambiental

Para esta escola o ambiente é o agente central da formacdo estratégica, ou seja, as
atitudes estratégicas de uma organizacao sdo respostas adaptativas a imposicdes ambientais,
por meio de um processo reativo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Sendo assim, a consideracdo da responsabilidade social na formacdo de estratégias
pode ser fruto de uma resposta a uma maior pressao do ambiente no sentido de cobrar da
empresa o papel de fomentar o desenvolvimento e o bem-estar da sociedade na qual esta

inserida.

Como para essa escola o processo de formacdo de estratégia ocorre COmo um processo
reativo, ou seja, as organizagOes reagem ao ambiente em que estdo inseridas, o ambiente
externo ndo é visto como um fator de influéncia para sua formacéo estratégica, mas, apenas
como ator do processo que sinaliza para que haja reacdo as mudancas, € visto como um

conjunto de forcas fora da organizacao.




50

Os tedricos da escola ambiental defendiam a Teoria da Contingéncia, isto €, defendiam
a tese de que as condigOes externas levavam as organizacgdes para determinados nichos, onde,

ou ela acatava e procedia aquele modelo ou era eliminada.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), “essa linha de teoria entende
que as decisdes a serem tomadas pela organizacdo dependem de fatores como porte,
tecnologia, estabilidade interna, hostilidade externa, dentre outras. Situacfes diferentes dédo

origem a comportamentos diferentes”.

Para os mencionados autores, existem quatro dimensdes que podem afetar a maneira

como as empresas atuam.

O quadro 14 a seguir, apresenta essas dimensdes e seus respectivos conceitos.

Quadro 14 — As Dimensdes do Ambiente

DIMENSOES DO AMBIENTE CONCEITOS

O ambiente de uma organizacdo pode variar de estavel a
dindmico:

+ Dindmico — mudancgas ocorrem com freqiiéncia e varios
Estabilidade fatores podem influenciar tais como: governos instaveis,
preferéncia dos clientes, oferta dos concorrentes,
expectativa dos clientes por novidades, tecnologia. As
mudancas emergem de formas inesperadas, em que ndo
existe um padrdo para enfrenta-las.

* Estavel — as mudangas ocorrem de forma lenta, as

estruturas tendem a ser mais padronizadas.

O ambiente pode variar de simples a complexo:

« Simples — é possivel um controle corporativo central,
pois o0 conhecimento é de facil compreenséo.
Complexidade » Complexo — em ambiente complexo a empresa precisa
lidar com multiplas situacGes, para isso deve ter um
amplo conhecimento. Para isso faz-se necessario a
descentralizacdo do poder, para atender a demanda do

ambiente.

Diversidade de Mercado Os mercados de uma organizacdo podem variar, de
integrados a diversificados. Esse fator depende da

amplitude do mercado.

Um ambiente hostil impde a organizagdo situagdes que
Hostilidade sdo influenciadas pela concorréncia, sindicatos,

governos, dentre outros.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.212-213).
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As dimensbes acima citadas, explicam porque as empresas atuam em segmentos

comuns e apresentam desempenhos diferentes. Ou seja, a partir dessa compreensdo, a

organizacdo pode adaptar-se a possiveis mudangas que venham a ocorrer em seu ambiente

(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).

Os mencionados autores seguem explicando que, esta escola entende que o ambiente

dita regras, na qual empresas, executivos e planejadores ndo podem deixar de seguir. 1sso

evidencia que a estratégia é emergente, pois ndo é possivel estabelecer um padrdo, por néo

reconhecer os fatos antecipadamente.

Porém, esta escola proporciona uma reflexdo sobre a influéncia das varidveis

ambientais no desempenho das organizagoes.

A seguir, sdo apresentadas no Quadro 15, as premissas e comentarios acerca da escola

ambiental:

Quadro 15 — Premissas da Escola Ambiental

PREMISSAS

COMENTARIOS

O agente central é o ambiente

O ambiente, como um conjunto de forcas
fora da organizacdo é quem dita as regras e

define que rumo a organizagéo deve seguir.

A organizacdo deve reagir as forcas do

ambiente ou sera eliminada

Segundo essa escola, quem rege a

organizacdo sdo as forcas externas, se a
organizacao nao reagir terd sua continuidade

comprometida.

Papel da lideranca é limitado, pois seu papel
se restringe a acompanhar as mudancgas do

ambiente e se adaptar a ele.

A organizacédo vive em fungdo do ambiente,
se este mudar a Unica coisa a ser feita é se
adaptar a ele, ou seja, sempre agindo de

forma reativa.

As organizag6es formam nichos

Esses nichos perduram até que as condigdes

ambientais e 0s recursos disponiveis
permitem. Se estes ndo mais favorecem a

organizacéo, entédo ela deixa de existir.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.211).
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Conforme se observa no Quadro 15 acima que, 0 ambiente € quem dita as regras,
cabendo a organizacdo reagir e adaptar-se a elas para ndo correr o risco de ser eliminada.

Como ndo se antecipa aos acontecimentos, a empresa vai reagir sempre de forma reativa.

1.4.10 Escola da Configuracéo (ou Configurativa)

Trata-se de uma escola cuja relagcdo entre 0 ambiente e a estratégia num contexto mais
amplo citado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em que as caracteristicas de um
ambiente, num dado periodo de tempo, refletem-se na configuracdo das caracteristicas das

empresas inseridas nesse ambiente e, conseqiientemente, em suas estratégias.

Ainda para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), com o crescimento da exigéncia de
posturas empresariais socialmente responsaveis, algumas organizacfes tradicionalmente
pouco preocupadas com 0 assunto podem perder mercado e com isso serem forgadas a mudar
radicalmente sua maneira de pensar e agir, causando uma reestruturacdo profunda e
abrangente em suas caracteristicas, pois a organizacao deve ser socialmente responsavel como

um todo, ndo apenas uma parte dela.

E nessa reestruturacdo que podem surgir diversas estratégias para a responsabilidade
social ou que esta passe a ser considerada na formulagdo de estratégias. Atualmente, a linha
de pensamento dessa escola oferece:

A possibilidade de integragdo de ideias apresentadas de outras escolas estudadas. A
formacdo de estratégia é entendida como um processo de transformacdo da
organizacdo, descrevendo a organizacdo e 0 contexto que a cerca como
configuragbes. A escola da configuracdo determina que, ao se estabelecer o
equilibrio numa fase de existéncia da empresa, é chegado o momento de criar
estratégia para saltar para um estado superior. (LOBATO, 2015, p. 45)

Estudos desenvolvidos acerca da abordagem da escola de configuracéo reuniram duas
obras. A primeira classifica as organizagbes em termos de estruturas de Mintzberg (1979)
apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 227); e a segunda reflete acerca das relacGes
de poder de Mintzberg (1983) apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 227), colocando
cada configuracdo em seu lugar, de acordo com o tipo de organizagdo, como mostra o Quadro

16 a sequir:
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Quadro 16 — Tipos de Organizac6es/Configuracdes de Estrutura e Poder

TIPOS DE ORGANIZACOES

COMENTARIOS

Méaquina

A organizacdo opera como maquina, altamente programada, em
que o trabalho € padronizado. Os planejadores programam o
trabalho dos demais. S&o organiza¢des maduras e estaveis.

Empreendedora

A estrutura dessa organizagdo € informal e flexivel, com grande

parte da coordenacéo efetuada pelo patréo.

Politica

A organizagdo ndo se baseia em nenhum sistema de poder
estavel. Dessa forma surgem conflitos, que podem ser resolvidos

de forma negociada.

Missionaria

Quando uma organizagdo é dominada por uma cultura forte,
valores e crengas comuns a todos os membros mantém unida a
organizagdo. Assim, cada pessoa pode ter consideravel liberdade

de agdo, descentralizacéo.

Adhocracia

Organizagdes que precisam inovar de maneira complexa. Com o
poder baseado em conhecimento, a distingdo linha-assessoria e

alta direcéo e os demais, diminui.

Profissional

A organizacdo entrega grande parte do seu poder a profissionais
altamente treinados que assumem o trabalho de operagdes. EX.:

0s médicos em um hospital, pesquisadores em um laboratério.

Diversificada

Possui sua propria estrutura para lidar para com sua propria
situacdo. Composta por um conjunto de unidades relativamente

independentes, unidas por uma estrutura administrativa frouxa.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 227).

Como se pode observar no quadro 16, organizagdes passam por diversos estagios em

seu ciclo de vida: estabilidade, revolugdo, ciclos de mudancas, retorno a estabilidade,

maturidade, dentre outras. Esses aspectos podem ser observados nas premissas da Escola de

Configuracao, apresentadas no Quadro 17 a seguir:
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Quadro 17 — Premissas da Escola de Configuracédo

PREMISSAS

COMENTARIOS

As organizacGes podem ser descritas na
forma de uma configuracdo estavel num

determinado contexto.

A organizacdo adota uma determinada forma de
estrutura adequada a um determinado tipo de contexto,
para um periodo distinguivel de tempo, 0 que faz com
que ela se engaje em determinados comportamentos

gue ddo origem a um conjunto de estratégias.

Esses periodos sdo interrompidos por

algum processo de transformacao.

Dependendo do contexto, a organizagéo pode dar saltos

de transformacé&o.

Esses periodos sucessivos de configuracéo
e periodos de transformacdo podem se
ordenar ao longo do tempo em seqliéncias

padronizadas.

Reflete o Ciclo de vida das organizacdes.

A administragdo estratégica deve gerir a
estabilidade, a configuracdo e a

transformagcdo sem  comprometer a

continuidade da organizag&o.

De modo sintético, a administracdo estratégica deve:
Sustentar a estabilidade
Mudancas estratégicas adaptaveis
Identificar necessidade de transformacéo

Gerenciar esses processos de ruptura.

As proprias escolas de pensamento sobre

formacdo de estratégia representam

configurages particulares.

Como afirma Mintzberg (2000) sobre as escolas, o
processo de geragdo de estratégias pode ser:
Concepgao e Conceitual (Escola Design)
Planejamento formal (Escola Planejamento)
Anadlise sistematica (Escola Posicionamento)
Visdo estratégica (Escola Empreendedora)
Aprendizado cooperativo (Escola Aprendizado)
Politicagem competitiva (Escola do Poder)
Cognicéo individual (Escola Cognitiva)
Socializacdo coletiva (Escola Cultural)

Reacdo ao ambiente (Escola Ambiental).

As estratégias resultantes assumem a forma

de planos ou padrdes, posicdes ou
perspectivas ou meios de iludir; porém,

cada um a seu tempo e adequado a situacao

As estratégias resultantes dependem do momento e da

situacdo vigente.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 229).
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O quadro 17 mostra que a escola de configuracdo possui premissas que podem ser

observadas nas demais escolas, porém, esta distingue-se por abordar a formacéao de estratégia
através da perspectiva de cada escola em determinado tempo e contexto especifico,

observando as configurac@es particulares de cada escola.

Todas as escolas mencionadas foram, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
a esséncia do pensamento estratégico observado nas organizacdes. Muitas situacdes
caracterizadas como planejamento estratégico, podem na verdade, pouco utilizar esta
ferramenta prescritiva, ou fazer uma espécie de uso democratico, multifuncional ou até
mesmo, liberal. Na sequencia serdo apresentadas as caracteristicas do planejamento

estratégico na gestdo publica.

1.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO PUBLICA

Ao longo do tempo, as organizacdes tém procurado desenvolver estratégias que
garantam a competitividade, aproveitando todas as oportunidades e se preparando para

enfrentar as ameacas.

Para Porter (2001), “a obtencdo de vantagem competitiva é a Unica alternativa para
gue as empresas consigam se manter em seus mercados de atuacdo e superar as dificuldades.
E na busca por estas vantagens que o Planejamento Estratégico se destaca como uma técnica
gerencial de fundamental importancia, visto oferecer ferramentas que possibilitam as
organizagOes conhecer 0 ambiente em que estdo inseridas, proporciona um senso de direcdo e

evita riscos em suas agoes”.

Entende-se que as a¢des colocadas em prética no presente, permitem garantir sucesso
também no futuro para as organizacbes, pois, a implantacdo e implementacdo do

planejamento estratégico possibilita uma ampla visdo dos ambientes interno e externo.

Com respeito ao planejamento estratégico no setor publico, Antunes e Gongalves
(2010), afirmam que surgiram diversas correntes no setor publico ao longo da histdria. Cabe
destacar a corrente de reforma social, que considera o Estado orientador da sociedade e busca
a institucionalizagdo e a eficacia da acdo do Estado; e a corrente de analise politica que busca

as melhores agdes do Estado por meio da racionalidade limitada.
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Também Pereira (2009) ressalta que “o planejamento estratégico ¢ uma pratica
essencial, tanto na administracdo publica quanto na privada, devido aos beneficios que o
instrumento traz as organizac@es. A administracdo publica abrange todo o conjunto de idéias,
atitudes, normas, processos, institui¢oes e outras formas de conduta humana que trabalham no

sentido de exercer a autoridade politica a fim de atender os interesses publicos”.

Isso faz compreender que, 0 planejamento estratégico, tal qual nas empresas
particulares, também no contexto do servico pablico busca pela eficiéncia e melhor qualidade

dos servicos que presta para a sociedade.

De acordo com Serra (2008, p. 55), “o planejamento estratégico pode ser considerado
como o processo pelo qual os lideres de uma organizacdo visualizam um contexto futuro e

desenvolvem procedimentos e operagcdes necessarias para atingir um determinado objetivo”.

Interessante notar que o planejamento estratégico no setor publico é considerado
menos eficiente que no setor privado apenas por nao sofrer pressdes do mercado competitivo,
porém, os atendimentos ao cliente e ao cidaddo, respectivamente, precisam ser de exceléncia,

isto €, atender plenamente os seus desejos e expectativas.

Serra (2008) explica que o Planejamento Estratégico Situacional foi idealizado como
uma estratégia metodoldgica para o setor publico. Foi concebido tendo tal mecanismo como

pressuposto para a busca de eficiéncia, com foco no cidadéo.

O Planejamento Estratégico criado para ser utilizado na gestdo publica possui métodos
diferentes do planejamento empresarial. O modelo foi criado pelo chileno Carlos Matus, cujos
estudos foram baseados em criticas aos métodos tradicionais (SERRA, 2008).

Ja Matus (1996) defendia a necessidade de mudanca no estilo de fazer politica e nos
sistemas de alta direcdo dos governos com a reforma radical de seus sistemas, tendo em vista
que: a capacidade de governar esta cada vez mais afastada dos sistemas sociais; as falhas do
planejamento tradicional ndo estdo na pratica, mas nos fundamentos técnico-metodoldgicos
inadequados para tratar de sistemas complexos; que o objetivo do planejamento ndo é o
futuro, mas o presente, portanto, deve-se resgatar o sentido pratico do planejamento; que, 0
planejamento econdmico € inseparavel do planejamento politico na teoria e na pratica
(MATUS, 1996).
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Através das idéias de mudancas, percebe-se que no ponto de vista do criador do
planejamento estratégico situacional, planejar € muito mais que uma técnica, sdo formas de

acdo: improvisada, pensada e perseguida, em determinado periodo de tempo.

Ainda Matus (1996) acrescenta que, além disso, o planejamento deve ser situacional,
isto é, o sujeito que planeja esta dentro do objeto a ser planejado e existe 0 outro que participa
com ele do sistema. No planejamento, ha, portanto, uma relacdo entre sujeitos, onde toda

explicacdo é dada por alguém, a partir de uma situacdo especifica.

Isso faz compreender que os atores sociais possibilitam a criacdo de um sistema
criativo onde todos esses atores tém poder, porém, o poder € um recurso escasso que impde

limites politicos a viabilidade do que foi planejado por outros atores.

Por outro lado, afirma Serra (2008, p. 88) governar exige que sejam articuladas trés
variaveis, que se constituem em um sistema triangular, no qual cada uma depende das demais,

quais sejam:

a) o projeto de governo que se refere ao contetudo propositivo dos projetos de acdo para

0 alcance de objetivos;

b) a governabilidade do sistema que se caracteriza pela relacdo entre o peso das

variaveis controladas e ndo controladas pelo ator;

c) a capacidade de governar a conducdo de acervo de técnicas, métodos, destrezas e
habilidades de um ator e sua equipe de governo para conduzir o processo social a objetivos
declarados.

Trata-se de um planejamento politico, portanto, tendo em vista que a dimenséo politica
é uma variavel do plano e ndo um dado externo, pois responde sempre as necessidades do
governante tornando-se uma ferramenta de organizagdo para as acfes. Se ndo for assim, nao
haverd interacdo entre a eficécia politica e econémica.

A proposta de Serra (2008) para a qualificacdo da gestdo de governo & que 0s
resultados sejam referenciados em trés balancos: o de gestdo politica — sintetizando 0s
resultados positivos e negativos alcangados no ambito das demandas politicas dos atores
sociais e da sociedade; o balanco macroecondmico - com registro dos custos e beneficios e os
resultados econémicos alcancados nas condigdes politicas vigentes; e, o balango de
intercambio - de problemas especificos que se refere ao saldo de efeitos politicos positivos ou

negativos, gerado pelo enfrentamento dos problemas especificos valorizados pela populacgéo.
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Percebe-se, assim, que o processamento tecnopolitico proposto pelo método deve
auxiliar a politica a conseguir, em cada periodo de governo, um balango global positivo
dentro de padrdes normais de racionalidade formal ou técnica.

Para Serra (2008), o principal aspecto do Planejamento Situacional é acompanhar a
realidade e avaliar as decisOes, objetivando verificar se os resultados produzidos sdo conforme

0s tracados, sempre num processo de aprendizagem-correcao-aprendizagem.

E importante notar que o planejamento é modular, ou seja, composto por unidades que
podem ser agregadas, dimensionadas e combinadas de acordo com o0s objetivos e as

estratégias previamente definidas.

Segundo Pereira (2009), sdo quatro 0s momentos propostos por esse método, que
abrangem simultaneamente, execucdo, aprendizagem, calculo, explicacdo e desenho. O
primeiro possibilita conhecer os problemas identificados pelos atores sociais; 0 momento
seguinte trata da formulacdo e viabilizacdo do plano; o momento estratégico se examina a
viabilidade politica do plano; é chegado o momento do fazer, isto €, 0 momento tatico
operacional — que transforma a analise em acdo concreta, cria um processo continuo, recalcula

e aprimora o plano de acordo com as a¢des que a pratica exige.

Trata-se de um método pouco difundido na esfera publica, com pouca aplicacdo
metodoldgica, e isso tem dificultado um tratamento mais objetivo a questdo, bem como
impossibilita a avaliacdo das possiveis dificuldades da pratica em consonancia com o que é

proposto teoricamente.

De acordo com Pereira (2009), o Planejamento Estratégico Situacional foi criado
especificamente para as organizagdes publicas. Embora ndo se tenha uma avaliacdo concreta
de seus resultados, possibilita realizar comparacdes entre Planejamento Estratégico e

Programa de Qualidade Total.

S&o demonstradas, no quadro 18, a seguir, as principais diferencas entre planejamento

estratégico situacional e a qualidade total no contexto das organizacoes:
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Quadro 18 - Diferencas entre Planejamento Situacional e Qualidade Total

ITENS DE COMPARACAO

PES

QT

Obijetivo das Organizacdes

Atender necessidade declarada

por um ator social

Atender necessidade do cliente
(Mercado)

Organizagdes-alvo

Setor Publico

Empresa Privada

Eficiéncia das organizagdes

Comprovada por um balanco
global positivo.

Comprovada pela manutencédo
do lucro.

Conceituacéo do cliente

Cliente como cidadao

Cliente como consumidor

Foco do gerenciamento

Gerenciamento de problemas
gue perpassam VArios processos
de trabalho.

Gerenciamento da rotina do dia a

dia pela padronizacdo dos

processos

Tipo do problema-alvo

Problemas sociais, imprevisiveis

como a realidade e com

produtos nem sempre

claramente identificaveis.

Problemas definidos como tais
em relacdo a padrdes que visam
a homogeneizagdo de produtos

claramente identificados

Anaélise estratégica

A mudanca Situacional é o
objetivo maior da estratégia. A
realidade é mutavel e os planos
sdo feitos atraveés da analise

prospectiva dos cenarios.

Necessidades do cliente e

comportamento do  mercado
determinam a estratégia, o que
Visdo

pressupde uma

determinista da realidade

Método

Ferramentas para analise

coletiva de  situagbes e

problemas visando mudanca
situacional. Utiliza o conceito de
momentos, constantemente em

elaboracéo.

Ferramentas para analise

coletiva de problemas
identificados em funcdo da
variagdlo em relacdo a um
padrdo. Trabalha com o conceito
de etapas e consequentemente
com a lucratividade implicita

nesta visao.

Fonte: Pereira (2009).

Observa-se no quadro acima que, ao realizar a comparagdo entre o Planejamento

Estratégico Situacional — utilizado pelo Setor Publico e o Programa de Gerenciamento da
Qualidade Total — comumente utilizado pelas empresas privadas, ambas tém por objetivo

atender as necessidades dos clientes, como cidaddos e como consumidores. Entretanto, lideres
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e equipes de colaboradores das empresas privadas centralizam todos os esfor¢os no sentido de
satisfazer plenamente os desejos e necessidades de seus consumidores. O servi¢o publico, por
sua vez, ndo prioriza a satisfacao plena do seu publico alvo que s&o os cidad&os.

1.6 Administracao Estratégica

Implantar a administracdo estratégica significa dar um novo rumo para a organizacao
no sentido de prepara-la para o presente e direciona-la para o futuro.

A esse respeito Ansoff et. al. (1981) orienta que, “o processo de administra¢ao
estratégica visa manter a organizacdo como um conjunto integrado ao seu ambiente, num
processo evolutivo, continuo e interativo. Este significado conduz, no seu escopo, a idéia de
que a administragdo estratégica €, sobretudo, a administragdo da mudanga”.

De acordo com o mencionado autor, a administracédo estratégica pode ser resumida em
etapas inter-relacionadas e interdependentes, que a alta administracdo deve realizar e apoiar,
que sdo: analise do ambiente externo para verificar oportunidades e ameacas ou limitacoes;
andlise do ambiente interno - pontos fortes e fracos; estabelecer a missdo e os objetivos gerais;
formular a estratégia em todos os niveis que permitam combinar pontos fortes e fracos com as
oportunidades do ambiente; implementar a estratégia; e, realizar atividades de controle
estratégico.

Se colocadas em pratica de maneira adequada, as tarefas acima citadas servirdo de
modelo para a implantacdo de uma filosofia que vai direcionar a administracdo para a

exceléncia organizacional.

Para Oliveira (2012), a préatica de planejar estratégias € reconhecida na Administracéo
de Empresas como Planejamento Estratégico - processo gerencial que permite estabelecer um
direcionamento a ser seguido pela empresa, com o objetivo de obter otimizac&o na sua relagédo

com 0s ambientes interno e externo.

Também na opinido de Chiavenato (2010), tendo em vista que o principal objetivo das
empresas € conquistar e satisfazer plenamente os seus clientes, destaca-se a importancia do
planejamento estratégico enquanto instrumento eficaz para a competitividade, pois, além de
facilitar a tomada de decistes, quando bem elaborado e aplicado, funciona como um
instrumento de comunicacdo, de acompanhamento e principalmente, de aprendizado nas

organizacoes.



61

O planejamento estratégico tem como principal objetivo desenvolver estratégias que
orientam a organizagéo para que obtenha melhor desempenho e, consequentemente, melhores

resultados.

Como explica Chiavenato (2010), trata-se de um processo gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, no sentido de ampliar as relacbes com o0s
ambientes interno e externo. A empresa somente poderd crescer e progredir se conseguir
ajustar-se a conjuntura e o planejamento estratégico é uma técnica comprovada para que tais

ajustes sejam feitos com inteligéncia.

O mencionado autor segue explicando que, é importante que 0s gestores possam
entender que o planejamento estratégico defronta-se com dois desafios: o primeiro,
denominado analise de competitividade, consiste em decidir como a empresa conseguira éxito
em cada area estratégica de neg6cios em que pretende atuar. O segundo é integrar seus

objetivos estratégicos dessas diversas areas numa direcao global.

Nesse sentido, o conceito de Drucker (2000), é esclarecedor quando cita que "o
planejamento estratégico é um processo continuo de, sistematicamente e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisGes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo destas decisdes e, através de
uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisbes em

confronto com as expectativas alimentadas".

Fica claro, entdo, que planejamento Estratégico € uma técnica administrativa que,
através da analise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades
e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para 0 cumprimento da sua missao e, através desta
consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar
as oportunidades e evitar riscos (CHIAVENATO, 2010).

O planejamento estratégico é, portanto, um importante instrumento de gestdo para as
organizagOes na atualidade, tendo em vista se constituir em uma das mais importantes func¢oes
administrativas, atraves da qual o gestor e sua equipe estabelecem os parametros que vao

direcionar a organizacao da empresa, a conducao da lideranca e o controle das atividades.

Na definicdo de Oliveira, (2012, p. 86) "plano estratégico é a forma de pensar no
futuro, integrada no processo decisorio, com base em um procedimento formalizado e
articulador de resultados e em uma programacdo que significa as regras e diretrizes para a

deciséo, que orientam o processo de desenvolvimento de uma empresa”.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
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Logo, além do planejamento contribuir como uma ferramenta efetiva de informacdes
para a tomada de decisdo, ajuda para que a empresa possa atuar de forma proativa, isto é,
antecipando-se as mudancas que ocorrem no mercado em que atuam e desenvolvendo acbes

que possam garantir o seu futuro.

De acordo com Oliveira (2012), muitas empresas ja perceberam que os desafios e as
ameacas com as quais se deparam diariamente sdao também oportunidades para desenvolver
solugdes e abrir novos mercados para seus produtos. Perguntam, entdo: O que fazer? Devem
planejar estrategicamente o futuro de sua empresa, que sera os resultados das a¢bes que estdo

sendo realizadas agora.

A elaboracdo de um planejamento estratégico lancara as bases para a construcdo de um
futuro promissor e a geragcdo de um mercado mais profissional e preparado para as constantes
mudangas que ocorrem. A importancia do planejamento no universo administrativo esta
relacionada diretamente ao futuro de qualquer organizacdo. Para que o planejamento seja
eficiente, ndo deve ser utopico. Os objetivos tracados deverdo ser ousados, porém,

alcancaveis.

Para Almeida (2010), os gestores devem entender que é primordial as empresas
obterem um planejamento estratégico estruturado, pois sé assim podem delinear um futuro
esperado para suas empresas € maneiras de alcancar ou se aproximar o mais possivel desse
futuro desejado. Inclusive, se uma maneira ndo der certo, o gestor deverd ser capaz de

direcionar para outra op¢do no momento certo e de forma adequada.

O planejamento estratégico somente sera efetivo com a participacdo de toda a
lideranca e o comprometimento de toda a equipe. Empregados, supervisores e a média
geréncia devem estar familiarizados com a administracdo estratégica, essa apreciacao ajuda-0s
a manter suas atividades de trabalho mais proximas da administracdo da organizagéo,

aumentando o desempenho no trabalho e tornando as atividades mais eficazes.

Pode-se dizer que, embora o crescimento das organizacoes esteja repleto de acidentes
e eventos aleatdrios, é inegavel que as empresas que prosperam e conseguem ser competitivas
no mercado atualmente possuem algo mais do que uma boa sorte. O que determina grande
parte do seu sucesso ¢ a capacidade de se adaptar as mudancas de seu ambiente, antecipando-
se aos seus concorrentes (ALMEIDA, 2010).

Utilizar os instrumentos do planejamento de forma coerente, adaptando-os a realidade

da empresa e as suas necessidades, pode ser uma excelente arma competitiva. Para utiliza-la
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eficazmente, é importante que os gestores conhecam bem cada um dos elementos do
planejamento e suas funcbes, assim como as mudancas que estdo ocorrendo no contexto

mercadologico.

Para que o Planejamento estratégico seja elaborado e implementado nas empresas, €
necessario que todos os seus membros obtenham os conhecimentos tedricos necessarios para
a sua aplicacdo, reforcados por uma base de sustentacdo no processo decisorio. O
planejamento ndo diz respeito a decisbes futuras, mas as implica¢des futuras de decisdes
presentes (DRUCKER, 2000).

Conforme Oliveira (2012) o processo de planejamento € muito mais importante que o
seu produto final. O produto final do processo do planejamento, normalmente, é o plano,
sendo que ele deve ser desenvolvido “pela” empresa e ndo “para” a empresa. Se ndo for
respeitado esse aspecto, tém-se planos inadequados com resisténcia e descrédito efetivos para

sua implantac&o.

No contexto da Administracdo estratégica, apds autodiagnéstico, analise do negdcio e
do ambiente, é chegado o0 momento da criatividade, pois ja tem elementos suficientes para

tracar sua estratégia.

Com relacdo a estratégia, 0s autores assim se expressam: a boa estratégia € aquela que
surpreende os clientes (positivamente, é claro), concorrentes e comunidade, de forma geral. A
criatividade constitui o seu elemento-surpresa. Uma estratégia que 0s concorrentes conseguem
antecipar em seus minimos detalhes e se organizar para uma contra-ofensiva nao ¢ uma boa
estratégia. A criatividade, no desenho da estratégia, estd em diversos momentos. Esta,
evidentemente, na prépria concepcdo do produto ou servico a ser enfatizado pela estratégia
(FERNANDES E BERTON, 2005).

E realmente necessario o desenvolvimento do poder criativo das pessoas para a
execucdo das trés fases basicas para a implantagdo do planejamento estratégico nas

organizaces, que sdo: elaboracao, anélise e acompanhamento.

Elaboragdo — Diagnostico Estratégico: para a elaboragdo de um diagnostico estratégico
correto, € necessario analisar a Cadeia de Valores da empresa, que nada mais €, que um
conjunto interligado de atividades criadoras de valor que comeca nas matérias-primas basicas
vindas de fornecedores, passa por uma série de atividades que agregam valor envolvidas na
producdo e comercializa¢do de um produto ou servigo e termina nos distribuidores, colocando
0 produto disponivel para o consumidor final (CHIAVENATO, 2010, p. 101).
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O referido autor explica ainda que, através do conhecimento da cadeia de valores da
empresa, chegaremos ao produto final que a empresa oferece, disso dependera o estudo dos
concorrentes, fornecedores e clientes da empresa, que séo os principais agentes. O foco de
analise da cadeia de valor é o exame da empresa no contexto da cadeia geral de atividades que

agregam valor, da qual a empresa pode ser apenas uma pequena parte.

Uma das abordagens para diagnosticar a organizagdo € a analise de suas competéncias,

tendo em vista que estas proporcionam vantagem competitiva sustentavel.

Nesse sentido, os autores explicam que de forma mais precisa, pode-se dizer que as
competéncias sao uma combinacdo de tecnologias (know-how) individuais e habilidades de
producdo que suportam as linhas de produtos atuais e futuras da empresa. Resultam do
aprendizado coletivo, alinhando todos os processos da organizagdo (FERNANDES E
BERTON, 2005).

Assim, as trés etapas se distinguem em: analise do ambiente externo, andlise do

ambiente interno e analise dos dados coletados/estabelecimento da estratégia a ser adotada.

a) Analise do Ambiente Externo: segundo Oliveira (2012, p. 70) na analise externa
devem ser verificadas as oportunidades e ameacas (Analise SWOT) que estdo no ambiente da

empresa e as melhores formas de usufruir e/ou evitar essas situagdes.

Oliveira (2012) esclarece que, "Ponto Forte" € a diferenciacdo conseguida pela
empresa (variavel controlavel); "Ponto Fraco™ é uma posicdo inadequada da empresa que
proporciona desvantagem operacional no ambiente empresarial (varidvel controlavel);
"Oportunidade™ € forca ambiental incontrolavel pela empresa, podendo favorecé-la se
conhecida e aproveitada; "Ameacas" sdo forcas ambientais incontrolavel, que criam

obstaculos as acdes estratégicas da empresa, mas que poderdo ou ndo ser evitadas.
Os ambientes que devem ser analisados s&o:

1. Ambiente social (oportunidades ambientais): segundo Chiavenato (2003, p.78),
incluem forgas que né&o tocam diretamente as atividades de curto prazo da organizagdo, mas

podem influenciar suas decisdes de longo prazo. Sao elas:

e Forcas econdmicas (e politico-legais): estdo diretamente ligadas as agdes
governamentais como o crescimento da economia de um pais e as leis e regulamentos

restritivos ou protetores;
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e Forcas tecnoldgicas: influenciam diretamente na criagcdo de novos produtos ou

melhorias na produtividade resultantes de automacao;
e Forcas socioculturais: abrangem o estudo dos valores e costumes da sociedade.

2. Ambiente Tarefa (oportunidades da Empresa): contém os elementos ou grupos que
influenciam diretamente a organizacdo e sdo por ela afetados. Esses grupos incluem:
comunidades locais, fornecedores, concorrentes, credores, funcionarios e seus sindicatos,

grupos de interesse e associagdes setoriais.

A andlise da regido onde atua e se situa a empresa é importante, pois através dela se

pode conhecer a infra-estrutura local e facilidade de méo-de-obra.

b) Anélise do Ambiente Interno: nesta etapa sdo verificados essencialmente os pontos
fortes e fracos da empresa. Para isso é necessario o levantamento das informacdes que
influenciardo na elaboracdo do plano estratégico a ser implementado. Um dos pontos
importantes é a analise da estrutura organizacional. A estrutura organizacional representa a
forma como sdo agrupados e coordenados os recursos (humanos, fisicos e financeiros)
empregados nos diversos processos desenvolvidos na organizacdo com o intuito de se

atingirem os objetivos.

c) Anélise dos dados coletados e o estabelecimento da estratégia a ser adotada: a
partir dos dados coletados com as analises dos ambientes interno e externo da empresa;
pontos fortes e fracos; e oportunidades e ameacas, pode-se entdo estabelecer qual o
posicionamento com relacdo aos seus concorrentes e também com base nos objetivos e metas

que serdo traduzidos através da Visdo e Missdo da empresa.

Visdo: cendrio, imagem projetada para o futuro, que deve ser compartilhada e apoiada
por todos os colaboradores da empresa definindo como a empresa quer ser reconhecida no
futuro. A visdo pode ser considerada como os limites que os principais responsaveis pela
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem

mais ampla. (Rodrigues, 2004, p. 43).

Missdo: representa a razdo de ser da empresa. Segundo (Oliveira 2012, p. 48), deve
refletir qual o negdcio da organizacdo, quem € o seu cliente e onde ela tem sua base de

atuacdo. Dentro da misséo, o autor define:

- Objetivos: Alvo ou situacdo que se pretende atingir, para onde a empresa devera direcionar

seus esforgos;
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- Desafio: Realizacdo que deve ser continuamente perseguida, perfeitamente quantificavel e

com prazo estabelecido;

- Meta: Passos ou etapas para alcancar os objetivos e desafios, com estabelecimento de prazo.
E importante ressaltar que a estratégia genérica de competicdo a ser adotada podera ser de

Lideranca por Diferenciacao, Lideranca de Custos ou Enfoque.

Cada um destes itens precisa ser devidamente controlado e monitorado para garantir a
sua efetividade no contexto das organizagdes, isto é, para que as defininicbes da missdo,

visdo, valores e politicas organizacionais possam ser elaboradas com clareza.

Segundo Rodrigues (2004), o controle pode ser definido como “a funcéo de processo
administrativo que, mediante a comparacdo com padrdes previamente estabelecidos, procura
medir e avaliar o desempenho e o resultado das acdes, com finalidade de realimentar os
tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou
interferir em fungdes do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam

as metas estabelecidas”.

O estabelecimento de padrfes de medidas sdo as bases para comparacOes dos
resultados desejados, podendo referir-se a quantidade, qualidade ou tempo, estes padrdes

serdo os indicadores.

O processo para medir e avaliar desempenho significa estabelecer o que medir e como
medir. Na comparacdo do realizado com o esperado, pode-se adquirir informacGes sobre
como corrigir ou reforcar o desempenho apresentado, a necessidade de alteracdes das funcdes

administrativas, se 0s recursos estdo sendo utilizados da melhor maneira possivel.

Uma metodologia indicada por Oliveira (2012) para um adequado controle e avaliacdo
do planejamento estratégico é: estabelecimento de padrdes de medida e avaliacdo. Estes
padrdes serdo decorrentes dos objetivos, desafios, metas, estratégias, bem como o0s
procedimentos, sendo a base para a comparacdo dos resultados desejados. De preferéncia,
devem referir-se a quantidade, qualidade e tempo. A seguir, se estabelece a medida dos
desempenhos apresentados. O processo de medir e avaliar desempenho significa estabelecer
0 que medir e selecionar, mediante critérios de qualidade, quantidade e tempo. Apds a
medicéo, realiza-se a comparagdo do realizado com o esperado, estabelecendo os desvios
maximos aceitaveis. Por fim, procede-se com as agdes corretivas, cujas providéncias a serem
adotadas levam a eliminacédo dos desvios significativos, ou reforcam os aspectos positivos que

a situacdo apresenta.
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O produto final do processo de controle e avaliacdo é a informacéo, portanto, o gestor
deve procurar estabelecer um sistema de informagdes que permita a constante e efetiva

avaliacdo dos objetivos e das estratégias de sua empresa.

Nesse sentido, Rodrigues (2004), orienta que sdo sete as etapas do planejamento

estratégico:

1. Determinacéo dos objetivos

Os objetivos séo as pretensdes ou 0s propdsitos da empresa, 0S quais, em conjunto,
definem sua razdo de ser ou existir. Que podem também ser formulados inicialmente em

termos amplos e abstratos.

2. Andlise ambiental externa

A analise ambiental é a maneira pela qual a empresa procura conhecer seu ambiente
externo e diagnosticar o que nele ocorre. Operar com eficiéncia e eficacia é fundamental que
ela conheca 0 ambiente externo a sua volta: suas necessidades, oportunidades, recursos
disponiveis, dificuldades e restricdes, ameacas, coacdes e contingéncias dos quais ela ndo

pode fugir ou escapar.
3. Anélise organizacional interna

E o processo pelo qual se examinam os recursos disponiveis, sejam financeiros,
mercadoldgicos, produtivos e humanos da empresa como fatores conjuntos para verificar
quais sdo suas forcas e fraquezas e como a empresa pode explorar as oportunidades e
defrontar-se com as ameacas e coac¢des que o0 ambiente Ihe apresenta.

4. Formulagdo de alternativas

A formulacdo das alternativas estratégicas pode ser feita dentro dos padrdes rotineiros
ou altamente criativos. Dependendo da situacdo externa e interna, pode ser dada preferéncia a

estratégias ativas ou passivas.
5. Elaboracéo do planejamento

O planejamento estratégico representa a maneira como a estratégia empresarial devera
ser colocada em acdo, isto é, operacionalizada. O horizonte temporal do planejamento

estratégico deve ser orientado para o longo prazo.
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6. Implementacédo e execucao

Implementar significa colocar os planos em acdo. E a fase da execucdo, do fazer
acontecer na administracdo. A implementacdo significa a ponte entre as decisdes

administrativas e a execucao real por meio das pessoas nos varios niveis da empresa.
7. Avaliacdo dos resultados

Por se tratar de uma acdo empresarial sisttmica e integrada, o planejamento
estratégico requer um intenso acompanhamento e a avaliagcdo dos resultados alcangados de

maneira continua e ininterrupta.

Elaboracdo do Planejamento Estratégico

A elaboracdo do planejamento estratégico é de natureza continua, isto é, precisa ser
refeita periodicamente, para que se verifique se a empresa estda tomando oS rumos
previamente planejados, pois, em caso negativo, é necessario realizar os devidos ajustes.

Considerando-se as dificuldades para definir uma ordem especifica de atividades para
0 médio e o longo prazo, o plano pode ser revisto e novas idéias podem ser acrescentadas no
decorrer do processo. Nesse sentido, autores como Certo e Peter (1993), De Oliveira (2007) e
Chiavenato (2010), apresentam diferentes cronogramas para a elaboracdo do planejamento
estratégico.

De acordo com Certo e Peter (1993), as etapas de implantacdo da administracao
estratégica correspondem a execucao da analise do ambiente, estabelecimento de uma diretriz
organizacional, formulacdo de uma estratégia organizacional, implementacdo da estratégia
organizacional e exercicio do controle estratégico. Alguns autores denominam essa fase de
analise do ambiente como diagnostico estratégico.

Nessa fase, seguem explicando os referidos autores, ocorre “o processo de monitorar
0 ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades presentes e futuras”.

De Oliveira (2012), por sua vez, denomina essa fase como auditoria de posi¢éo e que
nela se encontra a identificacdo da visdo, a andlise interna e analise externa. Nessa etapa séo
assinaladas quais as expectativas e os desejos da alta administracdo da organizacdo. Na etapa
da andlise externa sdo verificadas as ameacas e oportunidades existentes, de forma a evitar ou
usufruir dessas situages. Na andlise interna, sdo destacados os ponts fortes e pontos fracos da

organizacao.
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Como se pode ver, a elaboracdo do planejamento estratégico, no inicio de seu
processo, apresenta duas possibilidades: definicdo de onde se quer chegar e como a
organizacao estd para que se chegue a situacdo desejada; a segunda possibilidade é o oposto
da primeira, primeiro se identifica como esta a empresa para depois definir aonde se quer
chegar.

Para Oliveira (2012) “a implementacao envolve assuntos organizacionais, 0s sistemas
de informacOes, os sistemas de incentivos, a competéncia, o treinamento e a lideranca
necessaria ao desenvolvimento do processo”.

O autor segue orientando que, no cronograma se define quais atividades serdo feitas,
quem ira fazé-las e em que prazo. E importante lembrar que embora o planejamento seja
continuo, deve ter uma data estipulada para ser entregue, geralmente esta data antecede a
elaboracdo do orgamento. Para cada atividade deve-se ter um coordenador, um executor e um
aprovador. Dependendo do tamanho da empresa, essas atividades podem ser executadas por
um grupo de pessoas. No caso de pequenas empresas uma pessoa pode ficar responsavel por
diversas atividades do cronograma.

De acordo com De Oliveira (2007), a segunda fase corresponde ao estabelecimento de
diretrizes ou metas para a organizacdo. Nessa etapa se identifica a missdo da organizacional.
A missdo representa um dos aspectos mais importantes do planejamento estratégico, porque
identifica a razéo de ser da empresa, 0 motivo de sua existéncia.

O mencionado autor explica ainda, que a partir dessa informacgédo, pode-se definir
aonde a empresa quer chegar, isto é, a visdo. E sempre bom lembrar que a missdo e a visdo de
uma empresa geralmente sdo subjetivas, isto €, a partir da missdo é possivel definir os
objetivos da organizacdo — aspectos concretos que a organizagdo devera procurar alcancar.

Certo e Peter (1993), por sua vez, orientam que 0 segundo passo é a formulacdo da
estratégia organizacional. “A estratégia ¢ definida como um curso de agdo com vistas a
garantir que a organizacdo alcance os seus objetivos”. E importante procurar estabelecer
estratégias alternativas pra se proteger se possiveis alteracdes ambientais.

Também € importante destacar que, as estrategias devem ser elaboradas para cada area
funcional da empresa, pois, a partir delas, serédo desenvolvidos os planos de acao.

Segundo De Oliveira (2007, p. 76), “outro aspecto importante nessa fase € o
desenvolvimento da politica da organizacao, isto €, a defini¢cdo dos niveis de delegacgéo, faixa
de valores e/ou quantidades limites e de abrangéncia das acGes para a consecu¢do dos

objetivos”.
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Isso significa dizer que, as diretrizes estratégicas organizacionais sdo estruturadas a
partir do conjunto interativo dos objetivos, estratégias e politicas da empresa.

Conforme Certo e Peter (1993, p. 16), a quarta fase € a implementagdo da estratégia
organizacional que “envolve colocar em agdo estratégias desenvolvidas logicamente que
emergiram de etapas anteriores ao processo de administragao estrratégica”.

Nesta fase, é importante que o administrador estratégico analise a cultura
organizacional e defina a melhor maneira de colocar em prética as mudancgas necessarias para
cada estratégia.

Na sequéncia, De Oliveira (2007) afirma que, a Ultima fase corresponde ao controle
estratégico. Nesta etapa se monitora e avalia o funcionamento do planejamento estratégico a
fim de saber se o produto de sua execucdo corresponde ao que foi definido pela organizacdo
no inicio do planejamento; se analisa 0s processos de avaliacdo de desempenho, comparagédo
do desempenho real com os objetivos, analise dos desvios dos mesmos além de tomada de
acao corretiva das analises efetuadas.

A seguir, apresenta-se a analise dos ambientes interno e externo, visto que o ambiente
influencia diretamente no desempenho da organizagéo.

Sobre o direcionamento a ser seguido pela empresa, Bulgacov e Bulgacov (2009, p.
61), definem a analise ambiental como diagnéstico estratégico, que procura responder a real
situacdo da organizacgdo, analisando os aspectos que interferem no desempenho dentro e fora
da organizagdo. “Quando estamos estabelecendo o que a empresa ira seguir, teremos de saber
se os fatores ambientais poderdo ajudar ou atrapalhar para podermos evitar 0s riscos e

aproveitar as oportunidades”.

Analisar os ambientes interno e externo, significa conhecer aspectos que vao desde
politica governamental, legislacdo, inflacdo, até os clientes internos e externos, isto é, tudo
aquilo que tem implicacdo imediata e especifica na administracdo. E nessa fase que se

estabelece a diretriz organizacional — misséo e objetivos.

Para Herrera (2011), misséo € a proposta ou a razdo pela qual uma organizagéo existe.
Na missdo sdo mencionados: os produtos ou servi¢cos oferecidos, quem sdo os clientes que

irdo adquirir esses produtos ou servigos e os valores importantes da organizagéo.

O autor segue explicando que, estabelecer a missdo é fundamental para o sucesso da
elaboracdo do planejamento estratégico, visto que, além de ajudar a concentrar esforgcos das

pessoas para um direcionamento comum, assegura a nao existencia de conflitos, serve de base



1.8

71

para alocar recursos, estabelecer areas de responsabilidade por tarefa e serve de base para o
desenvolvimento dos objetivos organizacionais.

Como se pode ver, o objetivo principal da missdo é destacar os tipos de atividades nas
quais a empresa deve concentrar seus esforcos tanto no presente, como no futuro.

Herrera (2011, p. 58), explica que seguindo esse raciocinio, se chega ao conceito de
objetivo organizacional que € a meta para a qual a organizacdo direciona seus esforcos. Os
objetivos sdo definidos apds a elaboracdo da missao organizacional.

Desse modo, fica claro que os objetivos sdo fundamentais para que a organizagéo
alcance o sucesso desejado, pois, fornecem suporte para o planejamento, organizacéo,
motivacao e controle.

De acordo com Pereira (2009, p. 112), para atingir o sucesso na administracdo
estratégica, os administradores devem usar os objetivos como diretrizes nas tomadas de
decis0es, isto €, como guia para aumentar a eficiéncia organizacional e para a avaliacdo de
desempenho.

Em sua classificacdo, os objetivos podem ser de curto prazo — aqueles que possuem
metas a serem alcangadas dentro de um prazo de um a dois anos; e, de longo prazo — aqueles
cujo periodo de tempo € de trés a cinco anos.

Pereira (2009), explica que, apds estabelecer 0s objetivos orgnizacionais, € necessario
definir o que a organizacéo devera fazer para atingir esses objetivos. E para isso que serve a
estratégia organizacional: formular meios para atingir os objetivos, levando em consideracao
0 ambiente em que a organizacdo se encontra, a partir dai, enfatizar a importancia das fases
anteriores da elaboracdo do planejamento estratégico.

Isso mostra que a estratégia esta totalmente conectada com a missdo organizacional,
embora existam varios tipos de estratégias ligadas direta e indiretamente a ela, quais sejam:

quanto a concentragéo, aos recursos aplicados, quanto ao enfoque.

Gestéo Estratégica e Os Modelos de Planejamento

Convém salientar que ndo se poderia tratar sobre planejamento estratégico sem
enfocar o ponto macro da questdo que é a gestdo estratégica, visto que, o primeiro estabelece
objetivos e define as acOes para alcanca-los, ou seja, o planejamento contribui para a eficacia

da gestdo das organizacgdes, a partir da tomada de decisoes.
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Dessa forma e como explica Chiavenato (2010, p. 65), o planejamento ajuda o gestor a
focar seu esforco, a dar um sentido de direcdo aos membros da organizacdo, a reduzir o
impacto das mudangas do meio externo, maximizar a eficiéncia, definir os parametros de
controle e no proprio autoconhecimento da instituicdo e das forcas que a cercam no seu
campo de atuacao.

Isso significa que, o planejamento nao deve ser considerado de maneira isolada, visto
que h& outras variaveis que interferem no seu processo de elaboracdo. Pode-se citar como
exemplo a cultura organizacional, para a qual ndo basta bons planos e boas bases técnicas, é
necessario um ambiente participativo para garantir que o planejamento seja reavaliado
sistematicamente.

Autores como Chiavenato (2010), Renn6 (2013), Sobral e Peci (2013), concluem que,
no Brasil, apesar das organizagOes afirmarem que utilizam a metodologia do Planejamento
Estratégico, ainda pairam duvidas sobre o que realmente este vem a ser e como deve ser
formulado. Porém, ndo se pode deixar de mencionar a importancia da comunidade escolar
perante 0 sucesso dessa ferramenta, pois essa participacdo é quem da vida aos planos
estratégicos que se consolidam e reforcam a cultura organizacional com o passar do tempo.

De acordo com Chiavenato (2010), a diferenca entre utilizar e se beneficiar do
planejamento estratégico, estd diretamente relacionado com a constante necessidade de
reavalia-lo e reajusta-lo em funcdo das mudancas do ambiente em que as instituicdes estdo
inseridas.

Como se pode ver, o planejamento estratégico é uma ferramenta que serve para
analisar todos os tipos de problemas que afetam de maneira positiva ou negativa em nivel
estratégico da organizacdo. Apos essa primeira analise, os objetivos deverdo ser detalhados

nos niveis tético e operacional, como mostra a figura abaixo:

A

ESTRATEGICO Foco em toda a empresa, longo prazo e
abrangéncias globais e genéricas.

TATICO Foco em em um departamento, no médio
prazo com objetivos mais detalhados.

[ OPERACIONAL] Foco nas tarefas e atividades, curto

prazo e objetivos detalhados.

\

Figura 4: Niveis de Planejamento (RENNO, 2013).
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A figura 4 mostra que, 0s objetivos estratégicos elevam a importancia do
planejamento, de tal maneira que até os niveis tatico e operacional tomam decisdes e planejam
seus trabalhos com base nas decisdes definidas pelo nivel estratégico. Isso mostra que, 0
planejamento estratégico abrange a instituicdo como um todo com foco no longo prazo, visto
que, o planejamento estratégico tem uma visao clara do ambiente em que a organizacéo esta
inserida e, o grande desafio € preparar-se para enfrentar aspectos econdmicos,
governamentais, de consumidores, fornecedores, entre outros.

Quanto aos modelos de planejamento, vejamos no quadro a seguir, as contribuicdes de

alguns autores que enfatizam seus elementos e a época de sua ocorréncia:

Quadro 19 — Modelos de Planejamento

Autor do Modelo Ano Elemento

Modelo de planejamento estratégico a partir de conceitos determinantes,
sendo: a filosofia institucional; as atribuigdes institucionais; a missao e
valores institucionais; analise dos ambientes; o pensar estrategicamente; a
Bryson 1995 implantacdo do planejamento e sua retroalimentacéo.

Modelo para a gestdo, cuja proposta de planejamento estratégico, propde um
diagndstico da situacdo e das oportunidades e ameagas que cercam a
Tachizawa e Andrade organizagdo. Engloba as seguintes fases: Analise ambiental; aspectos
internos (pontos fortes e fracos); estratégia vigente; missdo versus campo de
2006 atuacdo; elaboragdo de missdo, estratégias, objetivos e acOes estratégicas; e

construgdo de plano estratégico (envolve politicas e diretrizes).

Propbe 5 passos para o planejamento estratégico, sendo: defini¢do dos
objetivos: 0 que queremos ou aonde queremos chegar? determinar sua
Schermerhorn Jr. 2008 situagdo atual: o qudo longe estamos dos nossos objetivos? desenvolver
premissas sobre o futuro: prever os eventos que poderdo ocorrer no futuro
(identificacdo de oportunidades e ameacas); analisar e escolher entre as
alternativas: gerar e analisar alternativas possiveis de agdo; implementar o
plano e avaliar os resultados: executar o planejamento e avaliar os resultados

atingidos e corrigir 0s desvios.

Define 6 fases para o planejamento estratégico, sendo: defini¢do do negdcio;
definicdo da missdo, visdo e valores; analise interna; analise externa;

Renné 2013 formulagédo da estratégia e implantagéo e controle.

Propdem 5 fases para o planejamento estratégico, sendo: diagndstico da
Sobral e Peci 2013 situacdo atual, analise estratégica, formulagdo estratégica, implementacéo

estratégica e controle estratégico.
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Vemos que o quadro acima expde o0 posicionamento dos diversos autores quanto aos
modelos de planejamento a serem utilizados, mostrando que os diagnésticos da situacdo das
oportunidades e ameacas, assim como do controle estratégico enquanto ferramenta de
verificacdo da estrutura do planejamento, citados por Tachizawa e Andrade (2006), por

exemplo, séo eficazes para o uso e aplicagdo no contexto das organizacdes.

No modelo exemplificado pelos ja mencionados autores, a visdo metodoldgica

apresenta-se com o seguinte formato:

Analise Ambiental

Missao

Objetivo Central

Estratégias

Missao x Atuagdo

91UdBIA eI591eIIST Bp ISI|BUY

AcOes Estratégicas

Politica -> Diretrizes

Analise dos Aspectos Internos

Fonte: Adaptado de Tachizawa e Andrade (2006).
Figura 5 — Visdo Metodolégica — Analise Ambiental.

Na verdade, é interessante destacar a organizagdo das dimensdes/fases do planejamento
realizadas por Sobral e Peci (2013), nas quais se enquadram a visdo metodoldgica de

Tachizawa e Andrade (2006), conforme mostra a figura 6 abaixo.
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A

Diagndéstico da Analise Formulacéo Implementagéo Controle
Situaco Atual Estratégica Estratégica Estratégica Estratégico

A

Fonte: Adaptado de Sobral e Peci (2013).
Figura 6: Fases da Administracdo Estratégica ligada ao Planejamento Estratégico.

De acordo com Tachizawa e Andrade (2006), o planejamento estratégico na gestdo das
organizagcOes deve ser um processo que envolva todos os membros, gestores, supervisores,
comunidade, para que possa garantir eficiéncia na implantacéo das estratégias, possibilitando
definir missdo, objetivos e metas, selecionar as estratégias e os meios para o alcance dos

objetivos em um determinado periodo de tempo, sempre interagindo com o meio ambiente.

Verifica-se que os autores sugerem que sejam criados grupos de trabalho com gestores
que ocupem funcBes chave para a execucdo das atividades relativas ao planejamento
estratégico definicdo de indicadores de gestdo, de qualidade e de desempenho e para
diagndstico inicial, ou seja, o planejamento estratégico devera refletir as atuais condicdes e 0s

recursos (tecnolégicos, humanos, financeiros) disponiveis.

No quadro 20 a seguir, sdo demonstradas as intercessdes entre os modelos de
Tachizawa e Andrade (2006) e de Sobral e Peci (2013):

Quadro 20 — Intercessdo de Modelos/Planejamento Estratégico

Sobral e Peci (2013) Tachizawa e Andrade (2006)

Diagnostico da Situacéo Atual Anélise Ambiental

Anélise Estratégica Misséo x Atuacéo

Formulagéo Estratégica Andlise Interna e Externa (missdo, objetivos, politicas e diretrizes)

Implementagéo Estratégica Execucéo do Planejamento Estrategico

Controle Estratégico Monitoramento do desempenho da organizagéo frente aos
indicadores

Observa-se no quadro 20 que, apesar da maneira diferenciada de implementar o
planejamento estratégico, um modelo complementa o outro, ou seja, quando as organizacfes
utilizam esses dois modelos, por exemplo, ha possibilidade de obter resultados plenamente
satisfatorios com a totalidade de informacdes existentes nos ambientes interno e externo, além

de se antecipar, €, conhecer dados significativos para o futuro
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Para a elaboragdo deste estudo, utilizou-se pesquisa documental, com abordagem
descritiva e qualitativa, configurando-se como um Estudo de Caso (Yin, 2005) na instituicdo
Fundo Previdenciario do Estado do Amazonas (AMAZONPREV).

O metodo escolhido como mais adequado para este levantamento de dados foi a
pesquisa qualitativa (Malhotra, 2011), visto que busca identificar quais correntes estratégicas
presentes no Planejamento Estratégico do AMAZONPREV se assemelham com a

classificacdo de Mintzberg.

Assim, partindo de modelos propostos pelas Escolas do Pensamento Estratégico de
Mintzberg, procura-se relacionar quais as praticas adotadas e documentos de registro do
Planejamento Estratégico da instituicdo pesquisada; analisar as praticas, semelhancas e
diferencas existentes entre a pratica adotada e as escolas; bem como classificar o

Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV de acordo com as referidas escolas.

2.1 Tipo da Pesquisa

Esta pesquisa estudou a instituicdo AMAZONPREV no periodo de fevereiro a
dezembro de 2015, bem como o plano com as perspectivas até o ano de 2019, o que
possibilitou conhecer a sua histdria, a sua trajetéria, o processo de formulacdo das técnicas
adotadas para a implantacdo, implementacdo e atualizacdo do Planejamento Estratégico;
conhecer o desafio de se implantar com sucesso uma nova cultura organizacional no setor
publico; como funciona na préatica; e quais os resultados alcan¢ados no momento presente e as

previsdes para o futuro da instituicdo, através do acesso a registro em documentos diversos.

Utilizou-se pesquisa bibliografica e Estudo de Caso. Para a realizacdo da pesquisa
bibliografica foram consultadas obras de diversos autores, artigos, dissertacfes, revistas e
sites da Internet, possibilitando compreender o planejamento estratégico enquanto
instrumento eficaz para a gestdo publica, cuja utilizagdo e implementacdo de maneira
adequada, com a formulacdo de objetivos e de acBes concretas, conduz ao alcance de

resultados satisfatérios com eficiéncia, eficacia e efetividade.

Segundo Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa documental se constitui em todo o

material escrito que se tornou publico, relacionado ao tema de estudo, visando deixar o
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pesquisador a par de tudo o que foi difundido a respeito do assunto pesquisado. Dispondo
desse material, 0 pesquisador pode chegar a outra definicdo do que ja foi estudado sobre o
tema, dando nova abordagem e solucgdo do problema.

O pesquisador utiliza documentos objetivando dele extrair informacdes, investigando,
examinando, usando técnicas apropriadas para seu manuseio e andlise. Para tanto, segue
etapase procedimentos; organiza informacdes e as categoriza para em seguida analisa-las,
elaborando assim, sinteses, baseadas na realidade e acdes dos investigadores (GAIO,
CARVALHO E SIMOES, 2008).

A forma qualitativa, segundo Gil (2006), “é¢ adequada por ser descritiva e ndo estara

somente preocupada com os resultados e o produto, mas também interessada no processo”.

A forma qualitativa, ainda, se mostra a mais indicada para este trabalho, por se tratar
de um estudo de caso o qual exige uma descricdo detalhada dos eventos que compdem a
historia da empresa, a trajetoria, as experiéncias, a percepcao dos entrevistados, documentos,

relatorios, entre outros (YIN, 2005).

Também se avaliou a necessidade de uma anélise e descricdo profunda acerca do
fendmeno, visto que ndo poderia ser realizada somente com dados quantitativos, que

requerem amostra relativamente grandes.

Ao se elaborar o roteiro para as entrevistas, verificou-se a probabilidade de usar
opcOes de respostas, ao invés de questdes abertas. Isto foi feito e as questdes foram tratadas
com estatistica descritiva para representa-las por meio de graficos ao longo da discussao dos

resultados.

2.2 Objetivos da Pesquisa

Quanto aos objetivos, a pesquisa €, predominantemente descritiva por descrever um
modelo que foi aplicado no setor publico, voltado para maximizar agdes concretas com
politicas pulblicas presentes e futuras. Por outro lado, a pesquisa adquire um carater
exploratério, segundo Gil (2006), ao buscar aprimoramento de idéias e descoberta de
instituicOes, além de se tratar de um estudo de caso, comumente associado a estudos

exploratorios.
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A pesquisa descritiva usa padrdes textuais para identificacdo do conhecimento e tem
por finalidade observar, registrar e analisar os fendmenos sem entrar no mérito do seu

conteddo, isto é, ndo ha interferéncia do investigador (THOMAS et.al., 2007).

Analisa ainda, os aspectos da estrutura organizacional, cuja implantacdo podera
provocar transformacfes significativas no comportamento organizacional, estimulando a
funcdo diretiva a utilizacdo de modelos inovadores com o foco na orientacdo e na

racionalizacdo dos processos e recursos publicos.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa € de campo, utilizou como

fonte de informacdes, tanto pessoas quanto documentos (GIL, 2006).

2.3 Estudo de Caso

O estudo enquadra-se, na concepcao de Yin (2005), como um Estudo de Caso, tendo
como objeto o Fundo Previdenciario do Estado do Amazonas (AMAZONPREYV), buscando
investigar aspectos no Planejamento Estratégico implantado pela instituicdo, que possam estar
ligados a correntes estratégicas classificadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Para
proceder esta investigacao entrevistas e pesquisa documental para identificar semelhancas e

diferencas existentes entre a pratica adotada e as Escolas do Pensamento Estratégico.

Para a construcdo historica e contextual da instituicdo estudada, foram adotados os

seguintes procedimentos nesta pesquisa:

1. Andlise de dados contidos em documentos internos fornecidos pelo Gerente

Técnico e através do site (www.amazonprev.org.br) da instituicao;

2. Reconstrucdo cronoldgica dos dados a partir da implantacdo do Planejamento

Estratégico na Instituicéo;

3. Realizou-se entrevista através da aplicagdo de questionarios com 8 (oito)

colaboradores da instituigéo;

4. Andlise e tabulagdo dos dados colhidos nas entrevistas de acordo com proposta de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), identificando o processo de formulacdo das técnicas
adotadas para a implantagdo, implementacdo e atualizacdo do Planejamento Estratégico na

instituicdo pesquisada.


http://www.amazonprev.org.br/
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Yin (2005), ao definir estudo de caso como estratégia de pesquisa, explica que, “a
esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, é
que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram

tomadas, como foram implementadas e com quais resultados”.

A instituicdo objeto deste estudo foi o Fundo Previdenciario do Estado do Amazonas -
AMAZONPREYV por dispor de fontes de informac6es acerca da implantacao e resultados do

planejamento estratégico em um érgdo do Setor Publico.

2.4 Coleta de Dados da Pesquisa

A coleta de dados deste estudo se deu atraves de evidéncias obtidas através de
documentos (atas, informativos locais, relatorios, etc.), registros no site da instituicdo e
entrevistas através da aplicacdo de questionario com a equipe envolvida diretamente com o

Planejamento Estratégico da instituicao.

A entrevista foi realizada com auxilio de roteiro estruturado aplicado & oito
colaboradores que trabalham diretamente com o Planejamento Estratégico da instituicdo,

sendo: seis Agentes Previdenciarios; um Assistente de Diretoria e um Gerente Técnico.

Os entrevistado, com base em seus conhecimentos e opinides acerca do planejamento
estratégico, manifestaram-se dentro da perspectiva desejada, relatando informacbes que
contribuiram significativamente para os resultados da presente pesquisa. Mediante o

resultado, foi possivel agrupar caracteristicas de escolas descritas por Mintzberg et al (2000).

A entrevista foi estruturada com o objetivo de identificar, entre outras questdes, 0
sentimento dos colaboradores quanto aos seguintes aspectos envolvendo a estratégia da

organizacéo alvo:
e Se a estratégia é clara para os colaboradores;
e A importancia do Planejamento Estratégico para a instituicao;
e Conhecimento da Miss&o, Viséo, Valores e Fatores criticos de sucesso;

e As técnicas de Planejamento Estratégico utilizadas na formulacdo da estratégia e

analise dos ambientes;
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e Etapas do diagnostico, formulacdo, implementacdo e atualizacdo do Planejamento

Estratégico na instituicao;
e Matriz de SWOT, ferramentas 5W2H e PDCA;

e Identificacdo, através de termos chave, da estratégia organizacional com as Escolas

do Pensamento Estratégico de Mintzberg.

O uso de instrumentos estruturados em pesquisas qualitativas é, segundo Gil
(2002), apropriado para estudos primarios, onde a coleta de dados é uma importante fonte de
informacdo, como nos estudos de caso, pois, através dela se obtém elementos sobre o que as
pessoas conhecem, sentem, realizam ou realizaram, além de suas pretensfes e explicagdes

sobre os acontecimentos passados.

No contexto da coleta de dados, o autor acima mencionado enfatiza a entrevista como

uma das mais importantes fontes de informagoes.

2.4.1 Coleta de dados — Técnica da Entrevista em Profundidade

Os dados foram coletados no intuito de comparar as praticas, semelhancas e diferencas
adotadas no Planejamento Estratégico do AMAZONPREV para com as caracteristicas das
Escolas do Pensamento Estratégico descritas por Mintezberg et al (2000). Utilizou-se a
técnica de obtencdo de informacdes através da entrevista individual em profundidade (Yin,
2005).

Inicialmente houve a apresentacdo formal da entrevistadora e a informacgéo sobre 0s
objetivos da pesquisa para a equipe que trabalha com o Planejamento Estratégico na
instituicdo. Posteriormente, foram realizadas as entrevistas individuais com perguntas basicas
como nome do entrevistado, cargo, fungdo, tempo de trabalho na instituicdo, para depois
entdo abordar as questdes sobre o Planejamento Estratégico em si, de acordo com o roteiro

previamente elaborado.

A entrevista em profundidade é um recurso metodolégico que pretende buscar, com
base em teorias e pressupostos definidos pelo investigador, respostas a partir da experiéncia
subjetiva de uma fonte, selecionada por deter informagdes privilegiadas que se deseja

conhecer.
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O autor segue analisando que, os dados ndo sdo apenas colhidos, mas tambem
resultado de interpretacdo e reconstrucdo pelo pesquisador, em didlogo inteligente e critico
com a realidade.

Verifica-se que as perguntas aplicadas, além de permitir explorar um assunto,
descrever processos e fluxos, compreender o passado, analisar, discutir e fazer prospectivas,
possibilitam ainda, identificar problemas, padrdes e detalhes, obter juizo de valor e
interpretagdes, caracterizar a riqueza de um tema e explicar fendmenos de abrangéncia
limitada (DEMO, 2001).

Autores como Curvello (2002), Schirato (2000), Marques de Melo e Duarte (2001),
sdo unanimes em afirmar que, o uso de entrevistas permite identificar as diferentes maneiras
de perceber e descrever os fendmenos. A entrevista estd presente em pesquisas de
comunicacdo interna, comportamento organizacional, levantamentos histdricos e biogréficos,
processos jornalisticos, entre outros, usada como base ou conjugada com diferentes técnicas,

como observacao, discussdo em grupo e analise documental.

Vale destacar que, a entrevista em profundidade pode ser uma ferramenta bastante Util
para lidar com problemas complexos ao permitir uma construgdo baseada em relatos da
interpretacdo e experiéncias, assumindo-se que sera obtida neste estudo uma visdo objetiva,

isto €, um conhecimento institucional.

Por fim, vale ressaltar que ndo houve nenhum tipo de dificuldade para a realizacéo
deste estudo, visto que os colaboradores e gerentes da instituicdo se prontificaram para
contribuir com a pesquisa. Portanto, as entrevistas foram realizadas durante o expediente, em

horéarios previamente programados com a geréncia, sem interferir no andamento dos servicos.

Por se tratar de um tema abrangente, ndo é possivel esgotar a sua abordagem, porém, o
estudo contém todos 0s conceitos e conteudos necessarios que uma investigacdo profunda

requer.
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CAPITULO 111 - ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Apresenta-se neste capitulo, a organizacdo objeto do presente estudo, através de suas
caracteristicas, historico, atuacdo no servico publico, responsabilidades sociais e a
estruturacdo usada no Planejamento Estratégico. Ainda, se destacam seus fatores corporativos
mais relevantes como a missdo, visdo de futuro, valores, politicas de qualidade e

direcionamento institucional.

Apo6s a contextualizacdo, relata-se as principais mudancas ocorridas desde a
implantacdo do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV, enfocando mais diretamente
o0s Ultimos periodos abrangidos pelo planejamento, sendo o primeiro de 2015 a 2018 e o0 outro
de 2016 a 2019, onde sdo apresentados o dignostico da situacdo atual as projecdes para 0
futuro da instituicéo.

A seguir, apresenta-se os resultados da pesquisa, cuja analise e tabulacdo dos dados
possibilitou conhecer suas préaticas, caracteristicas, semelhancas e diferencas a luz do

pensamento estratégico preconizado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

3.1 Apresentacdo da instituicdo pesquisada

Quanto a sua histéria e trajetdria, a previdéncia dos servidores do Estado do
Amazonas, de acordo com as mudancgas legais, teve sua gestdo efetuada por diversos 6rgaos.
O primeiro deles foi o DASP- Departamento de Assisténcia Social e Previdéncia - assumiu 0s

chamados peculios, concedidos através do Montepio.

A concessao de peculio feita pelos DASP foi substituida pelos servicos do IPASEA -
Instituto de Previdéncia e Assisténcia Social do Estado do Amazonas, que atuava na
concessao de pensdo, atendimento a salde e construcdo de casas em conjuntos habitacionais

para os servidores.

De certo, Tratava-se de uma instituicdo que assumiu por muitos anos as inumeras
atividades no contexto da assisténcia aos servidores publicos do Estado do Amazonas.
Somente a partir de 1997, com a criagdo do AMAZONPREV, essas atividades foram

desmembradas, conforme demonstrado no Quadro 21, a seguir:
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Quadro 21 — Evolucdo Historica da AMAZONPREV

Periodo

Histéria

1997

A parte do IPASEA que cuidava da moradia foi transferida para a SUHAB
- Superintendéncia de Habitacdo do Amazonas. Em 1998, foi extinto o
IPASEA e criado o IPEAM - Instituto de Previdéncia do Estado do
Amazonas, que ja& ndo tinha responsabilidade sobre os servigos de

assisténcia social, somente de concesséo de pensoes.

2001

O AMAZONPREYV surge como Unico gestor de Previdéncia no Estado,
criada pela Lei Complementar n°® 30, de 27 de dezembro de 2001,
consolidada em 11/12/2007.

2002

Estatuto aprovado pelo Decreto Governamental n® 22.541, de 22 de margo
de 2002 e Contrato de Gestdo firmado em 26 de marco de 2002.

2003

Iniciou o processo de implantagdo, pondo fim ao modelo antigo de
previdéncia social e passando a adequé-lo as normas estabelecidas pela
Reforma Previdenciaria, cujo objetivo maior é resolver o déficit
previdenciario e garantir os beneficios aos servidores inativos do presente

e, futuramente, aos que ainda estiverem na ativa.

2011

Por forca da Lei Complementar n° 93 de 25.11.2011, 0o AMAZONPREV
criada com natureza juridica de servico social autbnomo foi transformada
em Fundacdo, sem fins lucrativos, compondo a Administracdo Indireta do
Poder Executivo, dotada de personalidade de direito publico e autonomia

administrativa, financeira e contabil.

Fonte: Portal do AMAZONPREV.

Sabemos que o Sistema de Gestdo da Qualidade do AMAZONPREYV tem a decisédo

estratégica de uma organizagdo, cujo projeto e implantagdo tem como objetivo elevar a

qualidade dos servigos desenvolvidos visando cumprir a misséo institucional.

A implantacdo da norma do Sistema de Gestdo da Qualidade, especificamente a NBR

ISO 9001:2008, possibilitard a padronizacdo dos procedimentos e o atendimento dos

indicadores de qualidade definidos para a certificagdo. O cumprimento com a eficacia do

sistema deve ser o compromisso de todos, pois, contribuira diretamente para aumentar a
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satisfacdo do cliente, mas, também, oportunizard melhor qualificacdo das competéncias dos
colaboradores.

Quanto a Politica de Qualidade “o AMAZONPREV tem o0 comprometimento
assegurar aos servidores publicos do Estado do Amazonas e seus dependentes os beneficios
que Ihes sejam devidos e gerir com exceléncia 0s seus processos previdenciarios, visando a
satisfacdo dos segurados e dependentes, melhorando continuamente as atividades em
atendimento aos Sistema de Gestéo da Qualidade."”

A implantacdo da ‘Gestdo da Qualidade’ na instituicdo tem como principais objetivos:

e Satisfazer os segurados e dependentes na prestacdo dos servigos previdenciarios;
e Tratar as reclamacdes de clientes;

e Gerir com exceléncia e pontualidade os processos previdenciarios;

e Capacitar os colaboradores para a execucao das atividades;

e Melhorar a satisfacdo dos colaboradores.

Os principais requisitos da Norma 1SO 9001:2008, séo:

Sistema de Gestdo da Qualidade

Responsabilidade da Direcéo

Requisitos de Produto/Servico

Medicdo, Anélise e Melhoria.

Em 10 de janeiro de 2010, 0 AMAZONPREYV recebeu a Certificagdo 1ISO 9001:2008

sob o escopo “Prestar servicos de concessdo, manutencdo e revisdo dos beneficios

previdenciarios no Estado do Amazonas” sob auditoria da BSI Brasil Ltda.

3.2 A implantacgdo do Planejamento Estratégico no AMAZONPREV

O Planejamento Estratégico, embora tenha sido idealizado desde 2005, € parte
integrante do Plano Plurianual (PPA) que foi criado oficialmente no ano de 2011.

O Plano Plurianual do AMAZONPREYV foi elaborado para um horizonte de quatro
anos, cujos periodos sdo 0s seguintes, desde o seu inicio: de 2011 a 2014; 2012 a 2015; 2013
a2016; 2014 a 2017; 2015 a 2018 e 2016 a 2019.
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Ao inicio de cada quadriénio ocorrem 0s ajustes necessarios, visto que, trata-se de um

modelo de administragdo estratégica baseado em processo interativo e continuo.

Os dados a seguir apresentados, transcrevem um resumo do contetdo registrado no
portal da instituicdo, quando da definicdo do primeiro quadriénio, nas palavras do entéo

diretor-presidente do Conselho Diretor, Sr. Silvestre de Castro Filho.

Decorridos quase (treze) oito anos da efetiva implantacdo do AMAZONPREYV (margo
de 2003), julgou-se importante destacar neste documento o processo histérico que envolveu
este Fundo e se tornou responsavel pela solidificagdo de seus valores corporativos, 0 que nos
permite, avaliar quais aspectos foram evolutivos e quais ainda precisam evoluir numa visao de

curto, médio e longo prazo.

Um dos aspectos tidos como relevante é o modelo de administracdo estratégica
escolhido, pautado num processo continuo e interativo que, sobretudo, procurou criar e
manter o AMAZONPREV como uma organizacdo integrada com o seu ambiente social,
politico e econémico, participativa na construcdo da marca positiva do Governo do Estado do
Amazonas junto a sociedade amazonense, notadamente junto ao seu publico-alvo (servidores
ativos, aposentados e pensionistas), que ja esbocam as manifestacfes de credibilidade e

confianca, elementos essenciais para perenizar uma instituicao.

Alinhado com o propdsito estratégico da administracdo, nasce naquele ano de 2003 a
idéia de instituir no AMAZONPREV o Planejamento Estratégico que ja fazia parte da
filosofia e do knowhow de seus administradores. Era sabido estarem diante de um desafio, de
uma ardua tarefa, de uma gigantesca batalha que pretendia, além de tornar conhecido o
modelo previdenciario eleito para o Estado, implantar instrumentos eficazes de acdo que
pudessem servir de bdssola a guiar a instituicdo rumo a perenidade, objetivos que se

completavam mutuamente.

Muitas foram as dificuldades dado ao ineditismo desses eventos para o setor publico,
dada a auséncia da cultura de planejamento no reduzido quadro de pessoal da instituicéo e,
principalmente, dada a especificidade da matéeria previdéncia que exigia a partir de entdo a
ruptura de paradigmas em prol da criacdo e fortalecimento de um novo conceito de

previdéncia, em nivel ‘Apresentacdo Plano Plurianual 2011-2014’ nacional.

O AMAZONPREYV tinha a missdao de implantar e difundir esse novo conceito no
Estado do Amazonas e o fez optando, dentre outros instrumentos, pelo Planejamento

Estratégico para obtencdo desse resultado.
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O Planejamento Estratégico entdo se tornou o foco da administracdo voltado para
implantar metas e empreender agdes para enfrentar as ameacas e aproveitar as oportunidades
encontradas em seu ambiente. Era preciso encontrar caminhos que amoldassem o
compromisso social a conjuntura nacional e local, buscando na vontade politica do

Governante a forca motriz para impulsionar.

Mesmo sem 0s instrumentais tecnologicos adequados, sem a capacitacdo dos poucos
que remanesciam de um processo de transicdo, o Planejamento Estratégico do
AMAZONPREYV se tornou ato administrativo naquele periodo.

Apresentado aos Conselheiros como instrumento norteador e flexivel, que
contemplava a selecdo de algumas caracteristicas e medidas a serem implementadas para

atingir a visdo de futuro da Instituicdo, o Planejamento dividia-se em trés partes:

Quadro 22 — Medidas do Planejamento Estratégico (2011/2014)

Partes Medidas

Plano Estratégico (Fatores Estratégicos Corporativos, Cendario de

12, Previdéncia e Politicas e Diretrizes).

Plano Téatico Operacional (com metas e acdes que imprimiam o conceito de

gualidade e revelavam uma gestdo comprometida com a satisfacdo de seu

2% publico reduzindo prazos para concessdo de beneficios previdenciarios).
Plano orgamentario. Ainda que embrionario do ponto de vista tecnoldgico,
conceitual, participativo, os Planejamentos Estratégicos desde a sua primeira
edicdo traziam a marca da ousadia, do desafio, do desejo pela perenidade

3 traduzidos nas metas e acgdes; concentrando esforcos nos aspectos de

impacto positivo para o publico-alvo, para o pablico interno, para o ente

patrocinador e para a sociedade amazonense.

Fonte: AMAZONPREYV (Medidas de implantagdo do Planejamento Estratégico).

Prova disso é que muitos desafios que pareciam insuperaveis fazem hoje parte da

historia das conquistas deste Fundo. Dentre eles cabem ser citados os de maior relevancia:

* Reduzir a concessdo de Pensdo de 6 meses para até 6 dias uteis, ja tendo sido

concedido em 2 dias.
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* Eliminar o estoque herdado de 5.559 processos de aposentadoria, com muitos

ingressados em 10 anos pretéritos.
* Analisar os processos de aposentadorias e encaminha-los a Casa Civil em até 30 dias.
* Concluir o pedido de Revisdao de Aposentadoria e Pensao no prazo de até 60 dias.

* Aperfeigoar o fluxo operacional das Notificagdes recebidas pelo TCE, de modo a
cumprir os prazos estabelecidos, com possibilidade de reduzi-los internamente para até trés
dias antes do prazo-fim estabelecido pela Corte, sem prejuizo da Politica da qualidade e

seguranca juridica.

* Efetuar estudo visando conceder pensdo aos dependentes com crédito em conta em

até 48 horas apds a publicacdo da Portaria.

* Realizar oficinas trimestrais para incentivar a cultura do Planejamento Estratégico

com a participacdo de todos os colaboradores.

O planejamento, tido como um instrumento de enfoque estratégico, procurava com 0s
objetivos da instituicdo, implantar seu direcionamento em sintonia com o plano de governo.
No campo técnico, os discursos e as a¢des vinham se alinhando paulatinamente, sempre de
forma evolutiva. As dificuldades de inicio de década, felizmente passaram a fazer parte

apenas da historia do Planejamento Estratégico da Instituicéo.

O conhecimento técnico ganhava corpo e exigia cada vez menos o envolvimento
direto da administracdo no tragar das metas para o alcance da viséo de futuro. A meritocracia
acompanhava o cenario técnico progressivo, de forma que reconhecer e incentivar, passaram a
ser verbos intrinsecamente ligados ao crescimento profissional e intelectual dos que ja haviam
encampado a proposta e entendiam a importancia do Planejamento Estratégico para a
Instituicdo e tudo caminhava para a consolidacdo do maior dos propositos: implantar a cultura
de planejamento no AMAZONPREV.

A criacdo de uma equipe de planejamento em 2005 num primeiro momento apenas
abrigava membros aprendizes por repeticdo e meros agentes de digitacdo e, em 2007 com a
criagdo do Comité de Planejamento — COPLAN, que passou a surpreender positivamente -
gracas aos investimentos na capacitagdo profissional - com a adocéo de posturas pautadas na
reflexdo, na discussdo técnica, no crescimento profissional que impulsionava seus membros a

ser agentes de transformacédo, transformacdo esta que deveria se estender a todo o corpo
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funcional com a ideia de socializacdo e de Planejamento participativo tdo reclamado pela

direcéo.

Finalmente, na terceira fase o0 desejo incessante de avancar transformava
obrigatoriamente o Planejamento Estratégico num instrumento gerencial compartilhado, capaz
de estabelecer a direcdo a ser seguida ndo apenas pela administracdo, mas por todos que
fazem parte da histéria do AMAZONPREV, porque cumprido o objetivo da interacdo, da

socializagéo e da participagéo.

Planejar tornou-se habito, pratica institucionalizada por ser vivenciada e estar alinhada
com o ambiente do qual fazem parte as macropoliticas pautadas em diretrizes institucionais
(Previdenciaria; Equilibrio financeiro e Atuarial; Organizacional, de Recursos Humanos e
Administrativa; Tecnologica; Aplicacbes e Investimentos; Planejamento; Marketing e
Publicidade; responsabilidade Socioambiental; Institucional e Gestdo da Qualidade), politicas

funcionais, filosofia de atuacdo, responsabilidade perante o contexto ambiental.

Com efeito, planejar passou a ser palavra apropriada para se projetar um conjunto de
acOes para atingir um resultado claramente definido. Planejar também passou a ser sinénimo
de aperfeicoar, inovar e mudar, eis que o ambiente havia sido meticulosamente preparado ao

longo de quase uma década.

Inaugurando essa nova fase, marcada por uma independéncia pedagdgica, a
administracdo passou apenas a contribuir com ideias para o Planejamento, como um participe
que detém um maior nimero de informacGes, posicdo esta que apraz pelo sentimento de
missao cumprida, pelo objetivo alcancado, pela formacdo de uma massa critica, por ter
proporcionado o despertar, pela internalizacdo do sentido da palavra avancar tdo repetida nas
reunides, enfim, pelo prazer de ver que todo o esfor¢co ndo foi em véo, pois ganharam 0s
colaboradores, ganhou a Instituicdo, ganhou o Estado, atraveés da administracdo, e ganha a

sociedade representada pelos servidores estaduais ativos, pelos inativos e seus pensionistas.

A mudanca que se apresenta para a edicdo do Planejamento Estratégico naquele
momento, da prova de que a necessidade de avancar é e sempre foi a tonica da administracao,
absorvida por seu corpo funcional. O préprio modo de elaboracdo e acompanhamento do
Planejamento Estratégico necessitava de mudanca, de transformacdo e inovacdo, o que

passava necessariamente por melhores tecnologias.

Tornava-se imprescindivel um sistema capaz de reunir praticas de planejar e projetar

em sintonia com as diretrizes governamentais, um software que permitisse dar maior agilidade
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a elaboracdo e ao acompanhamento do Plano Estratégico e Orcamentario, que pudesse
aperfeicoar as qualificacbes e a disciplina para interpretar continuamente o contexto
previdenciario associado ao contexto macro e auxiliar no desenvolvimento de acles e
estratégias para planejar e concretizar planos coerentes. Era preciso ter mais, crescer mais e
envolver mais, quebrar barreiras porventura ainda existentes, era preciso aprender a aprender

cada vez mais.

Assim, com base na politica de tecnologia PA 1007, constante do Planejamento
Estratégico de 2009 que tinha como objeto — Adquirir e Implantar um software para o
acompanhamento do Sistema de Planejamento Estratégico o AMAZONPREV adquiriu, por
meio de processo licitatorio conduzido pela Comissdo Geral de Licitacdo do Estado do
Amazonas (CGL), o software BSCWEB. O Sistema controla e acompanha as agbes do
Planejamento Estratégico (plano orgamentério e operacional), envolvendo: controle das acoes,
do orcamento e dos indicadores de desempenho alinhados aos objetivos da Instituicdo;
permite verificar a eficiéncia e a eficacia desse planejamento; fornece subsidios que auxiliem
0s gestores na tomada de decisBes baseados no planejamento estratégico, com
acompanhamento do desempenho efetivo comparado com o desempenho desejado,
proporcionando o feedback para que os gestores desencadeiem acgdes corretivas, quando

necessario.

Importante destacar que o enfoque evolutivo do planejamento estratégico, ao invés de
descartar os enfoques antecedentes dessa pratica, assimila os seus elementos mais valiosos e
0S aprimora.

A nova metodologia apresenta seis macro-etapas bem definidas:

Quadro 23 — Macro-etapas da nova Metodologia (2009)

Etapas Metodologia

01 Definicdo das Diretrizes Estratégicas, que determinam como a empresa devera atuar no ambiente;

A andlise estratégica do ambiente interno, que compreende um levantamento das informacdes

02 sobre a organizacdo, buscando identificar suas potencialidades e pontos de melhoria;

Anélise estratégica do ambiente externo, que compreende a analise do macro-ambiente, dos outros
03 RPPS, dos Estados;

04 Formulagdo dos objetivos e metas que a instituicdo pretende alcancar;

Escolha e definicdo das atividades, visando a estabelecer uma posicdo futura para atender os

05 objetivos estabelecidos;

06 Implementacédo do plano estratégico.

Fonte: AMAZONPREYV (Macro-etapas da implantacdo do Planejamento Estratégico)
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Cada macro-etapa analisada anteriormente, como mostradas no quadro acima, possui
suas particularidades, revelando elementos especificos a serem considerados para a realizacéo
do planejamento estratégico.

O acompanhamento da operacionalizagdo do Plano é sistematico, através de um

gerenciador de prazos, permitindo que medidas de correcdo sejam tomadas tempestivamente.

No ano de 2014, o Planejamento Estratégico deste Fundo, ao passar por

reformulaces, estd consubstanciado em trés partes, como mostra o quadro 24:

Quadro 24 — Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV (2014)

Partes do Plano Composicao

» Fatores Estratégicos Corporativos — Missdo, Visdo de Futuro,
Crencas e Valores, Politica da Qualidade e Direcionamento
Institucional;

» Desempenho da Institui¢do, dos RPPS e do nosso posicionamento
PLANO ESTRATEGICO em relagdo a Previdéncia;

* Mapas Estratégicos com suas respectivas Diretrizes definidas —
Exceléncia em Gestdo Previdenciaria, Gestdo de Pessoas e
Infraestrutura;  Perspectivas —  Administracdo  Orcamentaria,
Aprendizado e Aprimoramento, Processos Internos, Clientes Internos

e Externos, Despesas Institucionais e Equilibrio Financeiro e Atuarial.

Planos de Trabalho e Orgcamentos especificos para cada um destes

Planos, com sugestdes, ap6s terem tido o conhecimento da estratégia
PLANO

TATICO OPERACIONAL

estabelecida nos mapas, destinado a ajudar a Instituicdo a alcancar os
objetivos almejados, contendo objetivo, indicador, meta, responsavel,

prazo, custo.

O Plano se constitui num instrumento de gestdo, de forma a cumprir
acBes que visem manter a capitalizacdo do fundo, o que depende,
também, do envolvimento do Estado como Ente Patronal, cumpridor
PLANO ORGAMENTARIO das obrigacGes de repasse dos recursos nos prazos estabelecidos em
lei e, acompanhar o déficit corrente do FFIN, posto ser este de total

responsabilidade do Estado.

Fonte: AMAZONPREYV (Composicdo do Planejamento Estratégico 2014).
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Como se observa no quadro acima, com respeito ao Plano | - trata das grandes linhas
da Instituicdo, todas elas definidas pela equipe estratégica (Diretoria, Gerentes, Assessores e
Coordenadores) com a participacdo dos colaboradores e em perfeita consonancia com as

diretrizes do Governo do Estado;

Plano Il - parte composta pelos Planos de Trabalho e Orcamentos especificos para
cada um destes Planos, definidos com a participacdo de todos os colaboradores responsaveis
pelos Planos de Trabalho, com sugestfes, apds terem tido o conhecimento da estratégia
estabelecida nos Mapas;

Plano Ill - pautado na aplicacdo da programacdo quantitativa. O referido Plano se
constitui num instrumento de gestdo, de forma a cumprir acbes que visem manter a

capitalizacdo do fundo.

O AMAZONPREYV elabora anualmente um orcamento gerencial administrado pelo
Conselho Diretor (CODIR) e aprovado pelo Conselho de Administracdo (CONAD), mediante
emissdo de parecer prévio do Conselho Fiscal (COFIS). A disseminacdo do Planejamento é
feita aos colaboradores na etapa da elaboragdo, composta de estabelecimento da missao, viséo
e valores e na fase de divulgacdo dos objetivos dos Mapas Estratégicos.

O cumprimento dos Objetivos Estratégicos, Indicadores e Metas delineadas no
presente plano, em sua forma original ou com as alteragcdes porventura surgidas, representa a
superacdo de mais um desafio do AMAZONPREYV, credenciando-o efetiva e definitivamente
na Gestdo da Previdéncia Estadual.

A leitura atenta do presente documento podera ensejar, por via de consequéncia, a
necessaria participacdo e o empenho de todos os que estejam comprometidos com a missao do
AMAZONPREYV e o0 alcance da viséo de futuro, ou seja, o corpo funcional da instituicdo, sua
diretoria, membros do CONAD e COFIS, secretarios, orgaos do Poder Executivo, em especial
a Secretaria de Estado de Administragdo e Gestédo (SEAD), Secretaria de Estado da Fazenda
(SEFAZ), Secretaria de Estado de Planejamento e Desenvolvimento Econémico (SEPLAN),
Procuradoria Geral do Estado (PGE), Controladoria Geral do Estado (CGE) e Casa Civil,
reflexo do total apoio e orientacdo do Governador do Estado, a qualquer momento, com

criticas ou sugestdes que venham a melhorar o desempenho deste Fundo.

A seguir, serdo apresentados os Planejamentos Estratégicos tragados para os dois

utimos quadriénios, como forma de demonstrar as agdes colocadas em préatica no presente e
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para 0s anos seguintes visto que, os planos dos anos imediatamente anteriores, sofreram

apenas alguns ajustes ao longo do tempo.

3.3 Planejamento Estratégico AMAZONPREYV para periodo de 2015 a 2018

Como se pode ver anteriormente, até o ano de 2014, o Planejamento Estratégico do
AMAZONPREYV encontrava-se em fase de construcdo. Por essa raz&o, sofreu alteragcdes como
as demonstradas no Quadro 24 acima, quando foi reformulado para: plano estratégico, plano

tatico-operacional e plano orcamentario.

O Planejamento Estratégico relativo ao quadriénio de 2015 a 2018, também sofreu
alguns ajustes e encontra-se assim estruturado: Fatores estratégicos corporativos - Misséo,
Visdo de Futuro, Crencas e Valores, Direcionamento institucional e Politicas de Qualidade.

Quadro 25 — Estrutura do Planejamento Estratégico (2015 a 2018)

Fatores Estratégicos

Assegurar aos servidores publicos do Estado do Amazonas e seus dependentes 0s
beneficios que lhes sejam devidos apds completado o seu periodo laboral, ou nas
Missao eventuais adversidades, gerindo os recursos de forma a observar o carater contributivo
e o equilibrio financeiro e atuarial indispensaveis a sustentabilidade e perenidade do
Fundo.

Gestdo de Previdéncia Estadual agil, moderna, dindmica e humana e, sobretudo, capaz
de estar sempre em sintonia com as necessidades sdcioecondmicas do Amazonas e
Visdo do Futuro diretrizes do Governo, oferecendo, aos servidores publicos do Estado, beneficios
cabiveis, em consonancia com os principios da exceléncia no Padrdo de Qualidade e da

humanizacéo dos relacionamentos.

Crengas e Exceléncia em Responsabilidade Socioambiental com os Segurados Ativos, com 0s
Valores Inativos e Pensionistas, com os colaboradores com o publico-alvo em geral, com o

meio-ambiente.

Areas estratégicas de segmentos de publicos que 0 AMAZONPREV devera abranger
Direcionamento para maximizar os beneficios de sua Missao Institucional (relacionados no quadro 26).

Institucional

O Fundo Amazonprev tem como Politica da Qualidade o comprometimento de assegurar
aos servidores publicos do Estado do Amazonas e seus dependentes os beneficios que lhes

Politica de Qualidade | sejam devidos e gerir com exceléncia 0s seus processos previdenciarios, visando a

satisfagdo dos segurados e dependentes, melhorando continuamente as atividades.

Fonte: Estrutura do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV (2015/2018).
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Pode-se observar no quadro acima que, a misséo do AMAZONPREV resume a sua
propria razdo de existir, descreve em linhas gerais onde ela atua e qual é seu foco principal. A
visdo define o que 0 AMAZONPREYV pretende ser no futuro. Ela incorpora as ambicdes
organizacionais, tecnologicas, operacionais e sociais de uma entidade moderna e eficaz. Suas
crencas e valores sdao principios que serdo praticados e valorizados por todos, objetivando

tornar possivel a visao de futuro do fundo previdenciario.

No Quadro 26 a seguir, s&o demonstrados os entes envolvidos e 0s respectivos

direcionamentos.

Quadro 26 — Direcionamento da Instituicdo no periodo de 2015 a 2018

Publico Direcionamento

- Participacéo direta ou com envolvimento efetivo da SEAD, SEFAZ, SEPLAN e
CGE, nas macrodecisoes do AMAZONPREV;

Governo - Eficiente gestdo do Ativo Previdenciario — constituido do suporte de
contribuicdo previdenciéria e de aportes econdmicos e financeiros;

- Eficiente gestdo do Passivo Previdenciario, expresso na capacidade de garantir
0 pagamento dos beneficios previdenciarios, respeitado o principio contributivo e
principio de equilibrio financeiro e atuarial;

- Desenvolvimento da responsabilidade social e ambiental da empresa, no

contexto interno, frente a seu publico e a comunidade.

- Prética de uma politica financeira eficiente e responsavel, pois confia uma parte
Publico-alvo de suas rendas presentes, sob a forma de contribui¢éo para o sistema, em prol da
seguranga no futuro.

- Oferecimento, com inovacéo e qualidade, de informagdes e de atendimento das
necessidades dos servidores publicos ativos, inativos e pensionistas integrantes
do Regime Proprio de Previdéncia.

- Mecanismos tecnol6gicos que facilitem a comunicagdo com 0 AMAZONPREV
na obtencdo de informagdes previdenciarias.

- Atencdo e solidariedade demonstradas através da realizagdo de eventos
especificos e do contato pessoal, com a utilizagdo de linguagem e

comportamento adequados.

- Dominio do uso das modernas tecnologias como instrumento de trabalho.
- Mecanismos inovadores para 0 aumento da produtividade e a melhoria da

qualidade dos servi¢os executados pelo colaborador.
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- Mecanismos internos de estimulo e compensacdo pelos resultados obtidos no
alcance e superacao de metas.

Colaboradores | - politica de capacitacio ajustada ao desenvolvimento das competéncias e a
valorizagcdo do capital humano, voltada ao profissionalismo, para obtencéo de
resultados.

- Contribuicdo decisiva e criativa para o cumprimento da Miss&o Institucional do
AMAZONPREYV e o alcance da Visdo de Futuro.

- Garantia de que a forca de seu trabalno no AMAZONPREY esteja, sobretudo,
voltada para a concretizacdo do proposito de oferecer aos segurados o usufruto

de beneficios previdenciarios compativeis com o esforgo contributivo individual,

feito pelo servidor.

Fonte: Direcionamento no contexto do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV (2015/2018).

Observa-se, no quadro acima, que o0s inumeros direcionamentos foram sendo
incorporados ao longo dos anos, fortalecendo, assim, o modelo de gestdo direcionado para

resultados, que sdo adotados pela instituicéo.

3.4 Planejamento Estratégico AMAZONPREYV para periodo de 2016 a 2019

Numa perspectiva otimista, apresenta-se a seguir, o0 posicionamento do atual Diretor
Presidente do AMAZONPREYV, Sr. Fébio Pereira Garcia dos Santos, quanto ao Planejamento
Estratégico para o periodo de 2016 a 2019:

O Plano Plurianual - PPA se constitui em um instrumento gerencial norteador da
gestdo do sistema previdenciério do Estado do Amazonas, que envolve a acdo de planejar,
executar, monitorar e avaliar os objetivos e iniciativas tracados, levando em conta as
condicBes internas e externas da Fundacdo, buscando agilidade e eficiéncia para atender as

demandas de seu publico-alvo.

Os objetivos e iniciativas constantes deste Plano mantém aderéncia com as diretrizes
em cumprimento dos valores corporativos expressos na Misséo institucional, na Visdo de

Futuro, nas Crengas e Valores, todos associados a Politica e Objetivos da Qualidade.

O PPA foi elaborado para um horizonte de quatro anos — 2016/2019, entrando em
vigor em janeiro de 2016, apds aprovacgdo pelos Conselhos, contemplando limites e regras

financeiras e orcamentarias baseadas na legislacéo vigente e aplicavel aos Regimes Proprios
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de Previdéncia Social, em especial a LCE n.30, de 27 de dezembro de 2001 e suas alteracdes,

a LDO e normativos expedidos pelo Ministério da Previdéncia Social.

O presente Plano poderé ser revisto a qualquer tempo, no decorrer de sua vigéncia,
sendo apresentadas as razdes por meio dos relatorios de atividades mensais, oportunidade em
que os planos de trabalhos deverdo ser alterados, total ou parcialmente, para se tornarem

exequiveis.

O Planejamento estratégico relativo ao periodo de 2016 a 2019, possui a seguinte
composicao, conforme demonstrado no quadro 27, a seguir.

Quadro 27 — Composicdo do Planejamento Estratégico (2016/2019)

PARTES DO PLANO COMPOSICAO

» Fatores Estratégicos Corporativos — Missdo, Visdo de Futuro,
Crencas e Valores, Politica da Qualidade e Direcionamento
Institucional;

PLANO ESTRATEGICO * Desempenho da Instituigio;

» Mapa Estratégico com suas respectivas Diretrizes definidas —
Gestdo Previdenciaria, Gestdo de Pessoas e Infraestrutura distribuidas
nas Perspectivas — Clientes Externos, Financeira, Processos Internos,

Aprendizado e Aprimoramento.

Composto pelos objetivos estratégicos, iniciativas, indicadores,

metas, prazos e or¢camentos especificos que constituem cada uma das
PLANO

TATICO OPERACIONAL

diretrizes, assim como pelos Planos de Trabalho definidos com a
participacdo dos servidores responsaveis pela execucdo de cada um

desses Planos.

Orcamento Fiscal - instrumento de gestdo para os recursos inerentes
ao Fundo Previdenciario — FPREV, Fundo Financeiro — FFIN do
PLANO ORCAMENTARIO Poder Executivo e ALE, além dos recursos para 0 custeio
administrativo necessario ao funcionamento desta Fundacdo, cujos

limites orcamentarios sao fixados pela SEPLAN-CTI.

Fonte: AMAZONPREYV (Composicdo do Planejamento Estratégico 2016/2019).

Como se pode ver no quadro acima, as partes do plano encontram-se assim definidas:
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Parte | - PLANO ESTRATEGICO — Tracado pela equipe estratégica representada
pelos gestores e assessores, com a participacdo dos servidores, este plano representa o
caminho que a Fundacao escolheu para evoluir desde a situacdo atual até a desejada no futuro.

Parte 1l - PLANO TATICO OPERACIONAL — Com base na execucdo desse Plano,
mensalmente, a Diretoria presta contas do andamento das acfes expressas nos planos de
trabalho de cada um dos objetivos estratégicos e suas iniciativas, por meio do Relatorio de
Atividades.

Parte Il - PLANO ORCAMENTARIO — O cumprimento deste Plano depende,
principalmente, do envolvimento do ente Patronal, garantidor das obrigacfes de repasse dos

recursos previdenciarios nos prazos estabelecidos em lei.

A gestdo desses recursos estd definida na Politica de Investimentos tracada no PAI-
2016 que, associada a este Plano, tera a performance do FPREV apresentada mensalmente aos
Conselheiros, via relatorio de atividades, enquanto que o controle orcamentario do FFIN e da
taxa de administracdo serd acompanhado pelo Conselho Diretor da Fundagdo. Orgamento
Gerencial do FPREV - trata-se de um instrumento gerencial, cuja finalidade é acompanhar a
evolugéo do patrimonio total desse Fundo acumulado no quadriénio 2016-2019, para honrar

0S compromissos previdenciarios presentes e futuros.

E um controle complementar ao orcamento fiscal desse fundo, pois nele se inserem
elementos de cunho patrimonial, ligados aos conceitos e principios contabeis. Os resultados
da gestdo desses planos sdo disponibilizados aos segurados, as partes relacionadas e a
sociedade em geral no site institucional www.amazonprev.am.gov.br no link Transparéncia,

apos aprovacdo dos Conselhos desta Fundacao.

Além disso, sdo sinalizadas as aprovacdes e disponibilizacbes no site a CGE, na
qualidade de orgao de Controle Interno do Poder Executivo, consoante definido no inciso 8°,
artigo 4°, da Lei Delegada n° 05, de 20 de junho de 2005, a SEAD, 6rgdo a quem a Fundacéo
estd vinculada, a SEFAZ, representante do Ente patrocinador do sistema previdenciario e a

SEPLAN-CTI, como 6rgéo gerenciador do orgamento estadual.

O cumprimento do Planejamento Estratégico € fundamental para a perenidade do
Fundo e para a consolidacdo do sistema previdenciario estadual, pois assume compromisso e
responsabilidade com sua idealiza¢do e constru¢do do futuro almejado, visando a satisfagdo

do segurado e a exceléncia da gestdo previdenciaria.
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E o caminho tracado para garantir o foco, o alinhamento e direcionamento para o
alcance da posicdo futura e resultados esperados, portanto, torna-se um instrumento de
interesse de todas as partes relacionadas com a previdéncia.

Para o periodo de 2016 a 2019, o Planejamento Estratégico apresenta a estrutura com
alguns ajustes, que o diferencia do periodo anterior, sobretudo por atender as necessidades de

acOes a serem desenvolvidas no momento presente e para o futuro da instituicdo:

Fatores estratégicos corporativos: Missdo, Visdo de Futuro, Crencas e Valores,

Direcionamento institucional e Politicas de Qualidade.

Quadro 28 — Estrutura do Planejamento Estratégico 2016 — 2019

FATORES ESTRATEGICOS

Assegurar aos servidores publicos do Estado do Amazonas e seus
Misséo dependentes os beneficios que lhes sejam devidos, gerindo os
recursos de forma a observar o carater contributivo e o equilibrio

financeiro e atuarial.

Promover a exceléncia na Gestdo Previdenciaria Estadual para atingir

Viséo do Futuro a sustentabilidade e perenidade do Fundo.

Etica; Transparéncia na Gestdo; Compromisso com a qualidade nos
servicos; Humanizagdo no Atendimento; Integragdo entre 0s
Crengas e Valores participes da gestdo previdenciaria; Responsabilidade na gestdo dos

recursos; Compromisso com as agdes socioambientais.

Assegurar aos servidores publicos do Amazonas e seus dependentes
os beneficios que Ihes sejam devidos; gerir com exceléncia os seus
Politica de Qualidade processos previdenciarios, visando a satisfagdo e melhorando
continuamente as atividades em atendimento ao Sistema de Gestéo da
Qualidade.

Areas estratégicas de segmentos de plblicos que a Amazonprev
Direcionamento devera abranger para maximizar os beneficios de sua Missdo

Institucional Institucional. (Vide Quadro 29).

Fonte: Estrutura do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV (2016/2019).
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E importante destacar que, assim como a missao resume a propria raz&o de existir do

Fundo, pois descreve em linhas gerais onde atua e o0 seu foco principal, a visao, define, o que

0 AMAZONPREYV pretende ser no futuro, visto que incorpora as ambic¢Ges organizacionais,

tecnoldgicas, operacionais e sociais da entidade.

Quanto aos principios, sdo praticados e valorizados por todos, objetivando tornar

possivel a Visao de Futuro da Fundacao.

A politica de qualidade, por sua vez, é o meio de confirmar o compromisso com a

qualidade dos servicos previdenciarios perante os segurados, érgdos fiscalizadores, Governo

do Estado, partes relacionadas e sociedade, areas estratégicas de segmentos de publicos que o

AMAZONPREYV devera abranger para maximizar os beneficios de sua misséo.

Quanto ao direcionamento, destacam-se no Quadro 29 a seguir, 0 que deseja o Estado,

as necessidades do publico alvo e o que esperam a direcdo e os funcionarios da instituicao:

Quadro 29 — Direcionamento da Institui¢do (2016/2019)

PUBLICO DIRECIONAMENTO
O governo do Estado quer do AMAZONPREV o efetivo cumprimento da sua
missao institucional, consolidado no seguinte:
- Participacdo direta ou com envolvimento efetivo da SEAD, SEFAZ, SEPLAN-
Governo CTIl e CGE, nas macro decisdes que garantam a sustentabilidade do Sistema

Previdencirio estadual.

Efetivo comprometimento com a gestdo do ativo e passivo previdenciario do
Fundo capitalizado.

- Assessoramento para Vviabilizacdo de politicas publicas do Estado do Amazonas
elou decisdes que garantam o equilibrio financeiro e atuarial do sistema
previdenciario, a partir de dados obtidos em estudo técnico atuarial.

- Oferta de servigos e informagdes ao publico-alvo com excelente padrdo de
qualidade.

- Assessoramento para questdes relacionadas & adesdo dos Poderes & Unidade

Gestora Unica.

O publico-alvo da AMAZONPREV necessita de:
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Publico-alvo

- Gestdo financeira eficiente e responsavel de suas contribuicdes e de outros
recursos, para assegurar a concessao e pagamento de beneficios previdenciarios.

- Oferecimento de servigos previdenciarios com inovagdo tecnoldgica, qualidade
e rapidez.

- Atendimento com tratamento humanizado, respeitoso, agil e em ambiente
confortavel.

- Divulgacéo de informacdes a respeito do sistema previdenciario estadual e dos
servicos prestados pela Fundagéo.

Diregdo/Corpo

Funcional

Direcéo e corpo funcional esperam:

- Politica de capacitacdo ajustada ao desenvolvimento das competéncias e a
valorizagdo do capital humano, voltada ao profissionalismo, para obtengdo de
resultados.

- Desenvolvimento e disseminacdo de inovagfes em métodos e processos de
trabalho que resultem em ganhos de produtividade ou eficacia operacional.

- Execuc&o dos servicos previdenciarios com empreendedorismo despertado pela
ideia de pertencimento, na qual a produtividade ter4d como foco a satisfacdo do
servidor puablico.

- Otimizagdo do tempo de execucdo das atividades, com utilizagdo plena da
capacidade tecnoldgica instalada da institui¢do, visando a satisfacdo do segurado
e a consolidacdo de imagem positiva da Fundacdo.

- Participacédo efetiva nas agdes sociais, ambientais, recreativas, solidarias e de

salde ocupacional, visando ao fortalecimento e & integracdo do ambiente interno.

Fonte: Direcionamento no contexto do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV (2016/2019).

A estrutura do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV bem como o seu

direcionamento, para o periodo de 2016 a 2019, possibilita aos diretores e demais membros

observarem previamente suas perspectivas e resultados a serem alcangados, face a politica de

acompanhamento permanente que favorece as mudangas emergenciais necessarias, atraveés da

aplicagdo do conceito estratégico do PDCA — Plan, Do, Check e Action — cujas rotinas e

atividades séo dindmicas e passiveis de ajustes durante a execucao.

Observou-se ainda, as mudancas quanto a gestdo de pessoas, que foram decisivas para

a construcdo de uma nova cultura organizacional, onde todos foram envolvidos, participativos

e devidamente valorizados.
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Observa-se, ao longo do tempo, que houve todo um processo de aprendizagem para
mudanga, desde o investimento nos recursos humanos até o investimento em recursos

tecnoldgicos.

Quanto a aceitacdo das mudancas por parte dos funcionarios, Kotler (1998, p. 97), faz
a seguinte observagao “a alta gerencia precisa direcionar o rumo da mudanga, impulsionar a
urgéncia, formar grupos de trabalho para conduzir a transformacéo, criar nova visao ligada a

realidade da organizagdo, realista, focada, flexivel e de facil comunicagdo”.

Refletindo nessa linha de pensamento, Mintzberg et al (2006) exemplifica que, ndo
adianta mudar, por exemplo, a visdo, sem repensar posi¢oes estratégicas, reprojetar programas
e produtos. O mesmo raciocinio vale para a cultura, se ndo alterar os demais itens. Somente

assim, o conjunto dessas variaveis proporciona realmente a mudanga.

Assim como ocorre em muitas empresas, no AMAZONPREV as mudangas foram
impulsionadas por um lider, cujas propostas foram acolhidas por todos os funcionarios da
instituicdo que conseguiram enfrentar e conviver com uma nova Situacdo, com novos
processos de conhecimento, de tal forma que as estratégias foram se consolidando ao longo do

tempo e contribuiram significativamente para o sucesso da Fundacdo até o presente momento.

A pesquisa realizada através de entrevistas com a equipe responsavel pelo
Planejamento Estratégico do AMAZONPREV, possibilitou conhecer suas praticas,
caracteristicas, semelhancgas e diferengas & luz do pensamento estratégico preconizado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), cujas aproximacdes serdo descritas no item seguinte -

resultado das entrevistas.

3.5 Resultados das Entrevistas realizadas no AMAZONPREV

Com um tamanho de amostra pequeno, somente 8 (oito) individuos, ndo se pode
considerar a pesquisa como quantitativa, por este motivo, seguindo orientagcdes de Malhotra
(2011), sera tratada como sondagem, sem pretensdo de utilizar principios estatisticos, como
erro amostral ou intervalo de confianga para tratamento ou justificativa dos resultados. Para a
realizacdo da presente pesquisa, foram entrevistados 8 (oito) funcionérios, sendo: um gerente,
um assistente de diretoria e seis agentes previdenciarios, que responderam a 15 perguntas,
dentre as quais se destacou, para efeito deste estudo, aquelas que respondem mais diretamente

aos objetivos deste estudo.
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Apds a andlise e tabulacdo, os dados serdo apresentados atraves de tabelas e graficos,

para melhor visualizacdo das respostas dos entrevistados.

12, Pergunta: Como vocé avalia o Planejamento Estratégico no AMAZONPREV? A

estratégia € clara para os funcionarios?

Tabela 01

Respostas Quant.
Sua aplicabilidade a diversas situa¢des tem suas resisténcias. 1
O PE é fundamental para nortear os rumos da empresa. 1
Processo gerencial que possui objetivos e agdes claras que visam a
evolugdo da Instituig&o. :
E elaborado com total aderéncia as diretrizes governamentais. Sim, a .

estratégia é clara para todos.

Fonte: Entrevista fornecida pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréfico 01

Como vocé avalia o Planejamento Estratégico no AMAZONPREV?
A estratégia é clara para os funciondrios?

Sua aplicabilidade a
diversas situagdes tem
suas resisténcias.
12%

O PE é fundamental para
nortear os rumos da
empresa
12%

Processo gerencial que
possui objetivos e acBes
claras que visam a
evolugdo de nossa
Instituicdo
13%

E elaborado com total
aderéncia as diretrizes
governamentais. Sim, a
estratégia é clara para
todos.
63%

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O gréafico 01 mostra como os servidores do AMAZONPREV véem o Planejamento

estrategico:

e A maioria avalia o Planejamento Estratégico de forma positiva;



102

Afirmam ter sido elaborado com total aderéncia as diretrizes governamentais;
Acreditam ter aumentado a clareza e compreensdo da estratégia institucional;

Poucos 0 véem como um processo gerencial que possui objetivos e acdes claras que visam a

evolucéo da instituico;

Foi consenso a visdo de que houve intensa resisténcia a mudancas oriundas do Planejamento

Estratégico.

Apesar da resisténcia por parte de alguns servidores, percebe-se que ha, na instituicéo,
uma equipe comprometida, participativa e totalmente envolvida com as atividades do

planejamento estratégico, pois, todos o conhecem e avaliam muito bem.

Considerando-se a resposta da maioria dos entrevistados, pode-se afirmar que had uma
aproximagéo com a Escola do Planejamento quando Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
citam a obra de Ansoff (1965) “o processo ndo ¢ apenas cerebral, mas formal, passivo de
decomposicdo em etapas distintas, delineado por listas e sustentados por técnicas. Isso
significa que o executivo maior deixa de ser o ator principal e passa a ser uma unidade de
apoio especifica, formada por planejadores. Ou seja, 0 executivo principal é o responsavel,

mas na pratica, a execugao fica com os planejadores”.

Hé& ainda, uma aproximag¢do com a Escola de Aprendizado quando “a formacdo de
estratégias € vista como um processo incremental, 16gico e emergente, com a participacdo de
diversos agentes envolvidos. A medida que as pessoas e as organizacdes vao vivenciando
uma situacdo ou oportunidade, elas aprendem e novas estratégias vdo emergindo. Esse
processo pode estar centrado na cupula quanto disperso hierarquia abaixo na organizacao. Por
iss0, 0s interesses de diversos executivos podem ser considerados e, abre-se mais espaco para

o surgimento da responsabilidade social nas estratégias”.

28, Pergunta: Porque vocé considera o Planejamento estratégico importante? Quais as

motivacgdes de existir um Planejamento Estratégico no AMAZONPREV?
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Tabela 02

Respostas Quant.
Por considera-lo como uma vantagem competitiva. 1
Analisa suas fraquezas e pontos fortes, suas ameagas e .
oportunidades.
Gestdo mais eficiente, maior transparéncia junto aos 6

segurados.

Fonte: Fonte: Entrevista fornecida pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréafico 02

Porque vocé considera o Planejamento estratégico
importante? Quais motivacbes para realiza-lo?

\ Por considera-

lo como uma
vantagem
competitiva
12%

Gestdo mais
eficiente, maior
transparéncia

Analisa suas
fraquezas e
pontos fortes,

junto aos suas ameacas e
SeguridOS- oportunidades.
75% 13%

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Conforme mostra o grafico 02, a maioria dos entrevistados afirma que:

e O Planejamento Estratégico foi importante para uma gestdo mais eficiente e mais

transparente junto aos usuarios;

e Fraca associacdo do Planejamento Estratégico com andlise de SWOT - fraquezas,

fortalezas, aneacas e oportunidades;

e Quase ninguém o considera como uma vantagem competitiva;
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e E consenso que o Planejamento Estratégico foi baseado no poder de grupos e
coalizdes internas. O que significa, segundo Minstzberg et al (2000), que as estratégias
surgem de um processo extremamente politico de negociacéo, concessdes e manobras entre as

diversas partes envolvidas.

Os entrevistados afirmam ainda que, o Planejamento Estratégico é importante para
uma gestdo mais eficiente e mais transparente junto ao publico alvo; que é importante porque
possibilita analisar pontos fortes, pontos fracos, ameacgas e oportunidades existentes nos

ambientes da instituicdo; e, consideram como uma enorme vantagem competitiva.

Com respeito a segunda pergunta, destaca-se o ponto de vista de um dos agentes
previdenciarios “permite estabelecer planejamento de ac¢des a curto, médio e longo prazo a ser
seguido pela organizacdo, na qual possibilita a implantacdo de melhorias continua no
processo. Uma das motivagdes de existir um PE € porque se trata de um processo dindmico
gue ha um acompanhamento constante e revisdes periddicas, com o objetivo de buscar

exceléncia no seu processo de gestdo previdenciaria”.

Comparando as respostas dos entrevistados com as Escolas do Pensamento Estratégico
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), verifica-se que ha uma semelhanca especial com a
Escola de Design, cuja base esta nos elementos da chamada Matriz de SWOT — em inglés: s =
strengthness (forca); w = weakness (fraqueza); o = opportunity (oportunidade); e t = threat

(ameaca).

Trata-se de uma matriz onde sdo analisados os pontos fortes, as fraquezas, as
oportunidades e as ameacas — que podem ser traduzidas no ambiente externo como: mudancas
na sociedade, no governo, econémicas, fornecedores, na concorréncia, no mercado. No
ambiente interno, sdo analisadas as capacidades da organizacdo quanto aos Seus processos,

guanto aos recursos humanos, tecnologias utilizadas, processos, entre outros.

3% Pergunta: Quais os fatores criticos de sucesso do AMAZONPREV?
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Tabela 03

Respostas Quant.

Qualificacdo da administragdo e corpo funcional; conhecimento do

negocio e experiéncia na concessdo de beneficios previdenciarios;

6
estrutura organizacional enxuta; gestdo financeira eficaz; uso de
tecnologia de ponta.

Tecnologia Ruim (Sistemas de TI obsoletos); Politicas protecionistas; )

Envelhecimento desproporcional (populacdo em média mais idosa);
Integracdo de atividades internas e externas (comunicagéo).

Fonte: Entrevista fornecida pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréafico 03

Fatores criticos de sucesso do AMAZONPREV

Tecnologia Ruim
(SistemasdeTI
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de atividades internas enxuta; gestdo financeira
S i
e externas eficaz; usode tecnologia

T w de ponta.
ﬂcomun:;ac;ao]. 75%
25

Qualificacdoda

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Observa-se no grafico 03 que, a maioria dos servidores entrevistados, destacam:

e Pontos positivos, tais como: estrutura enxuta, qualificacdo de gestores e servidores, gestdo

financeira eficaz, entre outras;
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e A adaptabilidade as contingéncias ambientais, tais como: novas politicas governamentais e
mudancgas decorrentes de fatores sociais, influenciam o andamento do Planejamento

Estratégico;

e Poucos apontaram fatores criticos, tais como: tecnologia ruim, (sistema de Tl obsoleto),
politicas protecionistas, envelhecimento desproporcional (populacdo em média mais idosa),

integracdo de atividades internas e externas (comunicacao).

As questBes apontadas pelos entrevistados podem ser comparadas a Escola
Empreendedora, visto que, o processo empreendedor tem inicio com uma imagem do negocio,
ou seja, do atendimento as necessidades do publico-alvo, da maneira como se ira atender esse
publico e definicdo de uma visao para o futuro.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a geracdo da estratégia na empresa
empreendedora é caracterizada por grandes saltos para frente, face a incerteza. A estratégia
move-se para diante na organizacdo empreendedora pela tomada de decisdes que podem ser
determinadas como golpes ousados.

48, Pergunta: Quais as técnicas de Planejamento Estratégico utilizadas na formulacédo de
estratégias?

Tabela 04

Respostas Quant.

Seguindo a politica definida pelo Governo do Estado a instituicao
utiliza a ferramenta Matriz de Swot, pois, mostra a equipe

estratégica do PPA, uma fotografia coerente da Instituicdo, o que

leva a tomada de decisdes mais precisas, como por exemplo, a °
criagdo de planos de agdo levando em consideragdo 0S riscos
detectados.

Mapa Estratégico 2
As principais téecnicas utilizadas séo a Matriz Swot, Brainstormimg

e matriz de Balanced Scorecard-BSC, na qual a instituigdo possui 1

03 diretrizes balizadores para formulacdo do PE, que sdo as

diretrizes de Previdéncia, Gestdo de Pessoas e Infraestrutura.

Fonte: Entrevista fornecida pelo AMAZONPREYV (2016).
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Gréfico 04

Técnicas utilizadas na formulacdo de estratégias?

Matriz Swot,/
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Scorecard-BSC
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Mapa
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25%

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

No Grafico 04 ha destaque para 62% dos entrevistados que reconhece a Matriz de
SWOT como técnica que possibilita estabelecer as diretrizes basicas do Planejamento
Estratégico na instituicdo; 25% citam o Mapa Estratégico, ou seja, as trés diretrizes
estratégicas consolidadas para o periodo de 2016 a 2019, por exemplo, que sdo: Gestdo

Previdenciaria; Gestao de Pessoas e Infraestrutura.

Vale destacar que o mapa estratégico do AMAZONPREV para o periodo de 2016 a

2019 esta composto por 37 objetivos estratégicos tracados pelos gestores e assessores.

As técnicas utilizadas no Planejamento Estratégico do AMAZONPREV podem ser
comparadas a Escola de Design, visto que, no ambiente externo sdo avaliadas as mudancas na
sociedade, no governo, na economia, na competicdo, nos fornecedores e no mercado. No
ambiente interno sdo analisadas a capacidade da organizacdo quanto aos Seus processos

(producéo, relacdo com clientes, gestdo de pessoas, etc.).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a analise de SWOT é uma ferramenta
utilizada para analisar o ambiente, os cenérios, e serve de base para a elaboracdo do
planejamento estratégico das organizacfes. Embora a responsabilidade pelo planejamento
estratégico seja da alta administracdo, para que de fato, possa atingir os objetivos propostos, é

necessario que todos os membros da organizagdo participem ativamente.
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52, Pergunta: Como o AMAZONPREYV faz o processo de Planejamento Estratégico? Segue as

etapas de Diagnostico/ Formulagédo/ Implementacéo/ Atualizacéo?

Tabela 05

Respostas

Quant.

¢ O processo inicia pela equipe estratégica (gerentes, assessores e coordenadores) que
realizam a revisdo do PPA do ano anterior e, a partir do SWOT, analisam o

desempenho, o ambiente interno e externo, forgas e fraquezas para entdo estabelecer os

objetivos estratégicos;

e Apos a aprovagdo do PPA pelo Conselho Diretor, Conselho Fiscal e Conselho de

Administracdo, é realizada a disseminagdo do PPA a todos os servidores da

Instituicdo, que serdo os responsaveis pela execucao das acoes.

o A execucdo das acOes relativa aos objetivos aprovados é acompanhada mensalmente

através do Relatorio de Atividades submetido a apreciagdo dos Conselhos.

07

Sim.

01

Fonte: Entrevista fornecida pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréfico 05

Como o AMAZONPREV faz o processo de Planejamento
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Observa-se no Grafico 05 que, a formulacdo dos objetivos sdo definidas pelos
gerentes, assessores e coordenadores; posteriormente sdo submetidas para aprovagdo pelo
Conselho e por ultimo, as a¢Bes sdo executadas pelos demais servidores.

A maioria dos entrevistados, o que representa 87%, descreveram completamente as

etapas constantes na tabela 05; 13% ou seja, um servidor respondeu apenas ‘sim’,

demonstrando pouco conhecimento da execuc¢do do processo.

H& semelhanca das etapas do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV com a
Escola do Aprendizado porque o que faz o fendmeno das estratégias emergirem € a
capacidade das pessoas em aprenderem a respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade

da organizacéo de lidar com ela.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) asseguram que foi a publicagcdo do artigo de
Charles Lindblom (1959), “A ciéncia de alcangar o objetivo de qualquer maneira” que, em
certo sentido, iniciou a escola, pois no artigo, sugerem que a formulacdo de politica (no
governo) ndao é um processo claro, ordenado e controlado, mas confuso, no qual os
responsaveis pela politica tentam lidar com um mundo que sabem ser muito complicado para
eles.

Ainda segundo os autores, as nocdes de Lindblom podem ter violado praticamente
todas as premissas da administracdo ‘racional’. Mas acertaram por descreverem um
comportamento com o qual todos estavam familiarizados, e nas empresas ndo menos que no

governo.

62 Pergunta: Termos Chaves x Visao dos Servidores do AMAZONPREV

Para esta questdo, foram apresentados alguns termos chaves correspondentes a cada
uma das dez Escolas do Pensamento Estratégico, para que fossem identificados,
separadamente, pelos entrevistados, os itens que possuem semelhanca ou que podem ser

comparados com as ac¢bes do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV.

A analise do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV, além de permitir
identificar as correntes estratégicas nele presentes, possibilitou comparar as praticas,
semelhangas e diferencas e classifica-las de acordo com as Escolas de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000).



Escolas com maior similaridade com a Amazonprev:
= Design (estratégias claras, simples, informal, intui¢éo);
= Planejamento (processo estruturado e formalizado);

= Configuracéo (transformacéo, ciclos de vida, mudancas e saltos estratégicos);

= Poder (grupos de coalizdo, ambiguidade, poder);

= Cultural (resisténcia a mudanca, adaptacdo ao meio ambiente);

= Ambiental (estratégias reativas aos acontecimentos).

Tabela 06 — ESCOLA DESIGN

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO AMAZONPREV

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

Adequacdo ao meio 03
As estratégias sdo claras, simples e especificas. 03
Processo racional (ndo intuitivo). 03
Figura do estrategista. 00
Simples, informal. 02
Né&o ha espaco para estratégias emergentes. 03
Intuicdo. 02
A estratégia vem pronta, basta atingir os objetivos. 02

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréafico 06

AMAZONPREV x ESCOLA DESIGN
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Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).
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Como se pode observar no grafico 06, o Planejamento Estratégico do
AMAZONPREV possui inimeras semelhangas com a Escola de Design. Dos servidores
entrevistados 17% véem como um processo racional ndo intuitivo; para outros 17% as
estratégias sdo claras, simples e especificas; também outros 17% observam que nédo ha espaco
para estratégias emergentes; para 16% ha adequacdo ao meio; 11% afirmam se tratar se um
processo simples e informal; outros 11% dizem se tratar de intuicdo; e, para os demais 11%, a

estratégia vem pronta, basta atingir os objetivos.

As respostas apontadas pelos entrevistados se assemelham a Escola de Design, visto

que, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a ela associam premissas, tais como:

a) a formacdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento
consciente, gerando a acdo a partir da razdo, de um processo de pensamento

humano rigidamente controlado;

b) a responsabilidade pela formacdo destas estratégias a partir do processo
deliberado de pensamento é de responsabilidade do executivo principal da

organizacdo. Este é o principal estrategista;
c) o modelo da formacdo de estratégia deve ser mantido simples e informal;

d) as estratégias devem ser Unicas, tendo as melhores resultantes de um processo

de design individual de um ato criativo;

e) 0 processo é considerado completo quando as estratégias parecem plenamente
formuladas como perspectivas; as estratégias precisam ser explicitas, mas

precisam ser simples.

Somente apds a existéncia de um conjunto de estratégias unicas, simples, explicitas e

totalmente formuladas é que elas devem ser postas em pratica.

1. Escola do Planejamento

Os itens do Planejamento Estratéegico do AMAZONPREYV correspondentes a Escola
do Planejamento, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo 0s

demonstrados na Tabela 07 e no Gréfico 07, a seguir:



Tabela 07 — ESCOLA DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS
AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Checklists (listas de verificagdo). 03
H& um departamento especifico de Planejamento
Estratégico (planejadores). 0
O planejamento é aprovado pelo executivo principal,
mas feito por um setor especifico. 03
Processo estruturado e formalizado. 03

Fonte: AMAZONPREYV (Planejamento Estratégico 2016/2019).

Gréfico 07

AMAZONPREV x ESCOLA DO PLANEJAMENTO
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Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).
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Como se observa no grafico 07, cada trés servidores identifica alguma semelhanca

entre o Planejamento Estratégico do AMAZONPREV e a Escola do Planejamento, cujas

respostas foram as seguintes: 25% afimam se tratar de um processo estruturado e formalizado;

25% identificam as listas de verificacdo (ckecklists); 25% apontam a existéncia de um

departamento especifico onde ficam os planejadores; e 25% afirmam que o planejamento é

aprovado pelo excecutivo principal, porém, executado por um setor especifico.

Para a Escola do Planejamento, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam Ansoff

quando afirma que “o processo ndo ¢ apenas cerebral, mas formal, passivo de decomposi¢édo

em etapas distintas, delineado por listas e sustentados por técnicas”. Isso significa que o
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executivo maior deixa de ser o ator principal e passa a ser uma unidade de apoio especifica,
formada por planejadores. Ou seja, 0 executivo principal é o responsavel, mas na pratica, a
execucéo fica com os planejadores.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), desse processo surge a estratégia
pronta, que deve ser implementada por meio de atencdo detalhada a objetivos, orcamentos,
programas e planos operacionais de tipos variados. Esse processo ainda € centrado numa
cUpula para se afirmar que uma preocupacdo com responsabilidade social possa ser fruto de
maior proximidade com os diversos grupos de interesse (partes interessadas) e ndo dos valores

dos membros da equipe de planejamento.
. Escola de Posicionamento

Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV correspondentes a Escola
de Posicionamento, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo 0s

demonstrados na Tabela 08 e no Grafico 08 a seguir:

Tabela 08 — ESCOLA DE POSICIONAMENTO

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS
AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Estratégias genéricas (crescimento, contencéo,
diversificacdo, etc.) 0
Posicionamento 03

Fonte: AMAZONPREYV (Planejamento Estratégico 2016/2019).

Gréfico 08
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Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016)
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Verifica-se através do grafico acima que, metade dos entrevistados, isto é, 50%
identificam o termo chave ‘posicionamento’; e, 50% identificam o Planejamento do
AMAZONPREV como um processo que estabelece estratégias genéricas (crescimento,

contencdo, diversificacao, etc.).

Nesse sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), citam Porter (1980), que ver
trés abordagens de estratégias genéricas para conseguir vantagem competitiva em relacéo aos
concorrentes: lideranca de custo total, diferenciacdo e enfoque. A lideranga de custo

possibilita retornos superiores a média de mercado a empresa.

A diferenciacdo consiste em agregar algo a seu produto ou servico que 0 torne
diferenciado dos concorrentes. E, a estratégia de enfoque consiste em atender da melhor

forma possivel um alvo determinado.

Porter faz uma revisdo de literatura classica de estratégia - escolas do planejamento e
de design - identificando a resposta social como parte dos objetivos empresariais e
percebendo a importancia dos valores pessoais dos principais implementadores da estratégia
e expectativas mais amplas da sociedade na analise do contexto em que a estratégia é

formulada.

. Escola Empreendedora
Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV correspondentes a Escola
Empreendedora, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sd@o 0s

demonstrados na Tabela 9 e no Grafico 9 a seguir:

Tabela 9 — ESCOLA EMPREENDEDORA

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS

AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Visdo pessoal do lider 03
Obra do Lider 03
O ambiente é subserviente a empresa 02
Figura do empreendedor 03
Intuicdo 03
E feita pelo julgamento do gerente 02

Fonte: AMAZONPREYV (Planejamento Estratégico 2016/2019).
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Grafico 9

AMAZONPREV x ESCOLA EMPREENDEDORA
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Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

O gréfico 9 mostra como o0s entrevistados enxergam as estratégias adotadas no
Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV, visto que identificaram da seguinte maneira:
19% afirmam que é de acordo com a visdo pessoal do lider; 18% véem como obra do lider;
19% acreditam que seja por intuicdo; outros 19% destacam a figura do empreendedor; 12%
percebem que é feita de acordo com o julgamento do gerente; e, 12% véem o ambiente como
subserviente & instituic&o.

A maneira como o0s servidores enxergam o0 Planejamento Estratégico do
AMAZONPREYV coincide com as caracteristicas da Escola Empreendedora, pois, segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a centralizacdo na formacdao estratégica é em cima de
seu lider, tornando-a mais flexivel e apta as mudancas. Afinal, sua estratégia foi baseada na
visdo de seu lider. A visdo é uma representacdo mental de estratégia, criada ou expressa na

cabeca do lider.

Os autores seguem explicando que, as estratégias concebidas pelos empresarios séo
baseadas na intuicdo, julgamento pessoal, experiéncia, sabedoria e valores. Por isso, a
estratégia empreendedora tanto pode levar em consideracdo o0s principios éticos e
responsabilidade da empresa junto a sociedade, quanto ser moralmente vazia, orientada
apenas para o lucro em si. Isso depende muito do que passa na mente do empreendedor, que é
0 estrategista, e da razdo de ser que este vé para 0o empreendimento, se é apenas um

investimento com vistas a retorno financeiro ou se tem uma missdo maior.
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4. Escola Cognitiva

Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV correspondentes a Escola
Empreendedora, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo 0s

demonstrados na Tabela 10 e no Gréafico 10 a seguir:

Tabela 10 - ESCOLA COGNITIVA

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS

AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Cognicéo 02
Estruturas mentais 02
Modelos mentais 02
Associacoes 02
Tendéncias na tomada de decisdes 03
Julgamento Pessoal 03

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréfico 10
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Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

De acordo com o Grafico 10, os entrevistados fazem a seguinte analise acerca das
estratégias do Planejamento Estratégico em relacdo a Escola Cognitiva: 22% acreditam se

tratar de tendéncias na tomada de decisdes; 22% enxergam como julgamento pessoal; 14%
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véem como associacdes; 14% afirmam se tratar de cognicdo; 14% acreditam que sejam
através de estruturas mentais; 14% entendem que sejam modelos mentais.

Esse modo de visualizar o planejamento, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), é semelhante a Escola Cognitiva visto que, a base de formulacdo de estatégia é a
mente do estrategista, que d& forma aquilo que é feito, por meio de seu julgamento, intuicéo,
criatividade, experiéncia adquirida, percepcao da realidade e modelos mentais.

Para 0s mencionados autores, as pessoas tém uma percepg¢édo distorcida da realidade,
mas tém a capacidade de ao juntar essa percepcao limitada a realidade futura pretendida em
sua mente, criar uma visdo, um conceito que, por meio da implementacdo da estratégia,

buscam tornar a propria realidade.

. Escola de Aprendizado

Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV correspondentes a Escola
de Aprendizado, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo 0s

demonstrados na Tabela 11 e no Gréafico 11 a seguir:

Tabela 11 — ESCOLA DO APRENDIZADO

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS
AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Organizagédo que aprende 03
Criacgdo de conhecimento 03
Processo continuo (aprendizado, novas estratégias, 05
aprendizado)
Aprendizado coletivo 03

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

Grafico 11
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Observa-se, através do grafico 11 que, a maioria dos entrevistados, isto €, 36% véem o
planejamento do AMAZONPREV como um processo continuo de aprendizado e de novas
estratégias; 22% a enxergam como uma organizacdo que aprende; 21% como criacdo de

conhecimento; e, 21% como uma instituicdo de aprendizado coletivo.

A semelhanca do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV com a Escola do
Aprendizado destaca-se porgue, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),

a escola é fundamentada no fato de que os estrategistas aprendem ao longo do tempo.
Segundo a escola, o que faz o fenbmeno das estratégias emergirem é a capacidade das pessoas
em aprenderem a respeito de uma situagéo tanto quanto a capacidade da organizacéo de lidar

com ela.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) asseguram que, para a escola de aprendizado, a
formacdo de estratégias é vista como um processo incremental, 16gico e emergente, com a
participacdo de diversos agentes envolvidos. A medida que as pessoas e as organizacdes vao

vivenciando uma situacdo ou oportunidade, elas aprendem e novas estratégias vao emergindo.

Os mencionados autores explicam que, a organizacdo que aprende € a antitese das
antigas organizagdes burocraticas: é descentralizada, encoraja comunicacGes abertas e pessoas
a trabalhar em equipes. Sao capazes de aprender com suas experiéncias e se saem melhor do
gue 0s que se adaptam aos seus ambientes. A sua capacidade a partir desse aprendizado
organizacional ndo resulta apenas em melhores produtos e lucros mais altos, elas sabem tirar
proveito de condicBes externas em rapida mudanca. Suas estratégias sdo abertas para aceitar o
inesperado enquanto a sua capacidade de aprendizado permite lidar com situacfes em rapida

mudanca.

. Escola do Poder

Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV correspondentes a Escola
do Poder, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo os demonstrados na

Tabela 12 e no Gréafico 12 a sequir:



Tabela 12 - ESCOLA DO PODER

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS

AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Jogos de interesses 02
Grupos, coalizdes 03
Ambiguidade 03
Incerteza ambiental 02
Jogos politicos 02
Poder 06

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréfico 12
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Observa-se, através do grafico 12 que, a maioria dos entrevistados, isto €, 33% véem o

planejamento do AMAZONPREV como um processo de poder; 17% como grupos, coalizdes;

17% como ambiguidade; 11% véem como jogos de interesses; 11% como jogos politicos; e,

11% como incerteza ambiental.

A maneira como os servidores véem o Planejamento Estratégico do AMAZONPREV

tem semelhanca com a Escola do Poder visto que, para essa escola, a formulacdo de

estratégias possui como modelo poder e politica como um processo dentro da organizacao ou

CoOmo se comporta em seu ambiente externo.
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Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 191), a essas duas abordagens chama-
se, respectivamente de poder micro e poder macro. O primeiro vé a formacdo de estratégia
como a interagéo, por meio da persuasdo, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma de
jogos politicos entre interesses estreitos e coalizdes inconstantes, em que nenhum predomina
por um periodo significativo. O segundo Vvé a organizacdo como promotora de seu bem-estar
por controle ou cooperacdo com outras organizacdes, por meio do uso de manobras

estratégicas, bem como de estratégias coletivas em varias espécies de redes e aliangas.

No aspecto interno, isso significa que uma corporacdo € composta de diferentes
pessoas, com uma vasta gama de concepcdes e interesses divergentes. As estratégias surgem
de um processo extremamente politico de negociacdo, concessGes e manobras entre as
diversas partes envolvidas. Se, por um lado, isso reflete uma certa democratizagdo, devido a
consideracdo e atuacdo de diversos membros no processo, por outro lado faz com que as
estratégias levem em consideracdo muito mais os interesses individuais daqueles que detém

maior poder, formal ou ndo, dentro da organizacao.

. Escola Cultural
Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV correspondentes a Escola
Cultural, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo 0os demonstrados na

Tabela 13 e no Grafico 13 a seguir:

Tabela 13 - ESCOLA CULTURAL

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS

AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Cultura Organizacional 02
Habitos 03
Ideologia 03
Aculturacao 06
Linguagem especifica ao ambiente 03
Resisténcia a mudancas 07

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).
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Grafico 13

AMAZONPREV x ESCOLA CULTURAL
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Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

Observa-se através do Grafico 13 que a maioria dos entrevistados, isto €, 29%
percebem o planejamento estratégico do AMAZONPREV como um processo de resisténcia a
mudancas; 25% como um processo de aculturacdo; 13% como uma linguagem especifica do
ambiente; 13% como um processo ideoldgico; 12% como habitos; e, 8% como cultura
organizacional.

As estratégias adotadas no planejamento estratégico do AMAZONPREYV se comparam
a Escola Cultural visto que esta escola tem como principal caracteristica a resisténcia as
mudancas, visto que esta enraizada nos valores e comportamentos, cujos mecanismos que a
envolvem, dificultam qualquer tipo de modificacéo.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por se tratar de um conjunto de crencas e
de maneiras de perceber o ambiente e responder a este em comum, os impactos da cultura no
comportamento da organizacdo sdo claramente visiveis, estando ligados a formacdo de
estratégia.

Vale mencionar uma das premissas da escola cultural que diz o seguinte: a construcéo
da cultura € um processo de interacdo social, que pode partir de um individuo que influencia o
restante do grupo. Como sdo tantas as possibilidades para a origem e sustentacdo dessa

cultura, é dificil explica-las.

. Escola Ambiental

Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV correspondentes a Escola
Ambiental, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo os demonstrados na

Tabela 14 e no Grafico 14 a seguir:



Tabela 14 - ESCOLA AMBIENTAL

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS
AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Adaptacdo ao ambiente 05
Estratégias reativas aos acontecimentos 06
Adequacao 04
Sobrevivéncia 02
Selecéo natural 01

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréafico 14

AMAZONPREV x ESCOLA AMBIENTAL
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Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).
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Observa-se através do Grafico 14 que a maioria dos entrevistados, isto €, 33% véem o

Planejamento Estratégico do AMAZONPREV como um processo de estratégias reativas aos

acontecimentos; 28% como adaptacdo ao ambiente; 22% véem como adequacdo; 11% como

sobrevivéncia; e, 6% como selecdo natural.

Os termos chaves apontados pelos servidores do AMAZONPREV sdo semelhantes

com as caracteristicas da Escola Ambiental visto que, o ambiente é quem dita as regras,

cabendo a organizacdo reagir e adaptar-se a elas para ndo correr o risco de ser eliminada.

Como nao se antecipa aos acontecimentos, a empresa vai reagir sempre de forma reativa.

Para esta escola o ambiente é o agente central da formacéo estratégica, ou seja, as

atitudes estratégicas de uma organizacdo sdo respostas adaptativas a imposicdes ambientais,

por meio de um processo reativo.
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Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a consideracdo da responsabilidade
social na formacgdo de estratégias pode ser fruto de uma resposta a uma maior pressao do
ambiente no sentido de cobrar da empresa o papel de fomentar o desenvolvimento e o bem-
estar da sociedade na qual esta inserida. Como as organizacdes reagem ao ambiente em que
estdo inseridas, o ambiente externo ndo é visto como um fator de influéncia para sua formacéo
estratégica, mas, apenas como ator do processo que sinaliza para que haja reacdo as

mudancas, € visto como um conjunto de forcas fora da organizacao.

. Escola de Configuracao

Os itens do Planejamento Estratégico do AMAZONPREYV correspondentes a Escola
de Configuracdo, cujos termos chaves foram apontados pelos entrevistados, sdo 0s

demonstrados na Tabela 16 e no Grafico 16 a seguir:

Tabela 15 - ESCOLA DE CONFIGURACAO

ESTRATEGIA IDENTIFICADA NO RESPOSTAS DOS

AMAZONPREV ENTREVISTADOS
Transformag&o, ciclos de vida. 06
Saltos estratégicos 04
Mudangas 05
Estabilidade relativa 03
Estrutura adequada ao contexto 02

Fonte: Entrevista e documentos fornecidos pelo AMAZONPREYV (2016).

Gréfico 15
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Verifica-se através do Grafico 15 que, a maioria dos entrevistados, isto €, 30% véem o
Planejamento Estratégico do AMAZONPREV como um processo de transformacéo/ciclos de
vida; 25% o percebem como um processo de mudancas; 20% como saltos estratégicos; 15%

como estabilidade relativa; e, 10% como estrutura adequada ao contexto.

Trata-se de uma escola cuja relacéo entre 0 ambiente e a estratégia num contexto mais
amplo, num dado periodo de tempo, refletem-se na configuracdo das caracteristicas das

empresas inseridas nesse ambiente e, conseqlientemente, em suas estratégias.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), com o crescimento da exigéncia de
posturas empresariais socialmente responsaveis, algumas organizacfes tradicionalmente
pouco preocupadas com o assunto podem perder mercado e com isso serem forcadas a mudar
radicalmente sua maneira de pensar e agir, causando uma reestruturacdo profunda e
abrangente em suas caracteristicas, pois a organizacao deve ser socialmente responsavel como
um todo, ndo apenas uma parte dela. E é nessa reestruturacdo que podem surgir diversas
estratégias para a responsabilidade social ou que esta passe a ser considerada na formulacao

de estratégias.

Os autores seguem explicando que, a escola da Configuracdo aborda a formacéo de
estratégia através da perspectiva de cada escola em um determinado tempo e contexto, ela

observa cada escola com configuragfes particulares - isso a distingue das demais.

Essas mudancas no tempo e no contexto da escola permitem entender que as
estratégias adotadas no Planejamento Estratégico do AMAZONPREV podem ser classificadas
de acordo com as correntes preconizadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), pois,
possuem semelhancas, diferencas e praticas que podem se comparar com as caracteristicas e

premissas de cada uma das dez Escolas do Pensamento Estratégico.
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CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo desta dissertacdo possibilitou conhecer a importancia do Planejamento
Estratégico enquanto desafio de uma nova cultura organizacional para o setor publico e o
suporte que ele pode oferecer em termos de informacoes sobre o desempenho, as habilidades
profissionais, as tomadas de decis@es, o foco da visdo, a misséo, os valores, as politicas e 0s
direcionamentos institucionais, ndo apenas em curto prazo, mas com projecoes equilibradas

para o futuro.

Para o alcance dos objetivos propostos, foram realizadas entrevistas com servidores,
analise de documentos internos e pesquisa no site do Fundo Previdenciario do Estado do
Amazonas (AMAZONPREV), 6rgdo publico onde o Planejamento Estratégico tem

apresentado resultados satisfatérios.

Através de um Estudo de Caso, a pesquisa analisou o Planejamento Estratégico do
AMAZONPREV em consonancia com as correntes estratégicas de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), conhecendo sua histéria e permitindo comparar suas acdes, praticas,
semelhancas e diferencas com as caracteristicas das Escolas do Pensamento Estratégico

preconizado pelos referidos autores.

O AMAZONPREV foi escolhido, por representar uma fonte de conhecimento
significativa, tanto pela sua historia, quanto pela iniciativa de implantar o Planejamento
Estratégico em um oOrgdo publico com trajetéria de sucesso e de resultados positivos

consolidados ao longo do tempo.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados abrangem pesquisa bibliografica, estudo
de caso com a analise documental e entrevista individual em profundidade, realizada junto a

equipe que desenvolve as atividades do Planejamento Estratégico naquela instituicao.

Destaca-se a contribuicdo desta pesquisa, especialmente pela reunido de
conhecimentos empiricos que conferem a importancia de se implantar o Planejamento
Estratégico no setor publico como uma meta inovadora que contribui significativamente para
formular objetivos, implementar acGes e alcancar resultados satisfatorios nas politicas

publicas voltadas para a sociedade.
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Os conhecimentos adquiridos neste estudo permitem lancar o desafio de uma nova
cultura organizacional no setor publico, visto que, através do Planejamento Estratégico é
possivel uma gestdo de exceléncia, uma melhor qualidade de vida no trabalho para os
servidores, isso favorece os cidadaos enquanto beneficiarios dos servigos publicos, promove 0

desenvolvimento das organizacdes e fortalece a economia do pais.

Vale ainda destacar que hoje, um dos grandes desafios para os administradores é o
gerenciamento de recursos de maneira que se alcance maximos resultados com minimos
custos, cabe ao administrador publico, portanto, fazer com que o planejamento estratégico
seja disseminado por toda a organizacdo possibilitando eficécia, eficiéncia e efetividade em
todas as acOes direcionadas para o alcance dos objetivos sociais desejaveis.

Os objetivos deste estudo foram alcangados, especialmente pela compreensao de que o
planejamento estratégico favorece a criatividade humana e gera resultados sociais
satisfatorios.

Visando o alcance dos objetivos propostos, este estudo teve inicio com a descri¢do dos
antecedentes historicos da estratégia, os quais proporcionaram um melhor entendimento
sobre o assunto. Posteriormente, explanou-se acerca de cada uma das dez Escolas do
Pensamento Estratégico com destaque para as suas caracteristicas e premissas, de acordo com

0s modelos preconizados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Em seguida, realizou-se o Estudo de Caso no AMAZONPREV, onde, através de
pesquisa in loco e entrevistas com servidores, foi possivel conhecer a histéria, conceitos,

comportamentos e estrutura em que se estabelece o Planejamento Estratégico.

Observou-se, através da historia da instituicdo que o Planejamento Estratégico do
AMAZONPREYV foi idealizado em 2005, porém, oficializado no ano de 2011 - momento em
que ocorreram mudancas significativas, impulsionadas pelo lider e entdo diretor da época e
posteriormente, seguidas por todos os membros da instituicdo. A partir de 2011, o
Planejamento Estratégico passou a ser elaborado para os quadriénios seguintes até o mais

recente, desenvolvido para o periodo de 2016 a 2019.

Pelo que ja foi explicitado, destaca-se como relevante o modelo de administragdo
estratégica do AMAZONPREV que tem como alicerce um processo continuo e interativo que
procurou criar e manter uma organizagdo integrada com o seu ambiente social, politico e

econdmico, instituicdo participativa na construcdo da marca positiva do Governo do Estado



127

do Amazonas junto a sociedade amazonense, notadamente junto ao seu publico-alvo

(servidores ativos, aposentados e pensionistas).

Verificou-se que apds a implantacdo do Planejamento Estratégico o publico alvo
passou a ser mais valorizado e a receber servicos de excelente qualidade, além disso 0s
servidores do AMAZONPREV passaram a conviver com situacfes e conhecimentos
continuos de aprendizado coletivo, novo comportamento cultural, nova forma de pensar o

Orgdo e as atividades por eles desenvolvidas.

Analisar a estrutura do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV em consonancia
com as correntes estratégicas de Mintzberg possibilitou identificar que o modelo do
Planejamento Estratégico aproxima-se ao das Escolas de Pensamento Estratégico, em diversos
pontos, tais como: o atual modelo de gestdo implantado naquele Fundo possui todas as etapas
bem definidas, estruturadas na busca de resultados balanceados com foco nos objetivos
organizacionais, missao, visao, crencas, valores, politicas de qualidade e direcionamento da
instituicao.

Todo o processo tem medida de desempenho eficaz e adota uma politica de
acompanhamento constante que favorece ajustes durante sua execucdo, em qualquer

momento, conforme a necessidade.

Percebeu-se que a instituicdo possui gestdo agil, moderna, dindmica e humana,
sobretudo, capaz de estar sempre em sintonia com as necessidades do publico alvo e com 0s

principios da exceléncia no Padrdo de Qualidade e da humanizacdo dos relacionamentos.

Através das entrevistas com os servidores, foi possivel classificar, comparar
semelhancas, diferencas e praticas do Planejamento Estratégico do AMAZONPREV com as
caracteristicas das Escolas do Pensamento Estratégico de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2000), cujos resultados foram os seguintes:
e Design — adequacéo ao meio, estratégias claras, simples e especificas;
¢ Planejamento — processo estruturado e formalizado;

e Posicionamento — estabelece estratégias genéricas (crescimento, contencéo,

diversificacdo, etc.);

e Empreendedora — por existir um lider que conduz a estratégia;
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e Cognitiva — tendéncias na tomada de decisdes, ou enxergam como julgamento

pessoal;

e Aprendizado — proporciona aprendizado estratégico pela possibilidade de criar,

experimentar e inovar, corrigindo constantemente o rumo da organizagéo;
e Poder — utilizada para mobilizar as pessoas que resistem as mudancas;
e Cultural —aculturacéo e resisténcia a mudancas;
e Ambiental — adaptacdo ao ambiente e estratégias reativas aos acontecimentos;
e Configuracdo — mudancas, transformacdo, ciclos de vida.

As dez escolas abrangem a perspectiva de como as estratégias sdo de fato,

reconhecendo a capacidade organizacional para experimentar, aprender, encontrar um padréo.

O estudo possibilitou perceber que as estratégias se desenvolvem de maneira gradativa
no contexto das organizacdes, por meio de acdes e experiéncias, e isso, se apresenta como um
diferencial ao longo do tempo, sobretudo, pelos movimentos continuos que conduzem as

mudancas e a0 mesmo tempo, ao aprendizado.

Fica claro, portanto, que, nesse cenario de competitividade, o Planejamento
Estratégico € fundamerntal para o desenvolvimento e para o desempenho eficaz nas
organizagOes, em especial, na promocdo de mudancgas necessarias para conduzirem 0S seus

negdcios e alcangcarem 0s seus objetivos .
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Questionario de Pesquisa

PESQUISA DE CAMPO - ESTUDO DE CASO / AMAZONPREV

1. ROTEIRO DA ENTREVISTA
Cargo do Entrevistado/ Tempo de Empresa:

1) Como vocé o Planejamento Estratégico na sua empresa? A estratégia é clara para
os funcionarios?

2) Por que vocé considera o planejamento estratégico importante? Quais as
motivacdes de existir um PE?

3) Qual a missao da sua empresa?

4) Qual a visdo da sua empresa?

5) Quais os valores organizacionais da sua empresa?

6) Quais os fatores criticos de sucesso da sua empresa?

7) Como estdo classificados os objetivos estratégicos / operacionais?

8) Quiais as técnicas de PE utilizadas na formulacdo da estratégia?

9) O que sua empresa considera importante na analise do ambiente?

10) O que sua empresa considera importante na analise do desempenho da prépria
organizagao?

11) Como a sua empresa faz o processo de PE? Ela segue as etapas de Diagndéstico/
Formulagdo/ Implementacéo/ Atualizacdo?

2. MATRIZ DE SWOT OU FOFA (Forca, Oportunidade/ Fraguezas e Ameacas)
Como e quando a Instituicdo elabora a matriz?

3. Alinstituicdo utiliza ferramentas 5W2H em inglés, ou 4QIPOC em portugués, como
técnica para planejar a implementacéo das soluces:

O QUE? Qual a acdo sera desenvolvida

Quando? Quando a acéo sera realizada

Por qué? Por qué foi definida esta solucdo (resultado esperado)
Onde? Onde a acéo sera desenvolvida (abrangéncia)

Como? Como a agdo sera implementada (passos da agéo)
Quem? Quem sera o responsavel pela sua implementacéao
Quanto? Quanto sera gasto




4.
S.

A Instituicdo utiliza PDCA?
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QUESTIONARIO DE TERMOS CHAVES —Questdes sobre as escolas do

pensamento estratégico de Minstzberg.

ESCOLAS DE ESTRATEGIA

TERMO CHAVE

Assinale os termos chave de acordo com
a forma como vocé enxerga a estratégia

na organizacao

DESIGN

Adequacéo ao meio

As estratégias sdo claras, simples,
especificas

Processo racional (ndo intuitivo)
Figura do estrategista

Simples, informal

N&o ha espaco para estratégia
emergentes

Intuicdo

A estratégia vem pronta, basta
atingir os objetivos

PLANEJAMENTO

Checklists (listas de verificacao)
H& um departamento especifico de
Planejamento Estratégico
(planejadores)

O planejamento € aprovado pelo
executivo principal, mas feito por
um setor especifico

Existem objetivos, orgamentos,
programas e planos operacionais
de curto, médio e longo prazo
Planejamento de cenarios
Controle estratégico

Processo estruturado e
formalizado

POSICIONAMENTO

Estratégias genéricas
(crescimento, contencéo,
diversificacdo, etc.)
Posicionamento

Terminologia militar (guerra,
ataque, defesa, manobra)
Estratégias baseadas em dados
econdmicos e quatificaveis

EMPREENDEDORA

Visdo pessoal do lider

Obra do Lider

O ambiente é subserviente a
empresa

Figura do empreendedor

Intuicdo

Ligada a experiéncia do executivo
E feita pelo julgamento do gerente
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COGNITIVA

Cognicéo

Estruturas mentais

Modelos mentais

Associacoes

Tendéncias na tomada de decisdes
Conhecimento Tacito

Julgamento Pessoal

APRENDIZADO

Organizacdo que aprende

Criagdo de conhecimento
Processo continuo (aprendizado,
novas estratégias, aprendizado)
Estratégias emergentes
Aprendizado coletiva
Desenvolvimento de competéncias
Aprendizado organizacional

PODER

Jogos de interesses
Negociacoes
Concessoes
Grupos, coalizdes
Ambiguidade
Incerteza ambiental
Jogos politicos
Poder

Estratégia Coletiva

CULTURAL

Cultura organizacional

Crencgas

Habitos

Ideologia

Aculturacéo

Linguagem especifica ao ambiente
Resisténcia a mudanca

AMBIENTAL

Adaptacdo ao meio
Estratégias reativas ao
acontecimentos
Adequacéo
Sobrevivéncia
Selecéo natural

CONFIGURACAO

Transformacao, ciclos de vida
Saltos estratégicos

Mudangas

Estabilidade relativa

Estrutura adequada ao contexto




