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Motivos Organizacionais para adotar técnicas de
Planejamento

»Necessita coordenar suas atividades;
» Necessita considerar o futuro;
»Precisa de racionalidade;

»Necessita exercer controle.
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

Em 1965, Igor Ansoff publica o livro Corporate
Strategy, que se constitui num marco nas técnicas de
P.E.. O autor analisava dois fatores: a organizacao,
com seus pontes fortes e fracos, e o ambiente, ou

seja, o potencial do setor industrial da empresa.
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

Caracteriza-se por ser um processo interativo,
buscando a convergéncia apds seguidos ciclos,

usando dois conceitos fundamentais:

1. A andlise da diferenca - Gap Analisys

2. Sinergia
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

1. Aandlise da diferenca - Gap Analisys

* Estabelecimento de objetivos;

* Determinagdo da diferenca — Gap —entre a posicao
atual e os objetivos propostos;

* Proposi¢do de um ou mais cursos de acdo;

* Teste das varias opgbes estratégicas, visando a

diminui¢do da diferenqa.
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

1. Sinergia
* Procura e a determina¢do dos pontos fortes da
organizagao;

* Determinagdo do “mix” produto-mercado, levava a
uma posi¢do de “harmonia”(Fit) entre organizacao-
ambiente, possibilitando uma performance da
empresa maior que a soma de suas partes (2 + 2 =5).
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff
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Figura: Logica do modelo de Ansoff
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

A geracao de estratégia visa:

* Fortalecer os pontos fortes e eliminar os pontos
fracos;

e Diminuir a influéncia dos concorrentes no mercado;
* Considerar os aspectos econémicos e tecnoldgicos;

* Diminuir o “gap” entre a posi¢ao atual e a posi¢do
desejada.
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

U Apesar do sucesso e da disseminacdao do
modelo de Ansoff, algumas criticas foram
levantadas:

* O modelo ndo considerava importantes varidveis que
influem na estratégia, como fatores politicos, o
poder e a cultura na organizagao, questdes sociais e
ecoldgicas externas;

* A solugdo (estratégia) resolve apenas uma parte do
problema.

25| Humberto Arantes

Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

Nova abordagem:

* Novas varidveis e objetivos: sociais politicas,
ecoldgicas, econémicas e tecnoldgicas;

* O Planejamento Estratégico como um processo
continuo e permanente.
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Planejamento Estratégico - Modelo de Ansoff

Esta nova abordagem tem como objetivo:

* Diminuigdo do risco de tomar uma ma decisdo;

» (riagdo de espagos futuros de agdo para evitar
pressdes;

* Integracdo de decises num tnico plano;

* (riagdo e manutencdo de potenciais de
competitividade.
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O Processo de Planejamento Estratégico

Cultura e rela¢des de Poder

= O conjunto de atividades desenvolvidas para a
realizacdo do Planejamento  Estratégico ¢é
denominado de processo de planejamento

estratégico.
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O Processo de Planejamento Estratégico

Elementos Basicos

//
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— 8
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| Estratégias Pontos Fracos

Humberto Arantes

O Processo de Planejamento Estratégico
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Analise Externa
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Definigao de Objetivos e Metas
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Implantagao
Controle
T
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O Processo de Planejamento Estratégico

Cultura e relagées de Poder

= S3o consideragbes iniciais que servem para uma
pré-avaliacdo dos limites e do sucesso do

Planejamento Estratégico como um todo.
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O Processo de Planejamento Estratégico

Cultura Organizacional Schein (1986)

“E o conjunto de pressupostos bésicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender como
lidar com os problemas de adaptagdo externa e de
integracdo da organizagdo, e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados
a novos membros como a forma correta de perceber,

pensar e sentir em relagdo a esses problema.”
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O Processo de Planejamento Estratégico

Para Schein, a cultura é um processo que se
desenvolve em trés niveis:

1) Artefatos visiveis: as atividades, os eventos e os
rituais cotidianos. O arranjo fisico da empresa, os
rituais, os simbolos, por exemplo, servem como
indicativos deste nivel de manifestacao de

cultura;
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O Processo de Planejamento Estratégico

2) Valores: as consideracbes sobre o que é bom
ou mau, utilizadas para explicar a realidade
existente dos artefatos visiveis e para justificar a
sua adocao;

3) Pressupostos bdsicos: relacionam-se a visdo do
mundo, sendo freqiientemente inconscientes ou
implicitos. Foram gerados no decorrer do
tempo, e influem fortemente no
comportamento organizacional.
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O Processo de Planejamento Estratégico

Para Mintzberg (1983), a cultura se desenvolve nas
seguintes etapas:

* Enraizamento: através da definicdo da missdo
inicial, = muitas  vezes  estabelecidas pelo

empreendedor criador da organizagdo;
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O Processo de Planejamento Estratégico

= desenvolvimento: pelas tradi¢des, habitos e
mitos, que sdao acrescidos ao longo da
histdria organizacional;

* identificacdo dos ingressantes com a cultura
existente: através de processos de selecdo,
recrutamento e formacdo que estdo
impregnados com a cultura ja formada.
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O Processo de Planejamento Estratégico

A cultura tem os seguintes efeitos na empresa:

* Estabelece os lagos do individuo com a
organizagdo, através da sensacao de
pertencer a empresa, preenchendo algumas
necessidades psicoldgicas;
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O Processo de Planejamento Estratégico

= OQOrigina o espirito de corpo, em que o
sentimento de pertencer, compartilhado
com os demais membros da organizagdo,
leva a uma defesa conjunta dos interesses da
empresa;

= Fortalece o senso de missdo, em que as
finalidades  maiores da  organizagdo
confundem-se com as necessidades de cada
membro organizacional.
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O Processo de Planejamento Estratégico

Relag¢oes de Poder
Poder é conceituado como a capacidade de

realizar (ou afetar) os resultados organizacionais

(Mintzberg, 1983).
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O Processo de Planejamento Estratégico

RelacGes de Poder

O exercicio do poder, como uma relagdo entre
partes, exige a utilizacdo de instrumentos para
sua efetiva¢do: sdo as chamadas bases e/ou

fontes do poder.
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Relagoes de Poder

Estudos de autores como Crozier e Friedberg (1977), Pfefrer e
Salancik (1978), Pfeffer (1981) e Mintzberg (1983)
reconhecem, como importante base de poder sobre o
individuo ou sobre a organizagdo, a dependéncia dos
recursos necessarios para a obten¢do dos resultados
desejados por esse individuo ou organizagdo. Os recursos
podem ser fisicos (matérias-primas, por exemplo),
monetarios, politicos, informagdes, habilidades técnicas ou

conhecimentos.
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Relagdes de Poder

= Paraservir como base de poder, os recursos
devem ser essenciais ao funcionamento da
organizac¢ao, concentrados em poucas maos

e insubstituiveis por outros.
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Sensibiliza¢do

A implantacito de um processo de
Planejamento Estratégico pode ser uma
tarefa complexa, caso ndo haja compreensao
e envolvimento dos membros da organizagao,
aceitando e participando no processo,
comprometendo-se com ele, acatando e
aplicando suas decisdes.
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O Vasconcelos (1978) sugere algumas orientagGes gerais para esta
etapa do Planejamento Estratégico:

todos devem ter uma visao global do P.E.;

todos devem se envolver com o P.E.;

todos devem estar motivados com o P.E,;

cada um deve entender o seu papel no P.E,;
cada um deve entender o papel do P.E. na sua atividade;

¢ todos devem entender o papel do consultor no
Planejamento Estratégico;

¢ todos devem entender os conceitos envolvidos;

e caso haja um comité, todos devem entender o seu papel
no Planejamento Estratégico.
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Negocio

Define os setores nos quais a organiza¢do atua
ou pretende atuar e é fundamental na defini¢do
da missao. Ele estabelece limites de atuacdo da
empresa e indica onde devem ser dedicados os
esforcos e habilidade da organizacdo. A definicao
e/ou redefinicdo do negdcio pode ter implicagbes

profundas para o futuro da empresa.
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IBM Redefinicao de Negocio

Saciar a sede saudavelmente Populagdo em geral

Sistema de tratamento I6nico Universidades

‘ Outras formas de enunciado de negdcios ‘

Empresas Neqgécio miope Negécio estratégico
Agua de cheiro Perfumes Beleza

L’Aqua di Fiori Perfumes Presentes

C&A Roupas Moda

Randon Carretas Solugdes para o transporte
Micheletto Parafusos Solugdes em fixagao
Editora Campus Publicacdes Informacéo

Arezzo Sapatos Moda

Revlon Cosmeésticos Beleza

Danone logurte Saude

Fedex Encomendas Paz de espirito 35

Empresa Negocio Restrito Negoécio Abrangente Inicio da década de 50 Computadores
Editora Abril Publicagbes Difusdo de informagées Fim da década de 50 Processamento de dados
Telesp Telefonia Transporte de informagdes . , . ~ . ~
Inicio da década de 60 Manipulacéo de informagdes
Caterpillar Tratores Movimentagéo de terras X ) .
Fim da década de 60 Solucéo de problemas
Processamento de
Serpro Informética . , L. . i
dados Inicio da década de 70 Minimizagao de riscos
Firdrel fedéicatsaixieM7 (onte: Oliveima®¥@nvolvimento de alternativas
33 34
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Exemplo de negdcios caracterizados Missao
Beneficios Grupo de clientes Formas de atendimento Parcerias
Comunicacao segura Empresas de transportes Tecnologias de satélites ITA/INASA A H = H =
missao define a razdo de ser da
nas o de telefonia fixa Sistema inteli de energia  Uni

organizacao, relacionando o negocio com a

possibilidade de  satisfazer  alguma

necessidade do ambiente organizacional.

Ambev

Criar vinculos fortes e duradouros com os
consumidores e clientes, fornecendo-lhes as
melhores marcas, produtos e servigos.
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. . |Para o estabelecimento da missdo da empresa, Oliveira .. -
Missao A Missdo tem como fun¢do:
(2002) sugere responder as seguintes questdes:

QO Orienta¢do da Acdo Organizacional.

U Qual arazao de ser da empresa?

U Delimitacao da Acao Organizacional.

U Qual a natureza do negécio?

U A Missao estabelece o que a organizacao faz

hoje, para quem faz, e o seu propésito.
U Quais os tipos de atividades em que a

empresa deve concentrar suas atividades no O Uma declaracdo explicita das razdes de sua
? o A o
futuro? existéncia.
25| Humberto Arantes 7 25| Humberto Arantes ®

Como definir a MISSAO de sua empresa
Empresa Missao v 12 ETAPA: Identificagdo da Miss&o atual — responder:
Citibank ““Oferecer qualquer servico financeiro, em qualquer pais”. 1. O que faz a empresa?;
“Gerar, promover e transferir conhecimento e tecnologia
EMBRAPA para o desenvolvimento sustentdvel dos segmentos 2. Como ela faz?;
agropecudrio, agroindustrial e florestal, em beneficio da 3. Onde ela faz?;
sociedade”. ) o ) 4. Com qual responsabilidade social?
vw “Oferecer um meio econémico de transporte particular”.
Shell “Satisfazer as necessidades de energia da humanidade”.
“Retratar o Brasil com informa¢bes necessarias ao v 22 ETAPA: Checagem da consisténcia da MISSAO atual face as tendéncias
IBGE conhecimento de sua realidade e ao exercicio da
. . relevantes:
cidadania”.
“Servir ali : . . .
McDonald’s Servir al.lment.os de quallda’de,"com rapidez e simpatia, i ; )
num ambiente limpo e agradavel”. v 32 ETAPA: Adequagio da MISSAO ao Século XXI
“Produzir e comercializar com a melhor qualidade e no ,
. . s 1. O que a empresa devera fazer?
Mabel preco acessivel, de modo a garantir a satisfagdo de nossos
clientes e consumidores, agregando valor a Marca”. 2. Como devera fazer?
3. Onde deveré estar fazendo?
30 4. Com qual responsabilidade social devera atuar? 40
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DICAS de elaboracao de MISSAO Organizacional
Visao
v Deve ser a “carteira de identidade”;
v Deve explicitar o negdcio da empresa;
v Deve ser concisa e objetiva; Estabelece o que a organizagdo que ser no
v Depois de explicitada, deve ser detalhada: significado dos termos; .
i SR futuro. O que se sonha para o futuro. A Visao
v Nao basta explicar, é preciso divulgar;
v Na ivulgar, é preciso fazer n r. H H 3 A
COLTERCITIETACLTCE S SERE LTS energiza a empresa, enquanto a missdo da
Critérios de teste da MISSAO rumo a ela.

Empreendedora: realista mas motivadora;

Definidora: define os elementos basicos;

A Visao é uma imagem bem delineada,

Aplicavel: reflete habilidades essenciais da organizacdo provocante e desej é_ve| de um eStadO futuro

Q
v
v
v Identificadora: de que organizacgao falamos;
v
v/ Concisa: uma frase;

v

que a empresa deseja alcangar.

Memoravel: facil de gravar
2| Humberto Arantes
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Planejamento Estratégico

Beneficios
« A Vis&o apoia a parceria empresa/empregado na construgéo do futuro;

« A Visédo promove a inovacao;

« Avisao levanta uma “bandeira”;

« A Vis&o funciona como “bUssula” para a equipe;

« A Vis&o reduz a dependéncia de empresa para com “génios e lideres”;
« A Viséo tira a empresa da “zona de conforto”;

« A Visdo motiva e inspira a equipe;

« A Visao orienta o planejamento da sua atuagdo na cadeia produtiva;
« A Vis&o orienta a virada;

« A Visdo mobiliza para os programas de qualidade;

« A Visdo complementa a Missao;

« A Visao orienta os objetivos;

« A Visao orienta os investimentos. 44

Formulando uma Visao de Futuro
« 0 grupo deve estar motivado: inspiragdo e transpiragao;
« cada pessoa do grupo aponta uma lista de frases que expressam o desejo de
cada um quanto ao estado futuro da empresa:
«Use os verbos no infinitivo: tornar-se, ser....
« aglutinar as percepcdes desejadas;

« explicitar a Visao construida

Testando a Viséo de Futuro

« observar se os elementos estdo relacionados: mercado, imagem, pessoas,
gestao, tecnologia, clientes, sociedade / comunidade;

« todos aceita e assumem?

« ela chama a atengéo e motiva a todos?

« representa um desafio?

« estimula a competitividade?

45

*Promove alegria, interesse e energia?

Visdo de Futuro / Estratégica

Q Sintetiza a situagdo desejada para a organizagao;
Q Expressa um desafio estratégico;

QO Atua como pélo aglutinador dos esforgos de todos os seus integrantes;
QDefine aonde a organizagdo quer chegar em um determinado espago de
tempo;

QE o que a organizagdo quer construir;

QOExpressa em que situagao desejamos ver a organizagao, os parceiros, 0s
clientes, os fornecedores, os colaboradores e tudo que cerca a empresa;

Qldentifica as pessoas com a empresa, se construida compartilhadamente,

canalizando suas energias criadoras para sua realizagao.

46
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Empresa

Visao de Futuro / Estratégica

Visao

3M

Itad

Grupo Amil

Mabel

“Ser reconhecida como uma empresa inovadora e a
melhor fornecedora de produtos e servicos que
atendam ou excedam as expectativas dos clientes”.
“Ser um banco lider em performance, reconhecimento
sélido e confiavel, destacando-se pelo uso agressivo do
marketing, tecnologia avancada e por equipes
capacitadas, comprometidas com a qualidade total e a
satisfagdo dos clientes”.

““Ser a maior, a melhor e mais feliz das empresas”.

“Ser reconhecida nacionalmente como uma empresa
de marca inovadora que se mantém a frente de seu
tempo, através da competéncia, qualidade,
produtividade e responsabilidade social.

:}) Humberto Arantes

47

Valores

USao os principios — guia da organizagdo, que sao
incorporados a sua maneira de agir.

USao conjuntos de padrdes éticos que norteiam a sua
vida cotidiana e a dos seus integrantes.

UOs valores se revelam pelas atitudes e
comportamentos que a organizagao adota diante dos
desafios que enfrenta ao longo de sua existéncia.

48
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Planejamento Estratégico

Empresa Valores

Qualidade: Buscar continuamente a exceléncia nos servicos,
processos e produtos, excedendo as expectativas dos clientes e
otimizando os recursos disponiveis.

Etica: Conduzir os negdcios com integridade e transparéncia,
considerando os interesses da sociedade e preservando a imagem da
empresa.

Inovagdo: Aprender continuamente, aperfeicoando os padrGes de
trabalho, buscando novas tecnologia, investindo na capacitagdo das

PELLEGRINO | pessoas e incentivando a criatividade e a iniciativa.

DD‘:;TJ‘:E'P‘;?:: Equipe: Promover o trabalho em equipe e a sinergia entre as pessoas,
respeitando a diversidade, propiciando autonomia e compartilhando
as experiéncias bem sucedidas.

Comunicagdo: Informar as pessoas, em primeira m&o, sobre os
planos, as decisGes e os resultados da empresa.

Reconhecimento: Recompensar as pessoas que demonstrem alto
desempenho e comprometimento com os objetivos da empresa.
Cidadania: Agir de forma responsavel, protegendo o meio ambi%\te,
desenvolvendo agdes sociais e incentivando a participagdo voluntaria.

Valores & Crencas

Valores & Posturas &
Crencas - Atitudes - Comportamentos

«Significativos
*Duradouros
+Factiveis

Comportamento coletivo

Comportamento individual

Atitude

Eu acredito Eu ajo  Nos agimos 50

Nao importa quais os valores basicos de
uma organizagao; o importante é que ela os
tenha.

A base de qualquer empresa sao 0s

seus principios. Na medida em que as
decisbes forem tomadas com base em um
conjunto de principios coerentes e
integrados, elas tém maior probabilidade de
éxito a longo . 5t

Elaboracao das Valores & Crengas
Valores a serem resgatados

1. Relacionar / identificar os valores&crengas a resgatar propostos de cada pessoa;
2. Agluitinar os valores a resgatar propostos

3. Priorizar os valores propostos: cada pessoa atribui uma nota de importancia;

4. Selecionar os cinco mais pontuados

Valores vigentes

1. Relacionar / identificar os valores&crencas vigenntes propostos de cada pessoa;
2. Agluitinar os valores vigentes propostos;

3. Priorizar os valores propostos: cada pessoa atribui uma nota de importancia;

4. Selecionar os cinco valores & crencas vigentes mais pontuados

Valores a serem incorporados

1. Relacionar / identificar os valores&crencas a serem incorporados;

2. Aglutinar os valores a serem incorporados;

3. Priorizar os valores propostos: cada pessoa atribui uma nota de importancia;
4. Selecionar os cinco valores & crengas a serem incorporados mais pontuados

Valores & crencas definidos
1. Montar relagdo de valores & crencas das etapas anteriores
2. Prioriza-los

3. Selecionar os cinco mais importantes

4. Desdobre-os em atitudes e estas em comportamentos

Valores &
Crencas essenciajs

5. Divulgue...divulgue...divulgue

Nboragio dos Valores & Crengasﬁ

Valores a resgatar Valores que
no passado ~ /Ammmmmm———— devemos suprimir

Crencgas & valores

Valores que temos Valores a
no presente Incorporar
no futuro
e o —

53

Elaboragao das Valores & Crencas

Valores Atitudes Comportamentos

1. Honestidade 1.1. ser integro 1.1.1 Defender os interesses da empresa,
Dentro dos limites de nossos valores

1.2. serverdadeiro  |1.2.1 Expressar-se diretamente, sem
rodeios

1.2.2 N&o fazer intrigas;

1.2.3 N&o fazer fofocas

1.3.n&o ser cinico |1 3 1 Nao concordar(expressdo externa),

Discordando( foro intimo)

2. Responsabilidade | 2.1 Assumir sua 2.1.1Realizar suas tarefas como planejado
Parte no negécio 2.1.2 Corrigir seus erros;
2.1.3 Apresentar solugdes, nao problemas

_—
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Planejamento Estratégico

Valores & Crencas - exemplos
Alcoa Aluminio

AES Corporation *Integridade

+Agir com integridade *Seguranga

«Ser justo; *Qualidade e exceléncia
«Divertir-se *Pessoas

«Ser socialmente responsavel +Rendabilidade

*Responsabilidade
Merk Sharp Dome
*Responsabilidade corporativa e social;
*Exceléncia inequivoca em todos os aspectos
Inovacao baseada em ciéncia;
*Honestidade e integridade;
Lucro, mas lucros provenientes de trabalho que beneficie a humanidade

FIAT Automaveis

«Integridade: postura ética e transparente em todas as atividades;

«Valorizagdo das pessoas: respito as pessoas, acredidar no potencial delas, favorecer a tomada
de responsabilidades e riscos, dando-lhes possibilidades de desenvolvimento;

«Parceria: favorecer o envolvimento de todas as partes interessadas, compartilhando riscos e
resultados;

+Agilidade e flexibilidade: rapidez de agdo para melhorar a competitividade sem limitagdes;

*Entusiasmo: enfrentar os desafios com determinacéo, transmitindo otimismo 55

Valores & Crencas - exemplos
TAM
*Nada substitui o lucro;
*Em busca do 6timo nao se faz o bom;
*Mais importante que o cliente é a seguranga;
*A maneira mais facil de ganhar dinheiro é parar de perder;
*Pense muito antes de agir;
«A humildade é fundamental;
*Quem nao tem inteligéncia para criar tem que ter coragem para copiar

AT&T

*Respeitar a individualidade;
*Dedicagédo na ajuda aos clientes;
+Os altos padrdes de integridade;
+Inovagao;

*Trabalho em equipe

SIEMENS

+Os clientes governam nossas agoes;

*Nossas inovagdes modelam o futuro;

Sucesso significa: nés ganhamos com os lucros;

«Lideranga em exceléncia leva a resultados superiores;

+Aprender é a achave da melhoria continua;

*Nossa cooperagao nao tem limites; 56
*Ser empresa cidada é nosso compromisso mundial

Missao

Visdo sem agéao é sonho.
Acgao sem visao é passatempo.

Visdo com agéo pode transformar o mundo.

Joel Baker, Filme Vis&o do Futuro
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Caracteristicas de uma Visao de Futuro

* Positiva;

* Inspiradora;

+ Abrangente;

* Detalhada;

* Modifica-se diante de novos desafios;
+ E desafiadora;

* Focaliza no futuro;

+ Energiza a empresa.

Visao de futuro - exemplos

PCA
Ser uma empresa lider no mercado
: : Ambev
mundial de consultoria s Ih de bebidas d
organizacional, algutinadora de er:‘ T:i on:mgr:‘san de r: Ilh ars o
talentos, que contribui para o unco em u unco mefhor.
desenvolvimento das pessoas e
organizagoes.

ITAU
Ser o Banco lider em performance
sustentavel e em satisfagéo dos China In Box
clientes. Ser o melhor delivery de comida
chinesa do mundo.
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Planejamento Estratégico

Visao de futuro - exemplos

MICROSOFT
Ser a melhor empresa de software do
mundo.

XEROX
Ser a lider no mercado global de
documentos provendo solucées que
aumentem a produtividade dos
negdcios.

IBM
Alcancar e suplantar o crescimento
em todos os segmentos da industria
de pr 1to de informag
durante a préxima década.

25| Humberto Arantes

MOTOROLA
Possibilitar pessoas a fazer o que elas
querem fazer.

MULTICANAL
Ser a melhor TV por assinatura no
proximo milénio.

GOODYEAR
Ser considerada, por qualquer critério,
a melhor companhia de pneus e
borracha do mundo.

KOMATSU
Ultrapassar a Caterpillar em qualidade
e servigo.
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