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RESUMO

LIMA, Rafael de Paiva. Planejamento Estratégico no Ambiente de Redes
Interorganizacionais: um estudo comparativo.2008. 104p. Dissertacdo (Mestrado em
Gestao e Estratégia em Negocios). Instituto de dz@énHumanas e Sociais, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

O presente trabalho analisa o ambiente empres@adicional e o ambiente de redes
interorganizacionais quando da elaboracdo do @arexto estratégico (PE). Para tal, parte-
se da premissa de que o principal topico de mudarganizacional, nas Ultimas décadas,
envolve a estrutura das organizacdes. Tais mudadgaseacdes das organizacdes as fortes
pressdes mercadolégicas que elevaram o nivel dpatitiividade. Assim, o estabelecimento
de relacdes colaboradoras surgiu como forte femtande desenvolvimento empresarial,
entretanto acarretou na mudanca da forma com qolesegvam as empresas. Neste contexto,
o planejamento estratégico tradicional torna-seo ale analise em virtude deste novo
ambiente organizacional que se forma quando daepgdo de estruturas em redes de
empresas. O objetivo geral nesta dissertacdo t¢eresis promover uma analise comparativa
do processo de Planejamento Estratégico (PE) aniee empresa de formato tradicional e
uma rede interorganizacional, em funcdo do comtrastre os ambientes organizacionais.
Para tanto, serd analisada a construcdo do plamejanestratégico em um ambiente
empresarial tradicional (uma Unica empresa) estabstio uma comparacdo com 0 mesmo
processo em uma rede interorganizacional (empresasede). Supde-se que 0 ambiente
organizacional em rede difere-se do ambiente orgamnal tradicional. Desta forma, o
processo de planejamento estratégico € diferengiadéorca da divergéncia estrutural entre
0os ambientes organizacionais. O objetivo do presesdtudo € interpretar possiveis
divergéncias na elaboragéao do PE entre os ambirests estudo denominados: tradicional e
redes interorganizacionais. Complementarmente adessupde que este processo de
planejamento estratégico permite o acesso a infiiiesa e recursos privilegiados que
processados possibilitam o desenvolvimento do comesito das organizacdes e, portanto,
torna-se ferramenta importante para o desenvoltmnerganizacional. Tais suposicdes e
objetivos foram atingidos com base em questiorgéstauturado e entrevista pessoal com o0s
gestores de Planejamento Estratégico das duas samprpesquisadas. Ambas sédo
reconhecidas no cenario nacional e internaciompaésentando a relevancia do estudo.

Palavras-chave:Planejamento Estratégico, Ambiente Empresarial, g&titividade.
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ABSTRACT

LIMA, Rafael de Paiva.Strategic Planning in Inter-Worknets Environment: a
comparative study. 2008. 104p. Dissertation (Master Science in Bissn&dministration
and Strategy). Institute of Human and Social S@sent/niversidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ.

The present work analyses the traditional entegpeisvironment and the environment of
inter-worknets networks when elaborating the Sgiat®lanning (SP). For this, start with the
premise that the main topic of organizational cleangt the last decades, includes the
structure of organizations. These changes are atioraof the organizations to the
merchandizing intense pressures that amplifiedidiael of competitivity. In such case, the
establishment of contributing relations appeared aasstrong tool of organizational
development, however caused a change on the walpsarving the enterprises. Under this
context, the traditional strategic planning becorarsanalyzed target in virtue of this new
organizational environment that is formed whenabeception of the structures at networks
of enterprises. The general objective in this diaten consist to promote a comparative
analysis of the process of Strategic Planning (&R)een an enterprise of traditional pattern
and an inter-worknets networks, in function of tbentrast among the organizational
environments. For this, will be analyzed the camgion of the strategic planning at a
traditional enterprise environment (only one enieg) establishing a comparison with the
same process at an inter-worknet network (enta&pria network). It is suppose that the
network organizational environment differs from tineditional organizational environment.
This way, the process of strategic planning isedé@ht by strength of structural divergence
among the organizational environments. The objectf this study is to explain possible
divergences at the elaboration of the SP betweenetivironments in this study called:
traditional and inter-worknets networks. Suppleragnthe study presume that the process of
strategic planning permit the access of informathmal privileged recourses that processed
enables the development of the knowledge of orgaioizs and becomes an important tool to
the organizational development. Such suppositions abjectives were reached based on a
structured questionary and personal interview w#mnagers of Strategic Planning of the two
researched enterprises. Both of them are recogoizede national and international scenario
representing the relevance of the study.

Key Words: Strategic Planning, Enterprise Environment, Contipét.
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CAPITULO |

1 - INTRODUCAO

1.1 — Formulacéo do Problema

O contexto das organiza¢gBes nos ultimos anos vémnsio uma série de mudancgas
estratégicas, estruturais e operacionais, que gstdmmcando grande impacto na gestao
moderna. Entre os diversos tipos de mudanca om@aaizal, em funcdo das novas exigéncias
e necessidades das relacbes internas e externasrglaszacdes modernas, a mudanca
relacionada ao desenho organizacional merece sdisada com maior profundidade. As
organizacdes, atualmente, visando manter um nigetammpetitividade elevado, vém nas
Ultimas décadas estabelecendo rela¢des de parfmrizando redes de empresas capazes de
compartilhar informacdes, processos, tecnologesirsos, dentre outros, a fim de estabelecer
relacbes colaboradoras e de inter-relacdo. Comsider este novo arranjo empresarial, o
estabelecimento de um processo de Planejamentatdtgtio (PE) exige uma profunda
avaliacdo de seus métodos, uma vez que a formuldestes planos considera apenas a
empresa e sua relacdo com o ambiente. Porém, mauestem redes, a empresa passa a
existir ndo por si s6, mas, principalmente, petarslacdo com as demais empresas em rede.

O processo de Planejamento Estratégico € uma fentamutilizada no meio
empresarial com o objetivo de identificar oportagies e ameacas de forma que seus pontos
fortes possam ser maximizados e o0s pontos fracoémmados, bem como, propor e
monitorar objetivos e metas a serem alcancadosngwlprazo. Assim, tal processo metédico
e articulado visa promover uma acao pro-ativa conmtoito de possibilitar a empresa
manutencgdo ou elevacdo de sua participacao no deeera que atua. Trata-se de ferramenta
comumente utilizada entre as empresas e bastduatalidia ao longo dos anos, passando por
momentos de ampla utilizagdo e outros marcos igegde profundo questionamento acerca
de sua eficacia. Entretanto, ainda € consideraa® @astrumento capaz de auxiliar a empresa
na busca pela formagéo do futuro e manutencéo aleapacidade de competir com outras
organizacoes.

Desta forma, o PE também é um processo utilizadaeztes de empresas e tem,
muitas vezes, como estratégia de acdo a formacésaglealiancas estratégicas. Assim,
destaca-se como problema a questdo: o planejaneshtatégico tradicional se adapta ao
sistema de empresas em rede, uma vez que se candigna nova estrutura organizacional?
Tal questionamento é feito uma vez que o sistemBE€& um instrumento formatado para
analise de uma empresa isolada e ndo da sua ratagdimutras empresas. Além disso,
destaca-se a importancia de analisar a questgoreladizagem organizacional como fonte de
crescimento empresarial e de formulacéo de estastég

As relacdes interfirmas surgem como alternativaadora no sentido de proporcionar
vantagem comparativa institucional, através do gsea de transferéncia de conhecimento,
por promover um relacionamento de cooperagdo easreorganizagfes. A estrutura
organizacional em rede difere-se da estrutura diathl. O desenho da estrutura
organizacional tradicional abrange uma Unica omgadio. Na estrutura em rede o contexto se
amplia para o estudo de duas ou mais organizagbe®lacdo simultanea, interativa e de
interdependéncia. Esta relacdo de duas ou mairipagées, que dao origem a rede, pode ser
constituida de fornecedores, clientes e até cos@s.



1.2 — Objetivos

1.2.1 — Objetivo Geral

O objetivo geral nesta dissertacdo consiste em @renuma analise comparativa do
processo de elaboracdo do Planejamento Estrat@gEp entre uma empresa de formato
tradicional e uma rede interorganizacional, em #&onglo contraste entre os ambientes
organizacionais.

1.2.2 — Objetivos Especificos

Os objetivos especificos nesta investigacdo sdegsntes:

* Levantar e analisar os principais conceitos refetos com o estudo;

» Distinguir ambiente organizacional tradicional ebénte organizacional em rede;

* Interpretar o modelo estratégico utilizado no amigidradicional e no ambiente
organizacional em rede;

* Analisar o processo de elaboracdo do planejamesttatégico na “Empresa 1” e
na “Empresa 27

* Verificar a necessidade de utilizar uma visdo diferada na elaboracdo do
Planejamento Estratégico em ambiente de redewigtartizacionais, por forca do
ambiente diferenciado que se constitui em orgadegague atuam no formato de
redes empresariais.

1.3 — SUPOSICAO

Neste trabalho, supde-se que o ambiente organied@m rede difere-se do ambiente
organizacional tradicional. Desta forma, o procesd® planejamento estratégico é
diferenciado por forca da divergéncia estruturatreenos ambientes organizacionais.
Complementarmente o estudo supde que este pradegdanejamento estratégico permite o
acesso a Iinformacdes e recursos privilegiados quecegsados possibilitam o
desenvolvimento do conhecimento das organizagdepodanto, torna-se ferramenta
importante para o desenvolvimento organizacional.

1.4 - METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto aos tipos de pesquisa, de acordo com antaria proposta por Vergara
(2004), serédo adotados dois critérios para suatesizacao:

* Quanto aos fins sera exploratéria e descritivaldafbria porque nao se verificou
até o presente, a existéncia de estudos que abodierforma qualitativa, a
guestdo do planejamento estratégico em redes rigégn@acionais,
especificamente o recorte deste estudo represepé&hal® sistemas organizacionais

2



denominados A (formato tradicional de organizacdsoldda”) e B (redes
interorganizacionais). Descritiva porque expde aarésticas de um determinado
fenbmeno de elaboracédo do planejamento estratégicambientes divergentes.

* Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografieardental e de campo.

Segundo Marconi e Lakatos (2001) a pesquisa bifdifmzn explora a literatura ja
publicada em forma de livros, revistas, publicag@agsas e imprensa escrita. Sua finalidade
é colocar o pesquisador com o que foi escrito sobrerminado assunto.

Os dados serdo obtidos a partir de pesquisas:ogibfica (livros, revistas
especializadas, jornais, rede eletrbnica, entreragutfontes acessiveis), documental
(documentos da empresa) e de campo (entrevistas).

No que se refere a pesquisa de campo, o referdadidto subsidiara a investigacao,
definindo o conteddo das andlises a serem reazadameio de entrevistas estruturadas
sendo que 2 (dois) atores irdo compor a amostrpadEipantes no processo de elaboragao
do planejamento estratégico dos sistemas A e B.

No que tange ao tratamento dos dados, considesmdaracteristicas desta pesquisa,
estes serdo tratados de forma qualitativa, utiieaa estatistica como ferramenta de apoio e
como técnica a andlise de contetdo (PESSOA, 2005).

Trata-se de um estudo comparativo entre empresaandeentes diferenciados
(tradicional e redes interorganizacionais) quanétaboracao de planejamento estratégico. De
acordo com GIL (2002), caracteriza-se como pes@igaost factopois o0 pesquisador ndo
dispbde de controle sobre a variavel independerger&anto, procura identificar situagdes que
se desenvolveram naturalmente.

1.5 — LIMITACOES DO ESTUDO

Em um ambiente dindmico, as variaveis em estudemaosbfrer alteracbes em sua
relevancia, ou mesmo, serem alterados pelo desapardo ou surgimento de novos
aspectos. Tal condicdo, entdo, sera constantemeorigorada. O presente estudo esta, por
caracterizar-se uma analise comparativa, limitadm ambiente examinado. Mais
especificamente, esta pesquisa situa-se no cet@ptanejamento estratégico realizado pela
NATURA COSMETICOS S.A. (aqui denominada “Ambienté) & pela ELEB — Embraer
Liebher Equipamentos do Brasil S.A. (denominada blente B”). Portanto, o estudo
delimitar-se-4 na comparacao entre o processaabtleralcdo do PE nos “ambientes A e B” de
forma que se possa observar esta relacdo difeden@antre 0s sistemas organizacionais
tradicionais e em rede.



CAPITULO Il

2 — REVISAO DA LITERATURA

2.1 — Contextualizagao

2.1.1 — Considerac0es iniciais

Neste capitulo, a literatura acerca da mudancaeatabie da competitividade entre as
organizacfes serd relacionada, a fim de demorstnacessidade de reacdo organizacional.
Destacam-se, porém, as mudancas na estrutura dasizagbes para se adaptarem as
mudancas diante da incerteza empresarial. Pa@ &bmirdam-se também, as ferramentas de
gerenciamento empresarial como forma de respondetransformacdes impostas pelo
ambiente empresarial instavel que se configurdratrde.

2.1.2 — Competitividade

Para Tomanini (2006), competitividade é uma palaetativamente nova no meio
empresarial brasileiro. Até o inicio dos anos 90nercado era protegido. Com inflacdo
galopante e concorréncia timida, os produtos sdiaenquase sozinhos. Era comum ver filas
na porta das concessionarias de automoéveis ou dpsrnsercados. Com receio das
remarcadoras de precos, as familias enchiam casriehestocavam alimentos. Uma linha
telefénica s6 era adquirivel por meio do plano dpaasdo. Diante de um cenario de
mudancgas, tornou-se comum O questionamento: o agex para sobreviver e crescer? A
competitividade, afirma o autor, ndo € algo inaitimas sim que se constréi com base em
determinadas competéncias.

Competitividade pode ser compreendida como a neeges da organizacao
estabelecer relacdes de competicdo com seus centasr Porém, de acordo com Barbosa
(1999), existem muitas definicbes diferentes patarmo competitividade e achar definicdo
Unica néo é tarefa facil. O autor enfatiza que:

“

. além de entender os fatores que influenciarnompetitividade € necessario
identificar indicadores, como, por exemplo, custq®ecos, produtividade,
lucratividade, balanca comercial, participacdo dercado em exportacdes e
capacidade tecnoldgica, por meio das quais mudar@asmpetitividade podem ser
estimadas” (p.21).

Porter (2004) aponta que a esséncia da formulagamth estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente. Eantbaneio ambiente relevante seja
muito amplo, abrangendo tanto for¢cas sociais cotoa@nicas, o aspecto principal do meio
ambiente da empresa € a indUstria ou as industragjue ela compete.

A compreensao deste cenario, de acordo com Ghen{a@@®d), sugere visualizar o
potencial de lucro permitido pelo ambiente de nexgdcPara tanto, o autor aponta trés
estruturas que foram sugeridas como solucdes pai@eamento do ambiente, no sentido de
permitir decidir onde e como as empresas irdo cimpealiar as implicacdes de mudancas

4



importantes nas partes relevantes do cenario dgios e se adaptar as mesmas ou mudar o
cenario. Os modelos propostos sdo: a andlise aferteanda de mercados individuais, a
estrutura de “cinco forcas” para analise de setpreposta por Michael Porter e a “rede de
valor” criada mais recentemente por Adam Brandeydiue Barry Nalebuff (GHEMAVAT,
2000).

Segundo Ghemawat (2000), oferta e demanda saorgoees de todas as tentativas de
analise de cenarios sendo tal formalizado por psoies escolasticos (em sua maioria
clérigos) da Idade Média, muito embora tenha smwholinado no diagrama oferta-demanda
convencional por Alfred Marshal no final do sécklX, conforme Figura 1, demonstrando a
relacdo entre oferta e demanda que estabelecemonto pm que a quantidade (unidades
fisicas) e o preco (unidades monetérias) definenpamio de equilibrio.

Figura 1 — Analise oferta-demanda

Unidades A
Monetarias
Oferta
Preco de
equilibrio
Demanda
Quantidade Unidades Fisicas
de equilibrio

Fonte: Ghemawat (2000, p.34)

De acordo com Porter (2004), cada empresa que ¢engpe uma indUstria possui
uma estratégia competitiva. O autor ao estudawdéstria contribuiu para uma percepcao
mais dindmica da competicdo ao publicar a estrutierdCinco Forcas” para analise de
industrias. Para Ghemawat (2000) a estrutura diePgeneralizou a analise oferta-demanda
de mercados individuais em varios aspectos e destacpela sua énfase na extensa
competicdo por valor em vez da competicdo ent@giexistentes e ainda por sua relativa
facilidade de aplicacdo. Desta maneira, a ferramigspirou diversas empresas e escolas de
administracdo a adotar o seu uso, sendo confirrpad@5% de pesquisados em 1993 pela
consultoria Bain.

Para Serra (2004), uma parte da lucratividade dapresas deve-se aos seus
desempenhos particulares diante da concorrénciawdra a aspectos proprios do setor de
negocios em gque a empresa esta inserida. Diante nhesivo, € necessario que as empresas
analisem de forma detalhada o peso dessa partaiadusratividade, que depende do
desempenho do ramo de atividade a que ela pertence.

Segundo Tomanini (2006), muitas vezes as corposagdscam a competitividade as
cegas. Nesse caminho, tropecam em uma série dastdduitas empresas, de acordo com o
autor, ficaram obcecadas pelo conceito de qualjdzastando lembrar a busca pelas ISO’s e
outras certificagdes. A produtividade também eraalnjetivo comum. Em seguida, veio a
moda da reengenharia. Cabe destacar, também,nogstestrangeiros comdowsinzinge
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just-in-time e nas teorias resumidas por codigos consigfasou 5S’s. O planejamento
estratégico também tornou-se comum. Para o ayiossivel verificar uma busca incessante,
por parte das empresas, por formulas magicas paeaampetitividade.

De acordo com Prahalad & Hamel (2005), a competigio base no futuro do setor é
de certa forma simples, pois tem como premissangiebger a presciéncia necessaria para
moldar a evolugao do setor. A previsdo do futurcselimr, segundo os autores, permite que
uma empresa controle a evolugédo de seu setor & dexdo, seu proprio destino. Os autores
destacam que a capacidade de previsédo do futusetdoajuda os gerentes a responder a trés
perguntas criticas:

* Que novos tipos de beneficios aos clientes devemmosurar oferecer daqui a
cinco, dez ou quinze anos?

* Que novas competéncias precisaremos desenvohamtquirir para oferecer esses
beneficios aos clientes? e

« Como teremos que reconfigurar a interface com entdi durante os proximos
anos?

Os autores citados apontam que para chegar ao fotuneiro, a alta geréncia precisa
identificar oportunidades ndo percebidas por outspes ou ser capaz de explorar essas
oportunidades, em virtude do desenvolvimento gpoéeld e consistente de capacidades, que
outras empresas nao sao capazes de explorar.

Prahalad & Hamel (2005), destacam perguntas adescalicerces da previsao:

* De onde vem a previsao do futuro do setor?

* Onde encontrar uma bola de cristal quando ela® estoriamente em falta no
mercado?

 Como é possivel desenvolver uma previsédo do fudarsetor quando um numero
cada vez maior de setores parece estar em perpgtlacao?

e Como é possivel distinguir previsao e fantasia? e

e« Como é possivel validar a previsdo do futuro dorsgtiando o futuro de setor
ainda nao aconteceu?

Os citados autores afirmam que o desafio na cogduepelo futuro do setor é criar
uma percepcao antecipada. I1sso ndo € tao imposgsiaeto parece, mas o que impede muitas
empresas de prever o futuro, segundo os autoresé mdcapacidade de conhecer o futuro,
embora, evidentemente, em muitos aspectos, isaoveejlade, mas o fato de o futuro ser
diferente.

O modelo utilizado na maior parte das empresasngaosto pela analise setorial e
consiste na avaliacdo da rivalidade entre os cozwi@s do setor; o poder de barganha dos
fornecedores; barreiras a entrada de novos comtestgpoder de barganha de compradores e
ameacas determinadas por substitutos.

Para vislumbrar o futuro, Prahalad & Hamel (20GBjream:

“... a empresa precisa ser capaz de escapar dalvisfada e ortodoxa de “Em que
ramos atuamos?” e “Qual o nosso produto ou serigd& mesma forma que é
preciso mover-se para além das unidades de negdcicsentido das competéncias
essenciais subjacentes da organizacao, é precigeris® para além das definicGes



tradicionais de produtos e servigos e concentrarasefuncionalidades subjacentes "
(p-96).

Prahalad & Hamel (2005) apontam que € o casameagacompeténcias essenciais
com o raciocinio da funcionalidade que direcionaauempresa no caminho do espaco
competitivo inexplorado. A competéncia essencialraciocinio da funcionalidade permitem
as empresas ir além do que sao, rumo ao que patem s

Ghemawat (2000) aponta a mudanca de percepcao ddaacde valor, de dois
(fornecedor e comprador) para trés estagios (fedwes, concorrentes e compradores),
sendo que na dimensdo horizontal, além dos comtesrena industria, inclui-se bens
substitutos e novos entrantes, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Método das cinco forgas competitivas

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameacas de novos
entrantes

\ 4
CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
Poder de negociacéo dos fornecedofes Poder de negociacdo dos compradores

FORNECEDORES COMPRADORES

A 4
A

Rivalidade entre
as Empresas

Existentes
A
Ameacas de produtos
OU Servigos
substitutos
SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2004, p.4)

Porter (2004) aponta as determinantes que afetdmn waa das forcas apontadas no
método.

* Fornecedores (fontes de poder de barganha): Cadstosidanca; Diferenciacdo de
insumos; Concentracdo de fornecedores; Presencansienos substitutos;
Importancia do volume para os fornecedores; Impdoinsumos sobre custo ou
diferenciacdo; Ameaca de integracdo para fren/pas; Custo em relacdo as
compras totais no setor.

» Compradores (poder de barganha dos compradoreshce@macdo de
compradores; Volume de compradores; Custos de maganformacédo dos



compradores; Lucros dos compradores; Produtos itibsf Capacidade de
empurrar produtos; Sensibilidade a precos; Preggicas totais; Diferencas entre
produtos; Identidade da marca; Capacidade de artgmara tras; Impacto sobre
gualidade/desempenho; Incentivos dos tomadoresadsa.

» Concorrentes na industria (fatores que afetam alidade): Crescimento na
industria; Concentracdo e equilibrio; Custos fixaklr agregado; Excesso de
capacidade intermitente; Diferencas entre produttentidade da marca; Custos
de mudanca; Complexidade informacional; Diversiddedeconcorrentes; Apostas
corporativas; Barreiras a saida.

* Substitutos (ameacas determinadas): Desempenhdivoelale preco dos
concorrentes; Custos de mudanca; Propensao do adongrara mudar.

* Novos concorrentes (barreiras a entrada): Econongagscala; ldentidade da
marca; Requisitos de capital, Diferencas entre ygoxl exclusivos; Custos de
mudanca; Acesso a distribuicdo; Curva de aprendizadlusiva; Acesso aos
insumos necessarios; Projeto de produto de baigto,cRolitica governamental;
Retaliacdo esperada.

Segundo Ghemawat (2000), os anos posteriores aoae#gimento da estrutura das
“cinco forcas” de Porter viram uma adaptacdo ecarporacdo de variaveis adicionais aos
determinantes da intensidade de cada uma dasfoirgas competitivas, como, por exemplo,
a concorréncia dos importados e o contato multiatkrcNeste contexto, a tentativa de maior
sucesso, segundo o autor, envolve a estrutura dia de valor desenvolvida por Adam
Bradenburger e Barry Nalebuff, conforme a Figura 3.

Figura 3 — A rede de valor

Clientes

Concorrentes Complementadores

v
Fornecedores

Fonte: Adam Branderburger e Barry Nalebdaftshemawat (2000, p. 43)

Para Serra (2004), esta contribuicdo de UniversidkdlHarvard destaca o papel da
disponibilidade de complementos como uma forcaifstgtiva.

De acordo com Ghemawat (2000), o papel dos compiemeres — participantes do
quais os clientes compram produtos ou servicos lmmngmtares, ou para 0S quais 0S
fornecedores vendem recursos complementares —darhental, pois podem aumentar a
disposicédo dos compradores para pagar por detetosmaodutos.

Porter (1989) apresentou a analise da estratégiadea de valor, representando uma
visdo harmoniosa das partes da organizacédo. Ddacom o citado autor:



“A vantagem competitiva ndo pode ser compreendid®ivando a empresa com um
todo. Ela tem sua origem nas inUmeras atividadesitlis que uma empresa executa
no projeto, na producao, moearketing na entrega e no suporte de seu produto. Cada
uma destas atividades pode contribuir para a pmsigd custos relativos de uma
empresa, além de criar uma base para a diferentigea1).

A estrutura da cadeia de valor de cada empresaaatia em atividades de apoio e
atividades primarias, sendo aquelas que dao suportempresa (gestdo de pessoal,
desenvolvimento de tecnologia, compra e infra-astauda empresa). As atividades primarias
sao aguelas que operacionalizam os recursos (t@gisterna e externa, producéoarketing
e vendas e servigos pos-vendas), conforme a Higura

Figura 4 — Cadeia de valor genérica

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

O~—0TUT>r

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAO \/

LOGISTICA |OPERACOES LOGISTICA MARKETING SERVICO
INTERNA EXTERNA E VENDAS

ATIVIDADES PRINCIPAIS /

Fonte: PORTER (1989, p.35)

A variedade de aspectos na relacdo do consumoaaponivel de competicdo e as
exigéncias do mercado para as empresas. Assing aurgcessidade de estabelecer processos
de transformacéo e de adequacédo ao cenario agressigue as organizagdes estao inseridas.
Com o advento da globalizacdo e avancos da tedaplagcompetitividade tornou-se uma
constante nas organizagfes, uma vez que, a ausdmdiaites globais fez com que a
concorréncia se tornasse mais dinamica. A fim dedsguar a este novo cenario as empresas
visam promover ajustes, principalmente, em suasitasis organizacionais e estratégias
empresariais.

2.1.3 — Organizacdes, Modelos Organizacionais e Martcas Estruturais

Souza e Ferreira (2004) definem como campo de @uag@ Administracdo as
organizacbes, expondo, de forma simples, como adsl criadas para atender as
necessidades da sociedade, constituindo-se emmasstevoltados para o alcance de
determinados objetivos. As caracteristicas pririsida uma organizagdo, segundo os autores,
sao:



* Seus membros possuem objetivos comuns a serendasng

* Existem normas que regulam seu funcionamento;

* Ha divisdo de trabalho e responsabilidades; e

* As acdes de cada parte sdo coordenadas por umaiste planejamento que
busca garantir a coeréncia entre as mesmas edgliddde aos objetivos comuns.

Assim, os autores apontam diversos tipos de orgates como: das empresas aos
grupos familiares, passando por o0Orgdos publicogolaes forcas armadas, igrejas,
organizacdes nao-governamentais, torcidas orgaaszaahtre outras tantas que poderiam ser
citadas.

Para Daft (2007), administracao significa:

“... 0 alcance das metas organizacionais de maeéitaz e eficiente por meio de
planejamento, organizacao, lideranca e controle@mgsos organizacionais” (p.5).

Nesta definicdo, existem duas idéias importantdy: s quatro funcbes de
planejamento, organizacao, lideranca e control e @lcance das metas organizacionais de
maneira eficaz e eficiente. Os gerentes usam @isdnabilidades para desempenhar essas
funcdes. As habilidades administrativas conceifdaisnanas e técnicas. O autor destaca que
alguns teodricos em administragdo identificam fusc@eministrativas adicionais, como
preenchimento do quadro de funcionarios, comunaagé tomada de decisdo. O autor
demonstra na Figura 5 o processo de administracao.

Figura 5 — O processo da administracéo
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Lideranga
Usa influéncia para
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Fonte: DAFT (2007, p.6)

De acordo com Chiavenato (2004), tornou-se comufmidex administracdo em
termos de suas quatro funcdes especificas: plaeetamorganizacédo, direcdo e controle,
compreendendo-se como o processo administrativi®: on
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“Processo significa uma seqiiéncia de acfes queusedem para chegar a um
determinado ponto. Uma maneira sistematica de fazeoisas. E um meio, método
ou maneira de conduzir certas atividades” (p.13).

Desta maneira, para o autor, a administragdo néotexe por acaso. Por isso, o
planejamento define o que a organizacao preterzde fo futuro e como devera fazé-lo. Por
essa razdo, o planejamento é a primeira funcdonistrativa e define os objetivos para o
futuro a serem alcancados pela organizacéo, deoidiobre os recursos e tarefas necessarios
para alcanca-los adequadamente. A organizacdo estzbelecer 0s meios e recursos
necessarios para possibilitar a realizacdo do plarento e reflete como a organizacao ou
empresa tenta cumprir os planos. Portanto, é aafumgiministrativa relacionada com a
atribuicdo de tarefas, agrupamento de tarefas anpesje departamentos e alocacdo dos
recursos necessarios nas equipes e departamentdsegdo representa a colocacdo em
marcha daquilo que foi planejado e organizado. Rarta, a direcdo € a funcdo administrativa
que envolve o uso de influéncia para ativar e naotas pessoas a alcancarem o0s objetivos
organizacionais, envolvendo influenciacdo, comuwgéioa orientacdo, motivacao e lideranca
das pessoas para desempenhar as tarefas essé€unidisle representa 0 acompanhamento, a
monitoracdo e a avaliacdo do desempenho organmzdcioara verificar se tudo esta
acontecendo de acordo com o planejado, organizddaelo. No conjunto, de acordo com o
autor, as quatro funcées administrativas formannoagsso administrativo, conforme Figura
6.

Figura 6 — O processo administrativo
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Desempenho
Planejamento - Produtos
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para motivar - Lucratividade
as pessoi - Valor
agregado

Fonte: CHIAVENATO (2004, p.16)

De acordo com Caravantest al. (2005), organizacdo pode ser definida,
independentemente do seu tamanho, como uma agfculau arrumacao deliberada de
pessoas, que visa realizar um ou mais proposifmec#®os usando determinada tecnologia.
A administracdo, para os autores, é 0 process@mgecucdo dos objetivos organizacionais
de uma maneira eficiente, eficaz e efetiva, porontei planejamento, da organizacdo, da
lideranca e do controle dos recursos organizagonai
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Para Srour (2005), as organizacdes sao sistemasosbe campos de forcas
competindo para absorver mais energia ou valomtlmente externo processando insumos e
gerando produtos, administrando pressdes e apias,inserem num meio hostil de carater
politico. Ha, portanto, uma relacdo de interdepeaidéexigindo enorme capacidade de
adaptacao e grande flexibilidade.

Para o citado autor, o estudo das organizacdeseoder avaliagao interdisciplinar
entre sociologia, ciéncia politica, antropologidmanistracdo, economia politica, direito e
psicologia social que possibilitam esta aprendizad®e acordo com o autor, as organizagdes
podem ser definidas:

. como coletividades especializadas na produgdoum determinado bem ou
servico. Elas combinam agentes sociais e recullsofrma a economizar esforcos e
tornar seu uso eficiente. Potenciam a forca numétasses agentes e convertem-se
em terreno preferencial das acfes cooperativasrdaadas (p.140).”

Conforme Srour (2005), Figura 7, faz parte destac&® de interdependéncia, além
dos proprietarios:

Figura 7 — A interdependéncia catakeholders

produtos

Fonte: SROUR (2005, p.158)

e Os clientes que formulam requisitos indispensayeisa que produtos ou
servicos sejam aceitos e adquiridos;

 Os funcionarios que expressam pleitos sobre coeslicde trabalho,
remuneracao, carreiras, participacédo nas decisdssgesultados ou nos lucros;

* Os bancos que fazem exigéncias para financiargesr prestar servicos;

» Os fornecedores ou os prestadores de servicos siabekecem condi¢coes
minimas para operar (prazos, precos, garantiagciispcdes técnicas do
produto, tipos de relacionamento);
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» Os agentes governamentais que intervém atravessiglanos, programas de
investimento, regulamentos, impostos, medidasitigas ou de estimulo;

* As comunidades locais que influenciam as decisdesspas crengas e suas
praticas, por suas expectativas e pela imagem glizaen em relagdo a
organizacao;

* A midia e os sindicatos que pressionam, lancando deddiversos tipos de
manifestacgdes;

* As associacbes ambientalistas que formulam demaedasstringem ou
balizam os processos produtivos;

« Os concorrentes que rivalizam e o0s competidoresenp@is que se
transformam em ameacas pela capacidade que ténbsbever parte do
mercado ou de desbancar a empresas.

O autor destaca ainda que a organizacdo administia complexa equacao de
interesses, mesmo sem saber, e caso ndo consigaisaidm tera dificuldades para a
manutengao da sua perenidade.

Para Kotler & Keller (2006), as cinco orientagcdeaaorrentes com base nas quais as
organizacdes conduzem suas atividades s&o: o@ente; producdo, orientagcdo de produto,
orientacdo de vendas, orientacao de marketingeatagdo de marketing holistico.

A orientacdo de producdo € um dos conceitos maigoannas relacdes
comerciais. Ela sustenta que os consumidores @fer@ncia a produtos faceis
de encontrar e de baixo custo. Gerentes de empmsastadas para a
producdo concentram-se em alcancar alta efici@ec@oducao, baixos custos
e distribuicdo em massa;

A orientacdo de produto sustenta que os consunsiddé® preferéncia a
produtos que oferecem qualidade e desempenho srggerou que tém
caracteristicas inovadoras. Os gerentes em orgé@Egaue seguem essa linha
concentram-se em fabricar produtos de qualidade aperfeicoa-los ao longo
do tempo;

* A orientacdo de vendas parte do principio de quecarsumidores e as
empresas, por vontade propria, normalmente ndo reomps produtos da
organizacdo em quantidade eficiente. A organizagive, portanto,
empreender um esfor¢co agressivo de vendas e promoca

* A orientacdo de marketing surgiu em meados da @ééad 950, em que o que
se precisa ndo é mais encontrar os clientes geatasseu produto, mas sim os
produtos certos para seus clientes. A orientacamai&eting afirma que a
chave para atingir os objetivos organizacionaisisbe em a empresa ser mais
eficaz que os concorrentes na criacdo, ha entrega @municacdo de um
valor superior a seus mercados-alvo escolhidos;

* A orientacdo de marketing holistico pode ser vigimo desenvolvimento, o

projeto e a implementacdo de programas, procesatigidgades de marketing,

com o reconhecimento da amplitude e das interdépeis de seus efeitos.

Ele reconhece a importancia do consumidor, funciogaoutras empresas e a

concorréncia, assim como a sociedade como um @aaarketing holistico &,

portanto, uma abordagem do marketing que tenciec@nhecer e harmonizar

0 escopo e as complexidades das atividades de tingrke

13



Segundo Mintzberg (2003), organizacdo € uma grémgea na sociedade atual e faz
parte da vida das pessoas desde o nascimentofali&ionento. O autor destaca que toda
organizacdo possui uma estrutura e tal influen@adelineamento das estratégias das
organizacbes. H& ainda, conforme afirma o autos, ox@anizacbes, de acordo com a
necessidade hierarquica, seis partes basicas daizagao, a saber:

* Nducleo operacional: base de toda organizacéo, eadpres desempenham as
atividades basicas de fabricar produtos e prestaicss;

« Apice estratégico: existe na maior parte das erapresgerente que atua em
tempo integral com a fungédo de supervisionar esiat

* Linha intermediaria: existe na medida que a orga@a cresce necessitando
da figura do gerente de gerentes, formando assianhienarquia de autoridade
entre o corpo operacional e o apice estratégico;

* Tecnoestrutura: surge de acordo com o0 aumento dapleridade
organizacional e é formada por analistas respoisaper atividades
administrativas;

* Equipe de apoio: unidades auxiliares de um tipereifte oferecendo servicos
internos de expedicéo de correspondéncia, juridientre outros; e

» Ideologia: tradigdes e crencas de uma organizagé@agliferenciam de outras
organizacdes, formando a cultura da mesma.

O conceito de organizacdo social, segundo Caravahtal. (2005), € muito amplo,
capaz de englobar varios agrupamentos sociais, ethden em que 0s participantes estéo
interligados por uma rede de relagbes e comungarmoedes valores e normas. Para o0s
autores, € necessario delimitar esse conceito. iBsyasempre que o termo organizacao for
utilizado, serd possivel associar a um termo deme, a um adjetivo como formal,
complexo ou burocrético. Para tanto, os autoresidrasse no sociologo alemao Max Weber
e um executivo de uma grande empresa norte-amaric@nester Barnard. Segundo os
autores, Weber comecou sua analise usando umassaprgenérica, ampla, que ele chamou
de grupo corporativo e que definiu como uma relasg@mal que, ou é fechada ou limita a
admisséo de forasteiros através das regras, nalanedi que essas normas ou regras sao
colocadas em prética pela acdo de determinadogidads que ocupam posi¢cdes de mando
ou de chefia ou por ustaffadministrativo.

Entretanto, os citados autores afirmam que um gropgorativo ndo é uma
organizacao na percepcdo weberiana. Para ter watecassociativo, € preciso que 0 grupo
fornegca aos participantes os meios para a busaaldees ou interesses comuns. Isso fica
mais claro, segundo os autores, quando verifiogugepara ter uma carater associativo, ser
efetivamente uma organizacao, ele ainda deve apeeshias caracteristicas adicionais:

* Deve ter um carater comunal, pois é este ultimofgueom que as pessoas se
relnam e se agreguem, € um sentimento de pertarioinoe de tradicdo
compartilhada; e

* As atividades de uma organizagcdo devem ser implama@s de maneira
sistematica, sem que haja interrupcbes signifiaative que os objetivos
perseguidos por seus membros sejam relativamegoeeiésos.

Para Chiavenato (2004), a administracao visa amedcde objetivos organizacionais
de maneira eficiente e eficaz, de forma que o adimdor procura utilizar os recursos
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organizacionais no sentido de obter eficiénciaieaeia, bem como alto grau de satisfacéo
entre as pessoas que fazem o trabalho e o clieet® gecebe. De acordo com o autor, esse
triplo sentido (desempenho excepcional, alcanceesidtados e satisfacdo das pessoas e dos
clientes) é o tema central da administracéo.

Para Caravantest al. (2005), o inicio da reflexdo sobre a vida sociganizada é
algo dificil de precisar. Entretanto, ha razoavaligdle consenso em se afirmar que o ponto de
partida da reflexdo sistematizada sobre as orggiesaindustriais pode ser atribuido a
Frederick Winston Taylor, ja no final do século Xé&inicio do século XX. Outros nomes,
como Gantt e Gulbreth, merecem quase igual reléwanc contexto norte-americano.
Segundo os autores, ndo se tratava de cientistéaissou fildsofos, mas sim de homens
praticos, que viviam problemas concretos de orggdes produtivas, problemas
concentrados no aumento de producdo e cuja soldegendia de um envolvimento dos
trabalhadores nesse processo. E necessario refietr tratava-se de processo de
transformacao provocado pela segunda Revolucacstimalu(1860): o aco substitui o ferro
como matéria-prima basica; o petroleo e a enerfsiGa substituem o vapor. Surge a
maquina automatizada, mas, especialmente, o conéeti comeca a ser introduzido na vida
industrial: novas técnicas de producdo e de trabathm exigidas, pois havia um mercado
crescente e demandante por produtos a serem calosini evolugdo da organizagao passou
por tais transformacdes, demonstrando a relev@ocpapel do consumidor para as evolucdes
tecnoldgicas, de processo produtivo e inovagao.

Chiavenato (2004) demonstra que uma parte da dafirde administracao se refere
ao alcance de objetivos organizacionais de mangfi@ente e eficaz, enfatizando a
importancia de cuidar de um todo ou de parte de omganizacdo. O autor destaca a
importancia de compreender que atuar com eficaei@ der a referéncia para a busca de
resultados organizacionais mais satisfatorios.

E possivel acompanhar os freqiientes debates atzscdiferencas entre eficiéncia e
eficacia. Comumente o tema € abordado nas orgé@gag meio académico. Tal
compreensao € importante para se visualizar o pdpelgestdo para os resultados
organizacionais. Assim, torna-se necesséria a @ueesio das diferencas entre eficiéncia e
eficacia, no sentido de permitir a facil comparagidre as expressées, uma vez que as
mesmas sao frequentemente citadas na literatureciisp. Neste sentido, o Quadro 1
apresenta as definicbes que permitem a comparat@oas expressoes.

Quadro 1 — As diferencas entre eficiéncia e efcaci

EFICIENCIA EFICACIA
Fazer corretamente as coisas Fazer as coisas necessarias
Preocupag&o com os meios Preocupacgéo com os fins
Enfase nos métodos e procedimentos Enfase nosvobjetresultados
Cumprir os regulamentos internos Atingir metas jetolms
Treinar e aprender Saber e conhecer
Jogar futebol com arte Ganhar a partida de futebol
Saber batalhar Ganhar a guerra
Ser pontual no trabalho Agregar valor e riguezegargzagao
Utilizar métodos de trabalho Alcancar resultados
Nao faltar & missa aos domingos Ganhar o céu

Fonte: CHIAVENATO (2004, p. 6)

Para Souza e Ferreira (2004), ser eficiente é dessmar tarefas de maneira racional,
otimizando a relacéo recursos dispendidos x refagdtalcancados e obedecendo as normas e
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aos regulamentos aplicaveis. Uma atividade efieientportanto, aquela que € bem feita.
Eficacia esta relacionada ao alcance dos objetiyosa tarefa é considerada eficaz quando
contribui de fato para o sucesso da organizacé@madpsua realizacdo agrega valor, produz
resultados relevantes.

Daft (2007) define organizacdo como uma entidad#akgue € dirigida a metas e
deliberadamente estruturada. Eficacia é o grau een & organizagdo alcanca uma meta
declarada. Eficiéncia € o uso de recursos minimasérias-primas, dinheiro e pessoas, para
produzir um volume desejado de producdo. Desempénkiefinido pelo autor como a
habilidade da organizacdo em alcancar suas metdiame 0 uso dos recursos de maneira
eficaz e eficiente.

Chiavenato (2004) aponta que a atividade do adtradier consiste em guiar e
convergir as organizagdes rumo ao alcance de whgetiodas as organizagbes existem para
algum proposito ou objetivo, e o administrador responsavel pela combinacéo e aplicacao
de recursos organizacionais para assegurar queyamipacdo alcance seu proposito ou
objetivo, tendo como base a elevacdo da competiild organizacional a fim de buscar o
alcance dos resultados esperados pela organizacgéo.

De acordo com Souza e Ferreira (2004) € no campo odganizacbes que a
Administracdo atua, tendo como preocupacao basitala os fenbmenos organizacionais,
de modo a propor meios de otimizacdo do desempemilecacilitem o alcance dos objetivos
e tornem a convivéncia entre os membros e as atiesgl e processos desenvolvidos mais
harmoénicos e produtivos. Os autores destacam qderggmente existe grande diversidade
de interesse e de caracteristicas entre os divémms de organizagdes, assim, os métodos
que funcionam bem em uma empresa néo serdo sespnai® adequados para outros tipos
de organizacgoes, surgindo entdo, a necessidadiagtagso.

Neste sentido, a administracéo contribui para essadas organizacdes e para tanto,
0s autores relacionam algumas tarefas primordaiadininistragao:

* Manter a organizacgao integrada ao seu ambientenexte

* Tracar e disseminar objetivos;

» Definir estruturas e processos de trabalho; e

» [Estabelecer um conjunto de normas e principiosidgdnamento.

Chiavenato (2004) define os trés niveis organizexo como: institucional,
intermediario e operacional. Tais niveis segmerdaastrutura da organizacdo e permitem
definir os papéis em cada um deles. Os niveis & sal@cteristicas especificas sdo assim
definidos:

» Institucional: o nivel administrativo mais elevadia organizacdo sendo
constituido pelo presidente e diretores que compaeaita administracédo e
tomam as principais decisfes da organizacdo. Tambémamado de nivel
estratégico, pois € o responsavel pela definicddutioo do negdcio como
uma totalidade;

* Intermediario: € o nivel que articula internamemteivel institucional com o
nivel operacional da organizacdo, composto pelenges e recebe o nome de
nivel gerencial ou tatico. Interpreta a missédoisdw e objetivos fundamentais
do negdécio e os traduz em meios de acdo cotidiaamra gue o nivel
operacional possa transforma-los em execucao; e
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* Operacional: nivel mais baixo de todos e que aditninia execucdo e a
realizacdo das atividades cotidianas.

O autor afirma que em toda organizacéo a admig@tréa exercida através desses trés
niveis em estreita coordenacao entre si. Eles formachamado aparato administrativo da
organizacdo. Cada um deles tem a sua fungéo a@spegule podem ser verificadas conforme

a Figura 8.
Figura 8 — Os trés niveis da administracéo e aagferfexecucao
~ Nivel Presidente
institucional Diretores
Nivel Administracao
intermediério Gerentes
NiV?' Supervisores de 12 linha
operacional
£ N Funcionarios e Operarios o N
Xecucao (pessoal nao-administrativo) peracao

Fonte: CHIAVENATO (2004, p.13)

Chiavenato (2004) aponta que o0 processo adminngtratpresenta as seguintes

caracteristicas basicas:

E ciclico e repetitivo: 0 processo € permanent®rdiituo e estd sempre sendo

completado e repetido continuamente. Em cada aciwpcesso tende a melhorar

e aperfeicoar-se continuamente;

E interativo: isto é, cada funcdo administrativeéeiage com as demais,

influenciando-as e sendo por elas influenciada,;

E iterativo: o processo administrativo é uma segiaéte passos que, embora nao

sejam rigidamente seguidos, formam o itinerarioeisnj a ajustamentos e

correcdes, avancgos e recuos, ao longo de sua iraptagéo; e

E sistémico: o processo ndo pode ser analisadoagfa sma de suas partes

tomadas isoladamente, mas em sua totalidade eligedi® Para entender cada
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uma das funcbes administrativas, é necessario centaas as demais. Nenhuma

delas pode ser administrada sem uma estreita aigénicom as outras.

O autor demonstra ainda as caracteristicas dogitréis conforme a Figura 9.

Figura 9 — Caracteristicas dos trés niveis admatigbs

Nivel Atuacao Abrangéncia Amplitude de
tempo
- Global,
Institucional Estratégico envolvendo Longo prazo
toda a

organizacao

Parcial,
Intermediario Tatico envolvendo Médio prazo
uma unidade da|

organizacao

_ Especifico,
Operacional Operacional envolvendo Curto prazo
determinada
operagao ou
tarefa

Fonte: CHIAVENATO (2004, p.13)

Chiavenato (2004) afirma que para compreender @ema administracdo, torna-se
necessario o conhecimento dos caminhos pelos passou a teoria administrativa ao longo
de sua breve histéria. A Teoria Administrativa femuco mais de cem anos de idade, contudo
na longinqua antiguidade, ao redor de 5000 a.Guerios ja utilizavam registros escritos a
respeito das atividades comerciais e governamer@aisos como das piramides egipcias,
organizacdo e comunicacdo do império romano e dagipas normas legais na Veneza,
mostram que, em tempos distantes, foram utilizadgsiemas administrativos para governar
paises, empreendimentos e negdécios. De acordo emto a grande virada somente ocorreu
a partir do século XVIII com a Revolucdo Industrige provocou a substituicdo das oficinas
artesanais pelas fabricas e transferindo o cemisondgocios da agricultura para a industria.
Assim, a “Era da Agricultura” foi substituida pékra Industrial’, mas somente em 1903 que
Taylor escreveu o primeiro livro sobre administrac@iaugurando a teoria administrativa.
Desta forma, o desenvolvimento da administracéequagor trés etapas distintas no decorrer
do século XX: a Era Industrial Classica, a Era #tdal Neoclassica e a Era da Informacéo,
sendo que, em cada uma dessas trés etapas a ddoraistrativa passou por incriveis
mudancas.
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Tomanini (2006) cita os grandes ciclos da gest@osg sucederam desde a Revolucdo
Industrial: a orientagcéo para producéo e produtojemtacdo para vendas e a orientacdo para
relacionamento. No primeiro ciclo, a orientacdoapproducdo e produto, os empresarios
acreditavam que, tendo um produto de qualidadespopreco adequado, néo precisavam de
mais nada para vender. A principio incontestavesadilosofia comecou a falhar com o
aumento da concorréncia e iniciou-se portanto lo ceguinte, o da orientacao para vendas.
Nessa fase, os empresarios partiam do principgudecom aquele mesmo produto bom em
preco e qualidade, bastava investir na forca delaepara elevar a lucratividade. Também
vitoriosa no comeco, a técnica entre em decadénd@ enfim substituida pela tendéncia
atual, a de orientacéo para relacionamento, ensepeoriza o valor da relagdo com o cliente
ao longo de todo o ciclo de vida do relacionamento.

Souza e Ferreira (2004) apontam que mesmo recetiesalidacdo da administracao
como ciéncia, a pratica de atos administrativosorgenao inicio da civilizacdo, destacando as
piramides do Egito e a Grande Muralha da China cexemnplos de projetos de grande porte
gue nao teriam sido possiveis se néo tivessemdmm@am um trabalho organizado, sob a
responsabilidade de gestores competentes. Surgimaséculo XIX os primeiros estudos
sistematicos do que hoje chama-se de administré&cégomplexidade trazida pela revolucao
industrial as organizacdes de trabalho levou aimsemos estudos sistematicos direcionados
para o aumento da eficiéncia empresarial. No irdoi@éculo XX o estudo da administracéo
ganhou maior projecéo e entrou definitivamente patampo das ciéncias sociais aplicadas,
a partir das teorias do Norte-Americano Frederiaildr e do francés Henri Fayol, que tratam
da abordagem classica da administragéo.

Daft (2007) afirma que a pratica da administragéde ser tracada desde 3.000 a.C.
para as primeiras organiza¢des desenvolvidas pelogrios e egipcios, mas o estudo formal
de administracéo € relativamente recente. Os momeistudos sobre administragdo como se
conhece hoje comegou com o0 que € chamado de pivapeldssica. Sobre tal o afirma
tratar-se de uma perspectiva administrativa quergimeurante o século XIX e comeco do
século XX, que enfatizava uma abordagem raciorm#&mifica no estudo da administracao e
procurava fazer com que as organizagfes fossemergéis operando maquinas. O sucesso
limitado das organizac6es em alcancar melhorigrodutividade da méao-de-obra fez surgir
a administracdo cientifica com justificativa de queproblema estava mais nas praticas
administrativas do que na mao-de-obra. A admimg8tracientifica € um subcampo da
perspectiva administrativa classica que enfatizanadancas cientificamente determinadas
nas praticas administrativas como a solucéo palaonae a produtividade da méao-de-obra.

Para Plantullo (2001), a administracdo industoahdu-se imprescindivel a partir de
1880, quando, embora houvesse uma extraordinardiante taxas de lucro reinantes,
simultaneamente ocorria um desperdicio despropmaLti® autor enfatiza ainda que isso nao
impediu a acumulacdo capitalista e que em 1903oifdgncou o livro Principios da
administracdo cientifica sistematizando um estudo minucioso de como inenégn a
produtividade marginal do capital. No estudo, Taydoocurou dar énfase no conceito de
“homem certo no lugar certo”, o estudo dos tempasogimentos, e a racionalizacado da
producao industrial.

Em 1913, segundo Plantullo (2001), Max Weber foouulma nova vertente a qual
denominava teoria da burocracia, bem como o cancltpoder, alienagcédo e controle das
pessoas. De acordo com o autor, Weber procurosapsr de forma clara e objetiva os
conceitos de dominacao tradicional, racional-legahrismatica, sendo que a primeira migra
de pai para filho, a segunda se estabelece no®ifg®ao investimento da autoridade
competente através do poder do sufragio univeesalierceira se baseia na crenca de que o
representante possui poderes extraordinarios. Assimutor classifica como magnifica a
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contribuicdo weberiana, citando que a burocraca suas disfuncbes tornaram-se a génese
da alienacgéao e controle do Sistema Global de Acagaol Capitalista (SGAC).

Conforme apontado por Ferreied al. (2005) a burocracia representa o modelo de
organizacédo social que dominou 0 mundo a partsédoilo XIX, tendo sido bem interpretada
e popularizada pelo socidlogo alemdo Max Weber. dmlseja popularmente conhecida
como sinénimo de lentidao, irracionalidade e engmeento administrativo, sua origem e
propoésitos sdo bem distintos. O modelo burocréat&n como objetivo basico organizar
detalhadamente e dirigir rigidamente as atividadieorganizacdo, com a maior eficiéncia
possivel.

Para Daft (2007), uma abordagem sistematica, delséta na Europa e que via a
organizacdo como um todo, é a abordagem das oegéeig burocraticas, um subcampo da
perspectiva administrativa classica que enfatizaeaministracio em uma base impessoal e
racional através de elementos como autoridade gomeabilidade claramente definidos,
registro formal de dados e separacéo entre a astraigdo e a propriedade.

Plantullo (2001) destaca ainda que aproximadameatenesma data, Henry Ford
idealizou o conceito de linha de producammés productiop) em oposi¢ao ao sistema anterior,
conhecido como producédo artesandraft productior), e que pbde substancialmente
minimizar o custo dos produtos fabricados, alénpgorcionar uma democratizacdo nos
processos de compra. Nesse periodo, reforca o, aotarreram grandes ganhos de
efetividade dos processos produtivos, podendo-stachr o automovel que se transformou na
maquina que mudou o mundo, provocando um crescmnestidrico do mercado consumidor.
O processo de producdo era conhecido cqush-systemou empurrado ao mercado
consumidor final. Esta significativa mudanca impacttambém, no sistema contabil
principalmente no que se refere ao custeio porresaue veio a se simplificar no custeio
direto ou marginal, todos sob a impulsddatdismonascente.

Daft (2007) afirma que um subcampo importante rdeda perspectiva classica é
conhecido como a abordagem dos principios admatiiads, pois enquanto a administracao
cientifica foca na produtividade do trabalhadorivitbal, a abordagem dos principios
administrativos foca na organizacdo total, delidearas funcdes administrativas de
planejamento, organizacédo, comando, coordenacaotmle.

De acordo com Plantullo (2001), em 1916, Henry Faym engenheiro aristocrata
francés, publicouAdministracdo geral e industrialcujos conceitos eram de estrutura
organizacional, mas fortemente baseados nas idéidsylorismo, sendo considerado por
alguns autores o fayolismo uma variante do taylwsisO autor destaca os principios basicos
do fayolismo: Planejar; Organizar; Dirigir; Comandaoordenar; Controlar.

Assim, para Plantullo (2001), o planejamento maislé passou a ser caracterizado
como Planejamento Estratégico Tradicional que majed investigar os fatos, bem como as
tendéncias do passado, de sorte a prever o fujuecseria a sua continuagédo. A organizacao,
segundo o autor:

. englobava todos os insumos para transformatfiagregacdo do valor, para
posterior producao de ‘artefatos em geral’. O cainage exercia através de preceitos
burocraticos weberianos, e a coordenacdo dos pecors insumos era realizada de
forma a obter os resultados finais desejados. Adepacdo ou articulagdo dos

recursos produtivos visava a geracdo da mais-waliaais valor, ou seja, a busca dos
valores incrementais pertencentes intrinsecametesiastema. A coordenagéo

mostrou-se fundamental para a obtencdo das vastagenpetitivas através dos

aumentos de participacdo do mercado” (p.27).

Tais modelos inspiraram Alfred P. Sloan, entdoigezge da General Motors, a criar a
divisdo e a especializacdo do trabalho, dividindogrande companhia em pequenas
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subunidades produtivas e obtendo um crescimentenrental de lucros que a transformou na
maior empresa do mundo capitalista. Tal estrutuogpgrcionou a empresa um eficiente
ganho sinérgico tendo cada uma das divisdes s@uigientro de custo, lucro real apurado,
bem como a definicdo clara e objetiva de suas marde lucro por divisdo e unidade. Devido
a descentralizacéo e a departamentalizacéo, a @deaqiou significativos resultados, o que
configurou-se ndo s6 um marco do capitalismo murdiano também um aumento do grau
tecnolégico das operacfes industriais, exiginddifipgcdo e treinamento superiores dos
executivos das areas pertinentes. O autor destecagjgrandes transformacdes tornaram-se
possiveis com a introducdo de diversas técnicasranfientas, todas oriundas da area fabiril,
posteriormente conhecida como administragao daugémdindustrial (PLANTULLO, 2001).

Plantullo (2001) aponta o retorno do racionalisnentifico com Deming, Juran,
Ishikawa, Crosby, Feigenbaum, Tom Peters e Tageahnique se enfatiza a empresa como
um sistema aberto, permeavel as mudancas do memerstey comparando-se a um
organismo Vvivo que interage tanto interna quanteraamente, concebendo-se a expressao
“sistema” que evidencia um conjunto de insumos gssados gerando o vetor produto.
Posteriormente, de acordo com 0 autor, as palaweasmizacdo e minimizagdo passam a
fazer parte do vocabulario cotidiano da ciéncia athministracdo, sendo necessario
administrar os recursos a fim de se obter produgashando importancia a pesquisa
operacional. Assim, temas como maximizacdo de teezeiminimizacdo dos custos,
maximizacdo dos lucros e da riqueza dos acionigtaprietarios, tornam-se expressoes
cotidianas.

Segundo Daft (2007) a administracdo €, por natureamplexa e dindmica. Os
elementos de cada uma das perspectivas histormuds @stdo em uso e a mais predominante
€ a humanista. Tal refere-se a uma perspectivanigtrativa que emergiu por volta do final
do século XIX, que enfatizava o entendimento do pmmamento, das necessidades e das
atitudes dos seres humanos no local de trabalhs.nM@mo esta tem passado por mudancas
nos ultimos anos. Trés tendéncias recentes quegseanam da perspectiva humanista foram
a teoria dos sistemas, a abordagem contingenaiglestao da qualidade total.

Dessa maneira, Plantullo (2001), destaca a pregaopaom a qualidade, o sistema de
producao japonégist-in-time tempo de passagem/tempo de convers@ughpout timg
teoria das restri¢cbes, dentre outras até a éntaseanceitos modernos aplicados em diversas
empresas (custeio baseado na atividade, reengenleamgenharia corrente, simultanea e
paralelasputplacementoutsourcing downsizing teoria dos elementos finitos e manufatura
integrada por computador) que certamente alterpgiia sempre o perfil do capitalismo,
inclusive o perfil do novo colaborador, que deveeé muito mais cerebral do que manual,
como o era nos tempos de Taylor, Ford, Fayol, $tgrDeming, Juran, Crosby, Feigenbaum,
Taguchi, Ishikawa, Tom Peters, Karl Albrecht e Indmsoff, entre outros. O autor aponta
ainda, a teoria do caos e a teoria das redes meurai

Daft (2007) afirma que o mundo esta passando pafangas tremendas e de longo
alcance. Essas mudancas podem ser entendidas teediadefinicio e o exame dos
componentes do ambiente externo. O ambiente owryaaial externo inclui todos os
elementos existentes fora dos limites da organiz&cue tém o potencial de afeta-la. O
ambiente inclui os concorrentes, 0s recursos, Bolegia e as condigcbes econdmicas que
influenciam a organizacéo. Ele ndo inclui aquelentos tado distantes da organizacdo cujos
Impactos néo sejam percebidos. O ambiente extarmghnizacdo pode ser definido como
tendo duas camadas: o ambiente geral e 0 ambipatacional. O ambiente geral representa
a camada do ambiente externo que afeta a orgaoizimghretamente e o0 ambiente
operacional a camada do ambiente externo que ndilaediretamente as operacdes e o
desempenho da organizagdo. Cabe destacar que enéenbiterno refere-se ao ambiente
dentro dos limites da organizacdo. As dimensdemmmente geral incluem:
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 Dimensao internacional: representa 0s eventos gueriginam em paises
estrangeiros, assim como as oportunidades para@esas em outros paises;

» Dimenséao tecnoldgica: inclui os avancos cientifiedecnologicos na industria
e na sociedade como um todo;

« Dimensao sociocultural: representa as caractexsstiemograficas, as normas,
0s costumes e valores da populacao dentro da qugaaizagéo opera;

» Dimensdo econdmica: representa a saude econdmiggeminde um pais ou
regido nos quais a organizacao funciona; e

» Dimensédo politico-legal: inclui as regulamentacdederais, estaduais e
municipios e as atividades politicas destinadadlaenciar o comportamento
da empresa.

Diante do cenario de crescente aumento da conctaréa competitividade
empresarial, a abordagem em torno das novas taadémganizacionais vem sofrendo, nos
altimos tempos, intensas mudancgas. Na busca plleedcial competitivo, o contexto das
organizacdes sofre grandes transformacdes. Nest@lgea area que merece atencao
especial, é a relacionada a estrutura organizdcibluwas tendéncias tornam-se cada vez
mais atraentes na gestao das organizacdes congéameper

Para Robbins (2000, p.171), “nenhum topico em adinaicdo sofreu mais mudancas
nas ultimas décadas do que a area de estruturanizaganal”. O antigo modelo
organizacional sofreu diversas criticas como:

* Unidades voltadas para seus préprios processaosardiei o foco central e
objetivos finais das organizacoes;

* Excesso de normas e regulamentos para cada aeaniain

» Cultura organizacional centrada em processos; e

» Falta de indicadores precisos quanto ao grau daoédi de cada area, uma vez
gue estes ligam-se aos produtos da empresa.

Tais mudancas sdo caracterizadas por necessidanl@adas pelo ambiente em que a
empresa esta inserida. Robbins (2005) define cqaralmente de uma organizacdo € composto
pelas instituicbes ou forcas externas que tém enpd@l de afetar o seu desempenho. Elas
incluem, tipicamente, fornecedores, clientes, coeotes, agéncias reguladoras do governo,
grupos de opinido publica e outros. Para o autorecessidade de mudanca estrutural da
organizacdo dar-se-a por for¢a das incertezas theeate em que se situa a empresa. Sendo a
mudanca na estrutura uma forma de reduzir a irmsedmbiental. Robbins (2005) apresenta
pesquisas recentes que ajudaram a esclarecersiggifeca incerteza ambiental:

“Foram identificadas trés dimensdes no ambientarda organizagdo: a capacidade,
a volatilidade e a complexidade.cApacidadede um ambiente refere-se ao grau em
gue ele consegue sustentar o crescimento. Ambieintesse em crescimento geram
recursos abundantes, que podem ajudar a organieat&&Empos de relativa escassez.
A capacidade abundante abre espaco para que azagim cometa erros, 0 que ndo
acontece quando a capacidade é escassa. (...u@arastabilidade de um ambiente
€ capturado na dimensédo walatiidade Onde existe um alto grau de mudanca
imprevisivel, o ambiente é dindmico. O ambientedndiito atrapalha quando os
executivos tém de fazer previsdes acuradas sobpradmbilidades associadas a
diversas alternativas de decisdo. No outro extressta o ambiente estavel. (...)
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Finalmente, o ambiente deve ser avaliado em tedeaiacomplexidadeou seja, o
grau de heterogeneidade e de concentracdo dosntenaenbientais” (p. 365).

Daft (2007), afirma que as organizacdes precisamrastrar a incerteza do ambiente
para serem eficazes. Incerteza, de acordo comoo, aignifica que os administradores nao
tém informacdes suficientes sobre os fatores artdigerpara entenderem e preverem as
necessidades e mudancas ambientais. Quando ossfawternos mudam rapidamente, a
organizacdo experimenta um nivel de incerteza mt&stalto. As empresas precisam se
esforcar para se adaptarem as mudancas rapidasbiensge. Quando uma organizacéo lida
com apenas alguns fatores externos, e esses fas@i@srelativamente estaveis, 0s
administradores experimentam um nivel de incetb@beo e podem dedicar menos atengéo as
questdes externas.

Figura 10 — O ambiente externo e a incerteza
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Fonte: DAFT (2007, p.62)

Para o citado autor, se uma organizacdo enfrentaumnento na incerteza em relacao
a concorréncia, aos clientes, aos fornecedoresgisoregulamentacdes governamentais, 0s
administradores podem usar varias estratégiasspaadaptarem a essas mudancas, incluindo
0S papéis de transposi¢cdo das fronteiras, socisdatigorganizacionais, e fusdes joint
ventures

O autor destaca ainda que o ambiente interno, ab cuda administrador trabalha,
inclui a cultura corporativa, a tecnologia da pigih a estrutura organizacional e as
instalacgdes fisicas.
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Ferreiraet al. (2005) destaca a teoria contingencial que comecgar aroduzida nos
anos de 1960, enfatizando que tais estudos podernossiderados um refinamento das
abordagens sociotécnicas e de sistemas para laaruma complexidade crescente dos
sistemas produtivos e das organizacbes, em dec@résobretudo, das transformacgdes
tecnoldégicas dos anos 1970. Nesse periodo, afiresrautores, estabeleceram-se a crise
definitiva dos modelos organizacionais verticaisaasformacéo do capitalismo industrial e o
inicio da formacao das redes empresariais tdo emdlileas da economia e das organizacoes
do século XXI.

Os autores destacam a existéncia de uma ampla dmeentribuicdes que compdem
0 nucleo da chamada teoria contingencial, as quaiem ser analisadas e integradas de
diferentes formas. Nas situacdes em que predomioaticdes de estabilidade, possibilidade
do uso de regulamentos e regras padronizadas mcdeficlara de hierarquia prevalecem
modelos mais mecanicistas. Em contrapartida, entdigdes de instabilidade, mudancas
rapidas e transformacoes, que exigem mais deskesa¢éo, delegacéo, trabalho em equipe e
comunicacdo mais horizontal, prevalecem modelasitesais mais organicos. O Quadro 2
sumariza as caracteristicas essenciais dos doigslogod reflete também as possibilidades
objetivas de inimeros outros modelos intermediarios

Quadro 2 — Formas organizacionais

CARACTERISTICAS BASICAS MECANICA
ORGANICA

DE CADA ABORDAGEM
Ambiente Estavel Instavel
Tarefa Padronizada Mutavel/emergente
Controle Regras e regulamentos Maior fluidez
Autoridade Centralizada Descentralizada
Participacao Obediéncia Solucéo de problemas
Comunicagao Vertical Informal/mais horizontal

Fonte: Ferreir&t al. (2005, p.121)

Montana & Charnov (2005) detalha que os elemen&rdral de uma empresa que
estdo disponiveis para o cumprimento de seus wb$etiiio 0S recursos organizacionais. Esses
recursos, segundo os autores, sao os financdsm®d, humanos e tecnolégicos.

De acordo com Caravantes al. (2005), de toda a atividade humana organizada,
surgem dois requisitos fundamentais: a divisao rddatho em varias tarefas a serem
executadas e a coordenacao dessas tarefas afimaldear a atividade.

Daft (2007) afirma que toda empresa esta sempaadotcom o problema sobre como
organizar. A reorganizacao € freqientemente nata@gssa realizar uma nova estratégia, as
condicbes de mercado em mudanca, ou uma tecnoiogieadora. Atualmente, muitas
empresas descobriram a necessidade de fazer madasicaturais que sejam compativeis
com as necessidades do ambiente. Organizar, seguadtor, é a disposi¢cdo dos recursos
organizacionais para alcancar as metas estratégiadisposicdo dos recursos € refletida na
divisdo de mao-de-obra da organizacdo em departamespecificos e empregos, linhas
formais de autoridade e mecanismos para coordentar@fas organizacionais diversas. A
organizacao € importante, pois ela resulta datégteaque define o que fazer ja a organizacao
define como fazer. A estrutura da organizacdo é femamenta que 0s gerentes usam para
atrelar os recursos e fazer com que as coisas $ej@®. O organograma € a representacao
visual da estrutura de uma organizacao.

Os autores destacam que a estrutura organiza@amal instrumento essencial para o
desenvolvimento e a implementacdo do desenho @ayaonal nas empresas. Este desenho,
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como ambiente desejado, deve comportar uma estruttegrada com os objetivos e as
estratégias estabelecidas pela organizacéo, quesgaferramenta para alcangé-los.

Seiffert & Costa (2007) a estrutura é apenas umeaio ou componente do desenho
organizacional a ser alterado para viabilizar serdas estratégias de uma empresa. Além da
estrutura organizacional, outros elementos do thesddesigr) deverdo ser alterados e
relacionados entre si para viabilizar o funcionatmeste uma estrutura processual. Esses
outros componentes sdao: tarefa/tecnologia, pessistgma de informacdes/tomada de
decisdes, valores/normas organizacionais e sistemascursos humanos. A mudanca num
componente altera os demais, que estéo inter-oeladns. Uma estratégia so é eficaz quando
uma adequada combinagdo é obtida entre estes centpenNa Figura 11 apresenta-se 0s
componentes do desenho organizacional, destacadds patores como um modelo de
aplicacdo valida tanto para organizagdo como umm ¢ocho para um departamento.

Figura 11 — Componentes do desenho organizacional
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Fonte: MOHRMANInN Seiffert & Costa (2007, p.13)

Para Robbins (2005), uma estrutura organizaciomdingl como as tarefas sao
formalmente distribuidas, agrupadas e coordenddlasa o autor, os executivos devem
obedecer seis elementos bésicos para a estrutwagfesarial:

» Especializacdo do trabalho: conceito difundido pemry Ford no fim do
século XX define que uma atividade, em vez de ealizada inteiramente por
uma unica pessoa, seja dividida em certo nimeretajes, sendo cada uma
delas realizada por um individuo diferente. Est® $e especializar no
desempenho desta atividade proporcionando melimai@ produtividade;

» Departamentalizacdo: realizar o agrupamento dasdades, divididas por
especializacéo do trabalho, promovendo separagatii@dades comuns para
serem coordenadas;

e Cadeia de comando: linha Unica de autoridade eeresponder a questao: se
eu tiver um problema, com quem devo falar?

* Amplitude de controle: estabelecimento quantitationiveis hierarquicos a
fim de estabelecer a amplitude de acdo e a qudetida funcionarios que o
executivo consegue dirigir com eficiéncia;
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» Centralizacdo e descentralizacdo: trata-se da teamagdo do estilo do
processo decisorio da organizacdo, caracterizamgoisser centralizadora (os
niveis mais altos que tomam decisdo das quest@adde pelos niveis mais
baixos) ou descentralizadora (quando os niveis ad&es levam o processo
decisério para os niveis mais baixos); e

* Formalizacéo: refere-se ao grau de padronizacatadsfas da organizacao e,
portanto, a definicdo de autonomia do responsé&ilalagtividade.

Daft (2007) aponta que o processo da organizagéo decriacdo de uma estrutura
organizacional, que define como as tarefas saalidasd e os recursos sao distribuidos. A
estrutura organizacional é definida como:

* Um conjunto de tarefas formais atribuidas aos iddivs e departamentos;

* Relacionamentos formais de comando, incluindo aisal de autoridade, a
responsabilidade da decisdo, o niumero de nivaidrhigcos e a amplitude de
controle do gerente; e

* O projeto de sistemas para garantir a coordendigiz elos funcionarios entre
os departamentos.

O autor destaca que a organizagdo considera aiesipegializacdo do trabalho, que é
0 grau em que as tarefas organizacionais sdo sdindis em trabalhos individuais, também
chamada de divisdo de mao-de-obra. Além dissoackese a cadeia de comando que
significa uma linha ininterrupta de autoridade tjga todos os individuos na organizagao e
especifica quem se reporta a quem. A cadeia dermomblustra a estrutura da autoridade da
organizacdo. Autoridade é o direito formal e legitide tomar decisdes, ditar ordens a alocar
recursos para alcancar resultados desejados pgéminmcdo. Cabe ressaltar a questéo
relacionada com a amplitude administrativa, quéeteefo nimero de funcionarios que se
reportam a um supervisor, também chamada de anlite controle.

Seiffert & Costa (2007) afirmam que podem-se carsidas mudancas planejadas na
estrutura organizacional como um dos meios maiazds para consolidar o desenvolvimento
de uma empresa no sentido da consecucao de setisabpstratégicos. Quando a estrutura
organizacional é estabelecida corretamente, eSpacia:

* A organizacao dos papéis e responsabilidades;

* A identificacdo das tarefas adequadas aos objetstabelecidos, com a
respectiva priorizagao dada pela hierarquia dai@atecomando;

* A base para medidas de desempenho compativeissobjeativos estratégicos
e a respectiva divisdo de responsabilidades; e

* A visualizacdo da consolidacdo do modelo de negdaiempresa, através de
seu escopo e limites estabelecidos.

Para Daft (2007) a média de amplitude de contralada em uma organizacao
determina se a estrutura é alta ou plana. A estratita tem uma amplitude total estreita e
mais niveis hierarquicos. Uma estrutura plana tema uamplitude mais larga, €
horizontalmente dispersa, e tem poucos niveis rjeicos.
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Os modelos organizacionais mais comuns, segund®iff2005), em uso sado: a
estrutura simples, a burocracia e a estrutura omatriA estrutura simples caracteriza-se,
segundo o autor:

“... mais pelo que ela ndo é do que pelo que én&daé elaborada. Possui baixo grau
de departamentalizacdo, grande amplitude de centealtoridade centralizada em

uma Unica pessoa e pouca formalizacdo. A estriguimples é uma organizacéo

‘achatada’: geralmente possui apenas dois ou fk&ssnverticais, um grupo pouco

ordenado de funcionarios e um individuo que comadntla a autoridade do processo
decisorio” (p.356).

O modelo burocratico é definido pelo autor como wes@utura padronizada. Muito
comum no meio empresarial e de facil percepcaanmas variados tipos de negdcio: bancos,
loja de departamentos, érgdos governamentais,edeatros. O modelo é assim definido por
Robbins (2005):

“A burocracia é caracterizada por tarefas operagsorextremamente rotineiras,
realizadas através de especializacdo, regras dameguios muito formalizados,
tarefas que sdo agrupadas em departamentos fuisci@doridade centralizada,
pequena amplitude de controle e processo decisfugo acompanha a cadeia de
comando. O principal ponto forte da burocracia éua capacidade de realizar
atividades padronizadas de maneira muito eficiefute357).

O autor apresenta dois pontos fracos do modelachitico: excesso de obediéncia as
regras e a especializacdo gerando conflitos ergrengdades, transformando metas das
unidades sobrepondo metas da organizagdo comodam to

A estrutura matricial € um modelo também muito papwle acordo com Robbins
(2005), sendo possivel encontrar em agéncias deagaoda, empresas de aeronautica,
laboratorios de pesquisa e desenvolvimento, cdosag) hospitais, agéncias governamentais,
universidades, empresas de consultoria adminisragi empresas de entretenimento. Esta
estrutura, conforme abordado pelo autor, combinas dermas de departamentalizag&o:
funcional e por produto. O autor define:

“A caracteristica mais 6bvia da estrutura matriéigjue ela rompe com o conceito de
unidade de comando. Os funcionarios dessas orgdeizatém dois chefes — o

gerente do departamento funcional e o gerente pgartéenento de produto. Portanto,
a estrutura matricial possui uma dupla cadeia deodo” (p.358).

Esta diferenca do modelo apresenta pontos fortepa¢idade de facilitar a
coordenacao quando a organizagao realizada maldiatle de tarefas, alocacéo eficiente de
especialistas, dentre outros) e pontos fracox(difade de coordenar as tarefas dos diversos
especialistas funcionais, confusédo provocada eaquslo poder, estresse, dentre outros).

Para Seiffert & Costa (2007) as empresas possuenalngente, dois tipos de estrutura
organizacional: a formal e a informal. A formal guala que foi planejada, estudada e
formalmente definida como o espelho da empresagxpeésta na forma de organograma. A
estrutura informal compreende as pessoas e sum®esl Nascendo 0s grupos informais,
determinando necessidades, em que a perpetuagidiuta propria pode desempenhar uma
importante fung&o na empresa.

De acordo com os autores, o0s tipos basicos det@stodem ser categorizados pela
caracteristica do relacionamento entre seus comgEsiem uma organizacao em linha e em
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uma organizacao matricial. Existem variantes detirecada um destes tipos de organizacao.
A organizacdo em linha pode variar para 0s segisubtipos: com assessoria, por projeto,
por processo, por regido geografica, por mercagor goroduto. Dentro de uma organizacéo
matricial, os componentes dos modelos em linha &ici@ variam pela definicdo de
agrupamentos baseados em: funcdes, processosppévga de atuacdo geografica, produto e
em mercados. Como regra geral, afirmam os autaleis, ou mais destes critérios de
agrupamento coexistem numa mesma estrutura.

Montana & Charnov (2005) afirmam que o método naamisgo e mais comum de
agrupar funcdes relacionadas é por meio da fungdecelizada, como marketing, financas e
producédo (ou operacdes). A segunda alternativagpastrutura organizacional é a divisional,
se ela agrupa pessoas que nédo trabalham no mesdhatgou processo, atendem clientes
similares, e/ou estdo localizadas na mesma areaegido geografica. As estruturas
divisionais tentam evitar problemas comuns a ast@ufuncional, e sdo populares entre
organizacbes com diversas operacdes que se apdicamitos produtos e servigos, areas
geograficas, consumidores ou processos de trabalho.

Os autores detalham que uma organizacao matrmmabina as abordagens funcional
e divisional para enfatizar equipes de projeto eupdograma. Ha ainda o meétodo de
combinacgdo onde utilizam vérias formas diferented@partamentalizacdo. Surgem, também,
outros avangos nas estruturas organizacionais eoonganizagcao por equipes, a organizacao
virtual (sem fronteiras), constituindo-se esta exganizacdes em rede que utilizam a mais
recente tecnologia de comunicacao e informacamlesvdo-se, a0 mesmo tempo, em uma
diversidade variavel de aliancas estratégicas dratoe empresariais que sustentam as
operacdes sem o0 custo de possuir todas as fung@esimbrte. Os autores destacam a
existéncia de diversos tipos de estrutura orgaiwimal; apontando as organizagdes em linha e
assessoria e a organizacao em comité.

Daft (2007) destaca como caracteristica fundametdaéstrutura organizacional a
departamentalizacdo que é compreendida como anbagaal os individuos sdo agrupados
em departamentos e os departamentos em uma orgiamizampleta. De acordo com o autor
existem cinco abordagens para o modelo estrutueakefletem os usos diferentes da cadeia
de comando na departamentalizacdo. As abordagensfiais, divisionais e matricial séo
tradicionais que dependem da cadeia de comando gdefmir os agrupamentos
departamentais e relatar os relacionamentos am ldaghierarquia. Duas das abordagens
contemporaneas sao 0 uso de equipes e as rededagbos mais recentes, como as equipes,
as redes e as organizac0Oes virtuais, emergiranmsptisfazer as necessidades organizacionais
em mudanca em um ambiente de negécios cada vezvoido para o conhecimento e a
globalizacéo.

As questdes estruturais estao relacionadas cone@gdo da estratégia empresarial,
segundo Hrebiniak (2006), havendo pelo menos cproblemas sugeridos que merecem
andlise:

* Medir o impacto da estrutura: quais sédo os custmsleeneficios dessas diferentes
formas estruturais? Como sao medidos?

» Centralizacaoversus descentralizacdo: qual é o equilibrio correto, gue o
determina? Aqui se incluem o tamanho e a funcaaeidro corporativo em
organiza¢des com unidades tanto centralizadas @dastentralizadas.

* A relacdo entre estratégia e estrutura: que aspexioelementos da estratégia
impulsionam a escolha da estrutura? Como a esraigta a execucdo de um
estratégia?
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» Conseguir coordenacdo e compartilhamento de infgieg nas unidades
organizacionais: a integracdo e o compartilhameto conhecimento sao
elementos importantes para a execucdo, seja eatreiofarios do centro
corporativo e empresas ou nas unidades geografiessentralizadas de uma
companhia.

* Esclarecer as responsabilidades: essas definic@Gtatueais basicas séo
necessarias para uma execucao eficaz. Para quecacér funcione, as pessoas
precisam saber quem é responsavel por que co@agge por qué.

Seiffert & Costa (2007) afirmam que entende-seteutesa organizacional como a
distribuicdo das pessoas entre posi¢cdes sociaigfjuenciam os relacionamentos de papéis
desempenhados por elas. Esta distribuicdo posss ioplicacdes: a divisdo do trabalho
(distribuicBo das tarefas entre as pessoas) e rarduga (distribuicdo das pessoas em
posicdes). A estrutura organizacional atende durégdes basicas:

* Produzir produtos organizacionais e atingir suaasye

* Minimizar as varia¢des individuais sobre a orgagépa e

» E estabelecer o contexto no qual o poder € exef@dde as decisdes sao
tomadas e as atividades da organizacéo sao exasytad

Os autores apontam que nao ha definicbes uniformas,que pode-se destacar que
em todos dois fatores sé&o preponderantes: a didsdmabalho e a hierarquizagdo, com sua
respectiva distribuicdo de autoridade. Os autoreBne&m comoinstrumento gerencial
utilizado para atingir os objetivos organizaciopassultado do processo de divisao do
trabalho e da definicdo de meios para coordena-lo.

Mintzberg (1983)n Seiffert & Costa (2007) considera que a estrutugamzacional
€ a soma total dos meios em que o trabalho € divielin tarefas distintas e como estas tarefas
sdo coordenadas, o mesmo define cinco mecanismaateenacdo que s&o descritos
abaixo:

» Mdtuo ajuste: a coordenacao do trabalho é realipatiasimples comunicacdo
informal entre operadores;

» Supervisao direta: a coordenacao do trabalho Zaeal havendo uma pessoa
que se responsabiliza pelo trabalho de outranysdéucdes e monitora as suas
acoes, um gerente, por exemplo;

* Padronizacdo do processo de trabalho: os resultadostrabalho séo
especificados, por exemplo, especificagcbes de pyedau de desempenho a
ser obtida;

» Padronizagédo das habilidades: as habilidades rée@ss realizacdo de um
trabalho sdo especificadas e os trabalhadoresadi@sn isto ocorre tanto no
nivel operacional quanto com profissionais que @@r um conjunto
complexo de atividades, como, por exemplo, médicadyogados e
administradores. Quando o trabalho é muito complexmao pode ser
padronizado nas outras duas formas, a padronizagéalizada pela propria
sociedade (faculdades) e parte € desenvolvidaaldatiorganizacdo. Os trés
tipos de padronizacao séo realizados por analistas.
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Robbins (2005) sugere que existem evidéncias oglando os graus de incerteza
ambiental a diferentes arranjos estruturais, eBpaciente, quanto mais escasso, dinamico e
complexo o ambiente, mais orgénica deve ser atesirorganizacdo sem fronteiras,
achatada, baixa formalizagdo, ampla rede de infpgdes). Por outro lado, quanto mais
abundante, estavel e simples o ambiente, mais adagsera a estrutura mecanicista
(burocracia, extensa departamentalizacdo, altaalaracéo, rede limitada de informagoes).

Figura 12 — Desenhos estruturais

Desenho mecanicista .. .
Desenho matricial Desenho organic

[]

Fonte: Adaptado de Robbins (2005)

Nessa visdo, diante de incertezas ambientais, celmddrmal de organizacdo €
paulatinamente substituido por novas estruturasniggcionais, que possibilitem maior
interacdo com o0 ambiente e mesmo fronteiras inderpar assim dizer. Como fator
importante que influencia essa op¢édo administrggoge-se destacar a globalizag&o, indutora
de aliancas estratégicas e sofisticacdo dos asraojm clientes, fornecedores e comunidade
em busca de vantagem competitiva.

Robbins (2005) sugere como opg¢des de novos modstagurais de organizacdes: a
estrutura de equipe, a organizacéo virtual e anizgedo sem fronteiras.

Daft (2007) afirma que a crescente mudanca em abiré&gs estruturas horizontais
versusas verticais reflete as tendéncias para o meimpowermentdos funcionarios, o
compartilhamento mais amplo de informacfes e a dant®e decisdo descentralizada. No
apice deste movimento esta um tipo de organizabdmada organizacdo de aprendizado.
Este modelo pode ser definido como o que todo® est§ajados na identificacdo e resolucéo
de problemas, possibilitando que a empresa comiente experimente, mude e melhore,
aumentando, assim, a sua capacidade de crescendapre alcancar seus objetivos. A
organizacdo do aprendizado é caracterizada poresinatura horizontal baseada em equipes,
informacdes abertas, tomada de decisdo desceattalifuncionarios com autoridade e uma
cultura adaptativa forte.

Daft (2007) destaca que na evolucdo das estrutugemnizacionais ha uma énfase
crescente na coordenagao horizontal e na comunicéc&strutura funcional vertical tem
aproximadamente um século de existéncia e foi mgwa a ser amplamente usada pelas
grandes organizacdes. Embora a estrutura sejazefioa ambientes estaveis, ela nédo
proporciona a coordenacdo horizontal necessariasépacas de mudancas rapidas. As
inovacdes como equipes, forcas-tarefas e gerept@sogetos funcionam dentro da estrutura
vertical, mas proporcionam um meio para aumentacomunicacdo e a cooperacao
multifuncionais. O préximo estagio, de acordo conautor, envolve a reengenharia para
estruturar a organizacdo ao redor dos process@ohtais, e ndo das funcdes verticais. A
hierarquia vertical é achatada, tendo aproximad#&sredguns poucos executivos seniores nas
funcdes tradicionais de apoio, como financas ersesuhumanos. Algumas organizacdes
tomaram um passo adiante para a organizagcao dadagagem, livrando-se de todos os
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vestigios de uma hierarquia organizacional. A omggydo de aprendizagem representa o
bésico em coordenacgédo horizontal. A evolucdo pedelsservada na Figura 13.

Figura 13 — Novos desenhos estruturais
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Estrutura Vertical Tradicional Equipes e Gerentes de Projetos Reengenharia para os Processos  Organizac¢do de Aprendizagem
para a Coordenagéo Horizontal Horizontais no Novo Local de Trabalho

Fonte: DAFT (2007, p. 247)

Para o citado autor, a estrutura organizacional aiddada conforme os fatores
contingenciais que influenciam a organizacdo. Seégunautor as pesquisas sobre a estrutura
da organizacdo mostram que a énfase dada a umtusstiigida ou a uma flexivel depende
dos fatores de contingéncia da estratégia, do amebiela tecnologia de producédo e da
interdependéncia departamental. A estrutura certarofetada para adequar os fatores
contingenciais, conforme a Figura 14.

Figura 14 — Os fatores contingenciais que influsmca estrutura da organizacéo

Fatores Contingenciais

Estratégia L Estrutura Vertical
. Tradicional
Ambiente Forma ou Desempenho da Emprega

X Nova Estrutura
Tecnologia Horizontal
Interdependéncia

Fonte: DAFT (2007, p. 256)

Seiffert & Costa (2007) afirmam que existem qudatores relevantes, tidos como
determinantes, para explicar a variagdo da es#&umar teoria organizacional, cada um
postulando os efeitos de um fator contextual sopeda saber: o fator tamanho, o fator
tecnologia, o fator ambiente, e o fator escolhasEgicas.

Para fins de analise neste estudo, cabe destaetacdo com os fatores ambiente e
escolhas estratégicas. O argumento do fator anebigatacordo com Seiffert & Costa (2007),
€ 0 de que as mudancas ambientais forcam a organiza ajustar-se continuamente ao
contexto externo em que esta baseada. Sobre ;ettolhas estratégicas, os autores afirmam
gue a coalizdo dominante, como todos que coletimgerdetém a maioria do poder sobre um
periodo particular de tempo, faz escolhas sobredv& ser o arranjo estrutural face aos seus
objetivos explicitos e implicitos. Segundo os aegpresse argumento foi proposto ao se
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observar que a politica interna das organizacofsialas formas estruturais, a manipulacéo
das caracteristicas ambientais e a escolha degsmdeddesempenho que eram selecionados
pelas organizacbes. Além disso, foi reforcado pmlaceito de equifinalidade, ou seja,
existem diversos meios para se atingir determirfilaoalém disso, a organizacao se depara
com multiplos fins possiveis. Em razéo disso, euagt € resultado da dinamica da estrutura
de poder, mais especificamente, a coalizacdo doneingue faz escolhas estratégicas com
respeito a organizacao e sua estrutura.

Robbins & Decenzo (2004) apontam que ha uma eviaénstérica consideravel de
que o tamanho de uma organizacdo afeta signifaratwmte sua estrutura. Além disso,
afirmam que cada organizacdo utiliza alguma forreatetnologia para converter suas
entradas em saidas. Afirma os autores que estedosndtraram que existe uma relacao clara
entre o tamanho das operacfes de producdo e tuesila empresa. Além disso, destaca-se
gue a eficacia das organizacdes estava relaci@meacaixe entre tecnologia e estrutura.

Os autores citam ainda o ambiente da organizacdm aona restricdo a discricdo
administrativa. Ele também tem um efeito importami& estrutura da organizacao.
Essencialmente, organizagdes mecanisticas séo efieézes em ambientes estaveis. As
organizacdes organicas combinam melhor com os abelSiedinamicos e incertos. A
concorréncia global, a inovagao acelerada de posduir todos os concorrentes, a gestdo do
conhecimento e os aumentos na demanda dos consamlr produtos de qualidade mais
alta e entregas mais rapidas constituem exemplésr¢kes ambientais dinamicas (ROBBINS
& DECENZO, 2004).

Montana & Charnov (2005) demonstram que a mai@m&eastudos realizados sobre a
relacdo entre estrutura organizacional e o ambitame concluido que a melhor estrutura
organizacional depende, em certa medida, das deslido ambiente. Vérios estudos,
afirmam os autores, tém evidenciado também umaé&ela&ntre tecnologia e estrutura,
destacando que alguns autores chegam a sugewrtguaologia determina a estrutura. Como
resultado surgiu a abordagem contingencial da tes&rworganizacional indicando que a
estrutura mais correta ndo depende apenas dosvobjerganizacionais, mas também da
situagao, que inclui o ambiente, a tecnologia eggita, o grau e o ritmo da mudanca, o estilo
gerencial, o tamanho da organizacéo e outras fdipamicas.

Robbins & Decenzo (2004) afirmam que a estruturarda organiza¢do é um meio de
ajudar a geréncia a alcancar seus objetivos. Canabjetivos derivam da estratégia geral da
organizacao, € légico que estratégia e estruttiegaes estreitamente ligadas.

De acordo com Ferreit al. (2005) a funcdo dos modelos de gestdo € a pred@upac
dominante das organizagbes nos dias de hoje, tendo/ista a existéncia de ambiente
extremamente instavel, devido a abertura dos mescai concorréncia global e ao rapido
avanco das tecnologias e, consequentemente, demagao. Podemos observar que o0s
modelos de gestdo sdo modelos cada vez mais itvegraEles abrangem as diversas
dimensbes estudadas pelas escolas administrativasforco de desenvolverem praticas de
modelagem organizacional. Em decorréncia, as jpancivariaveis organizacionais revelam-
se intimamente interdependentes.

Nonaka & Takeuchi (1997) destacam que a medidaquenhecimento e a inovacao
tornam-se mais importantes para 0 sucesso competdi crescente insatisfacdo com as
estruturas organizacionais tradicionais ndo devessgpresa. Durante grande parte deste
século, a estrutura organizacional oscilou entris tipos: burocracia e forca-tarefa. Mas,
quando se trata de criacdo de conhecimento, nentiessas estruturas é adequada. E preciso
uma combinacdo ou uma sintese de ambas.

Os autores afirmam que a oscilagéo entre buroceafbaca-tarefa remonta ao século
XIX, quando Max Weber afirmou que as organiza¢gOessneficientes e racionais na
sociedade moderna tém caracteristicas burocratitaa. estrutura burocratica funciona bem
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quando as condicBes sao estaveis, pois enfatizaniole e a previsibilidade de funcdes
especificas. A estrutura burocratica, que é altterfenmalizada, especializada, centralizada e
dependente da padronizacdo dos processos de trgmmih coordenacdo organizacional, é
adequada a realizacéo eficiente do trabalho dear@in larga escala. E comum em setores
estaveis e amadurecidos que lidam com um tipcathaltito predominantemente racionalizado
e repetitivo.

Nonaka & Takeuchi (1997) afirmam que o controleootéditico pode impedir a
iniciativa individual e ser extremamente disfunelbbem periodos de incerteza e mudancgas
rapidas e apontam:

“A burocracia pode gerar outras caracteristicafuisonais, tais como resisténcia
intra-organizacional, papelada, tensdo, falta depamesabilidade, meios que se
transformam em fins e departamentalismo. Além dipsde prejudicar a motivacéo
dos membros da organizacdo. Muitos psicologos isoai@yumentaram que uma
estrutura organizacional organica, orientada pgraréicipagéo, pode ser mais eficaz
do que a burocracia no sentido de estimular a i’ (p.186).

A forca-tarefa € uma estrutura organizacional etade exatamente para abordar o
ponto fraco da burocracia. E flexivel, adaptavéhachica e participativa. Entretanto, o
modelo de forca-tarefa também tem suas limitacBes.ser temporaria, ndo € adequada a
exploracdo e transferéncia do conhecimento de wrmaaf ampla e continua em toda a
organizacdo. Nos ultimos anos, foram propostos @mdsmnovos modelos organizacionais,
basicamente versdes do modelo de forca-tarefa.r®easses modelos estdo: adhocracia,
organizacdo infinitamente horizontalizada, estatem teia (rede), piramide invertida,
miniexplosdo estelar (satélite) e o mercado inter@s defensores desses modelos
argumentam que a resposta da estrutura burocatézabientes incertos é excessivamente
lenta (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Os autores destacam que quando adequadamente idoscedsses novos modelos
podem deslocar o foco da autoridade, a fim de eémestruturas administrativas caras e
apoiar a rapida execucao de estratégias. Essasdarnganizacionais forcaram uma nova
reflexdo sobre os relacionamentos entre altos ¢éixesya geréncia de nivel médio e o nivel
mais baixo. Todos esses novos conceitos organimEsiocompartilham determinadas
caracteristicas em comum. Essas novas organizagoes:

» Tendem a ser mais horizontalizadas do que suasessteas hierarquicas;

* Assumem uma estrutura constantemente dindmica estdtica;

» AplGiam oempowermentlas pessoas no sentido de desenvolver familiaridade
com os clientes;

* Enfatizam a importancia de competéncias, tecnatagjiaabilidades Unicas; e

* Reconhecem a inteligéncia e o conhecimento comalesnativos que mais
possibilitam a alavancagem de uma empresa.

Porém os autores destacam que esses novos moogdagzacionais ndo equacionam
os problemas atuais, pois um modelo € util em oetexdas situacdes, mas ndo em outras.
Cada um exige uma infra-estrutura cuidadosamensengelvida para sustenta-lo. A
organizacdo de negocios deve buscar tanto a efigiéde uma burocracia quanto a
flexibilidade de uma organizacdo de forca-tarefaz-8e necessaria uma combinagcdo ou
sintese de ambas para fornecer uma base sélida pai@;do do conhecimento e, portanto,
possibilitar a elevacdo da competitividade empralsar
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Em funcdo de incertezas ambientais, as empresasnuemte véem estabelecendo
relacdes colaboradoras e de parceria. Estas ag@iesnpse caracterizar por estratégias de
mercado isoladas visando o atendimento de detedmsnabjetivos e metas ou mais
expressivamente com formacgdo de uma nova estremmaresarial, em rede, a fim de
minimizar os impactos das mudancas ambientais.

2.1.4 — Ferramentas de Gestao Empresarial

De acordo com a consultorigain & Company(2004), em pesquisa realizada com 60
companhias brasileiras (durante o ano de 2003 sabierramentas de gestao utilizadas pelas
empresas durante o ano de 2002), houve aumen®26®@@ uso de ferramentas de gestdo. As
empresas foram selecionadas de uma amostra abr@amgetiversificada tanto no que diz
respeito aos setores como ao porte das empresam Aisso, a consultoria realizou
entrevistas de forma complementar, a fim de teldorma mais segura as circunstancias sob
as quais as ferramentas tém maior probabilidageatkizir os resultados esperados.

Destacam-se, na referida pesquisa, as ferramenéasgispm a expansdo do negocio,
como o Planejamento Estratégico e a Inovacdo. ©suéixos, de acordo com a consultoria,
se véem obrigados a gerar resultados de forma stentd por forca de pressdes dos
acionistas. Estes, cada vez mais preocupados castwssos financeiros, conflitam quanto
aos interesses e expectativas uma vez que pordmtdatinuam pressionando para o melhor
gerenciamento e reducdo dos custos e por outroessdw por crescimento. Dentre as
principais ferramentas utilizadas, de acordo comesquisa, destacam-se o planejamento
estratégico e denchmarking(84% das empresas pesquisadas utilizam). A éizade
‘pesquisas com clientes’ foi citada por 80% dasresygs, de acordo com a pesquisa.

Quanto ao nivel de satisfacdo com as ferramentiadden-se: Aliancas Estratégicas e
Planejamento Estratégico. O estudo recomenda quamasesas interessadas em utilizar
ferramentas de gestéo, devem:

» Pesquisar os fatos: toda ferramenta carrega unurongle pontos fortes e de
pontos fracos. O éxito em sua aplicacdo requertendimento de todos os
efeitos (inclusive os colaterais) de cada uma. &gesquisa. Converse com
outros usuarios. Nao espere que uma ferramentaow@cer uma solucao
simples e facil;

» Privilegiar estratégias duradouras e ndo a técwiaamoda”: executivos que
promovem modismos passageiros destroem a confiEneaus funcionarios e
fazem crescer o ceticismo em relagcéo a seus pragraindos devem escolher
suas ferramentas com cuidado e depositar sua noafreas que podem indicar
um direcionamento realista e estratégico;

» Escolher a ferramenta certa: vocé nao usaria uangedhglesa para pregar um
prego. O mesmo acontece com 0s executivos a asnientas de gestédo. Eles
precisam de um sistema racional para seleciongleimentar e integrar as
ferramentas apropriadas as suas empresas. Antggaear a adocdo de uma
ferramenta, é necessario assegurar que ela irda-Ejsda identificar
necessidades dos clientes até entdo ndo supridastrwir habilidades
diferenciadas, explorar as vulnerabilidades doscamwantes ou criar
estratégias inovadoras;
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» Adaptar as ferramentas ao seu sistema de negociao(eice-versa): muitos
gurus tentam induzir as empresas a reorientar es@gturas de gestdo e
processos ao redor de uma ferramenta especifigag mem sempre € viavel.
Até porque a maior parte das empresas utiliza rfesnéias multiplas — em
2002, foram usadas, em média, 16 ferramentas. @mtge ndo podem
reconstruir suas empresas ao redor de cada fertaméotada. Além do mais,
ferramentas vém e vao, enquanto a cultura das sagm@ermanece. S&o a
estrutura, a cultura e os processos de gestdo dempresa que tém que ditar
como uma ferramenta deve ser implementada e namtoado. “Sé porque
algo funcionou para alguém, nao significa que smigara em sua linha de
negocios e em sua cultura”, como resumiu um erstiaao.

2.2— Planejamento e Estratégia
2.2.1 — Definigbes de Planejamento

O futuro néo precisa apenas ser imaginado, preeisaonstruido, surgindo, portanto,
o termo “arquitetura estratégica”. Um arquitetocis@ ser capaz de sonhar coisas que ainda
nao foram criadas. Mas o arquiteto também preesaapaz de gerar uma planta que mostre
como transformar o sonho em realidade. O arquiéeton sonhador e um planejador. O
arquiteto casa arte com engenharia estrutural (PRAD & HAMEL, 2005).

A expressdo planejamento passou a ser usada emsadivéentidos e aspectos, mas
ainda ha uma forte consideracdo de planejamento comato formal no intuito de colocar
no papel um determinado plano a ser seguido. Bsswlizacdo pode ser considerada a base
do planejamento com o objetivo de alcancar um fiéadefinido e/ou acordado entre partes
de um processo decisorio.

Caravante®t al. (2005) afirma que o planejamento define onde arorgc¢éo deseja
estar no futuro e como chegar la. Planejamentafisigrdefinir objetivos para o desempenho
futuro da organizacdo e decidir sobre as tarefasulizacdo dos recursos necessérios para
atingi-los. A auséncia de planejamento ou planejgmesalizado de maneira precaria pode
ter consequéncias funestas para as organizacdaftaAle planejamento, de uma visdo mais
alongada em relacdo ao futuro, pode esclarecemeito, as razées da disfuncdo no mundo
organizacional.

De acordo com Robbins & Decenzo (2004), planejamemivolve a definicdo de
objetivos ou metas da organizacdo, o estabelecimdmtuma estratégia geral para atingir
esses objetivos, e o desenvolvimento de uma higeaaiprangente de planos para integrar e
coordenar as atividades. Ele diz respeito, porfaddim (o0 que deve ser feito) assim como
aos meios (como deve ser feito).

Para os autores, também é possivel definir plargjiorem termos de ser formal ou
informal. Todos 0s gerentes se envolvem no plarejamm mesmo que seja apenas de
variedade informal. No planejamento informal, pogo#sa € escrita, se ha alguma. O que
deve ser alcancado estd na cabeca de uma ou despgmssoas. Além disso, 0s objetivos da
organizacdo raramente sdo proclamados. Esse anmissitreve o planejamento em muitas
empresas pequenas: o proprietario/gerente tem isfia particular de onde quer ir e como
espera chegar 4. O planejamento é geral e ndcdatinuidade. E claro que o planejamento
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informal também existe em algumas organizacéesdgeanda mesma forma que algumas
peguenas empresas tém planos formais bastantecsolis.

Para Montana & Charnov (2005) o planejamento pedealsscrito como: escolha de
um destino, avaliagdo de rotas alternativas e @lecsbre o curso especifico. O planejamento
€ uma disciplina que pode ajudar os gerentes @sareah cuidadosamente as questdes e 0s
problemas e a conceberem alternativas para lidarasoquestdes e superar os problemas. O
planejamento em uma organizacdo, segundo o0s aufooee ser visto a partir de trés
perspectivas diferentes: estratégico, tatico eamp@mal, conforme a Figura 15.

Figura 15 — Hierarquia do planejamento

Planejamento
estratégico

Planejamento
tatico

Planejamento
operacional

Fonte: MONTANA & CHARNOV (2005, p.117)

Daft (2007) afirma que o planejamento define ondeganizacdo quer estar no futuro
e como chegar la. Significa a definicdo de metas palesempenho organizacional futuro e a
deciséo sobre as tarefas e 0 uso dos recursossagosgara alcanca-las. Mas, para o autor,
planejar o futuro em um ambiente incerto representaecnorme desafio, porém considera
como a mais fundamental das funcées administrafptasejamento, organizacéao, lideranca e
controle). O autor destaca que trata-se da fungis controversa, pois nao consegue ler um
futuro incerto nem controlar um ambiente turbulento

Para Maximiano (2005), o planejamento pode sesifieado em trés tipos de acordo
com a abrangéncia sobre a organizacéo. A saber:

* Planejamento estratégico: elaborado a nivel im#ial envolvendo toda a
organizacédo, definindo o porqué de sua existémciqe ela faz e como faz. Para
Maximiano é “a relacdo pretendida da organizacdo seu ambiente”. Essa relacéo
pode ser mais bem definida por meio de uma sérandbses, nado isoladas entre si,
estudadas na administracdo por muitos autorese s destaca-se o estudo das
vantagens competitivas realizada por Porter em ,1888e as organizacées podem
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desenvolver e manter vantagens competitivas em ercatio globalizado e altamente
competitivo por meio da andlise do ambiente extejune a envolve, gerando um
melhor desempenho e consequentemente um melhargmasnento no mercado;

* Planejamento tatico ou funcional: traduz os planestratégicos em acdes
especializadas para as unidades organizacionaisar(dementos), sendo, entao,
elaborado a nivel intermediario. Define as respaitidades, cursos de acao e
objetivos para cada unidade funcional, todos emsa®ncia com o que foi
estabelecido a nivel institucional; e

* Planejamento operacional: coordenam por meio deogramas, decisdes, orgamentos
e até mesmo outros planos (subplanos) as atividad@gduais realizadas. E um
planejamento focado no curto prazo e na rotinagasaedo que todos executem as
tarefas e operacdes de acordo com os procedimesi@selecidos pela organizagéo,
focado na eficiéncia, melhor alocacdo dos recudsggoniveis, e na eficacia dos
resultados.

Ainda conforme Maximiano (2005), o planejamentor@wlimensao de competéncias,
técnicas, informacdes e decisbes. Portanto, paea alanejamento obtenha éxito é
necessario que seja bem definido em suas metasjvokj métodos e que esteja em um
continuo relacionamento com ambiente externo antrgedo para que se obtenha um
feedbackdos resultados alcancados e entdo se prepararcparacar novamente todo o
processo.

Daft (2007) destaca que as metas e 0s planos aonAse conceitos gerais na
sociedade. Uma meta é um estado futuro desejada guganizacao tenta imaginar. As metas
sao importantes porque as organizacoes existemupapoposito, e elas definem e declaram
este proposito. Um plano € um esbocgo para a reatizda meta e especifica as alocacdes de
recursos, programacoes, tarefas e outras acdessades. As metas especificam os fins
futuros, os planos especificam os meios de hojepafavra planejamento geralmente
incorpora ambas as idéias, ela significa deternrasanetas da organizacao e definir os meios
para alcanca-las.

Montana & Charnov (2005) afirmam que uma das tarefais importantes do gerente
€ o0 planejamento. Existem muitas espécies de planegjito e podem ser definidas de
diferentes maneiras. Para os autores o entendidglpnejamento pode ser dividido em
termos muito especificos, existindo dois tipos g@pais de planejamento em administracao,
planejamento estratégico e planejamento operacional

Mintzberg (2004) apresenta as definicbes de plamem#o conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Definicdes de Planejamento

PLANEJAMENTO DEFINIGAO
1. Planejamento é pensar no futuro. Simplesmenée tefuturo em consideracao
2. Planejamento é controlar o futuro. N&o apenasgranele, mas agir sobre ele.
3. Planejamento é a tomada de deciséo. Compronmgtroem a agao.
4. Planejamento é a tomada de decis@entativa consciente de integrar decisdes
integrada. diferentes.

5. Planejamento é um procedimento formEhfase na formalizacdo, na sistematizacdo do
para um resultado articulado, na forma de Uendmeno ao qual se pretende aplicar o
sistema integrado de decisfes. planejamento.

Fonte: Adaptado pelo autor
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Para Hrebriniak (2006), um problema basico que &eatualmente € que os
administradores sabem mais sobre formula¢do deawe implementagcdo da estratégia. Eles
sao treinados para planejar, e ndo para execw@nogl Tal fundamento ajuda a sustentar a
tese do autor de que a execucédo é a chave pac@ssewlas estratégias, apontando que fazer
a estratégia funcionar € mais dificil do que crarestratégia. O autor ndo diminui a
importancia do planejamento, porém destaca queampbanejamento exige a capacidade de
execucao.

Daft (2007) demonstra na Figura 16 os niveis dasnetplanos em uma organizacao.
O processo de planejamento comecga com uma misséalfque define o propdosito basico da
organizacdo, especialmente para as platéias deXonéssséo é a base para o nivel estratégico
(empresa) de metas e planos, o qual, por sua @leno nivel tatico (divisional) e o nivel
operacional (departamental). Os altos-gerentega@mente responsaveis por estabelecer as
metas e 0s planos estratégicos, que refletem orcomgso para com a eficiéncia e a eficacia
organizacional. As metas e os planos téaticos samegfonsabilidade dos gerentes médios,
como os chefes das principais divisdes ou unidfshesonais.

Figura 16 — Niveis de metas/planos e sua impodanci

Mensagem
Externa
Legitimidade para
os investidores,

Declaragao

L clientes
da Misséo '

fornecedores,
comunidade

Metas/Planos Estratégicos
Alta Geréncia
(Organizagao, como um todo)

A

Mensagem
Interna
Legitimidade,
motivagao, guias,
fundamento

A

Metas/Planos Taticos
Geréncia Média
(Principais divisdes, fungdes)

I6gico, padrdes,

y

A

Metas/Planos Operacionais
Geréncia Baixa
(Departamentos, individuais)

Fonte: DAFT (2007, p.153)

De acordo com Caravantesal. (2005), ndo diz respeito a decisdes futuras, nms si
ao futuro impacto das decisdes que sdo tomadas@ganejamento implica avaliar o futuro
preparar-se para ele, ou mesmo cria-lo. Os autdestacam que tudo aquilo que a
organizacdo deseja alcangar ou que o administjati@ importante realizar dependera do
estabelecimento de determinados objetivos e daufag&o de planos que permitam alcanca-
los. N&o importa se 0 gerente encontra-se no estehtégico, tatico ou operacional, se ele
ocupa uma posicao executiva mais elevada ou sesupenvisor de linha. O planejamento é
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0 ponto de partida para qualquer acdo de parteeddngia voltada para resultados. O
planejamento ocorre nos trés principais niveis rgarozacdo: de cupula, no intermediario e
na base, evidentemente em dimensfes diferentesniig superior, a geréncia esta
preocupada com o planejamento estratégico, aquedetagn um impacto significativo na
organizacdo como um todo e que em geral implicdoeagdo de um volume maior de
recursos e uma visdo temporal mais dilatada. Osimnintermediario e operacional estéo
basicamente voltados para a implementacao dosgpéstatégicos. Seu objetivo é alcancar o
nivel mais eficiente e eficaz no uso dos recursgargzacionais para implementar o plano
estratégico.

Segundo o autor, os planos operacionais identifioanprocedimentos ou processos
especificos necessarios nos niveis mais baixosrganiaacdo, como 0s departamentos
individuais e os funcionarios. Os gerentes da lidbdrente e os supervisores desenvolvem
planos operacionais que focam em tarefas espec#igaocessos, 0s quais ajudam a cumprir
as metas taticas e estratégicas. O planejamenta@amnivel sustenta 0os outros niveis.

O planejamento estratégico no nivel corporativ@,ede acordo com Hrebiniak
(2006), principalmente envolvido com as decisdegpaifolio e as alocacbes de recursos
entre as empresas. No primeiro item, estdo induatadecisdes sobre diversificacdo e o
conjunto de setores nos quais a corporacdo se cemfiertavel ao competir. No quadro 4,
sdo mencionados esses componentes da estratégiarativa, juntamente com alguns
problemas ou questdes importantes.

Quadro 4 — Decisdes de portfélio e as alocacdesalesos

PRINCIPAIS COMPONENTES PRINCIPAIS DECISOES OU QUESTOES

Andlise de portfélio Mix” adequado de negécios
Geradores e usuarios de dinheiro
Posicionar a empresa para crescer
Retornos estaveiersusgrande risco e retornos altos
Eliminar supérfluos

Diversificacao Andlise de atratividade do setor
Retorno sobre o capital investido
Integracao de aquisicdes

AlocacBes de recursos para

negécios Fontes internaersusFontes de externas de capital de investimento
Expectativas de desempenho de negdcios diferentes
Revisdo do desempenho empresarial e aloca¢oeaduta recursos

Fonte: HREBINIAK (2006, p. 85)

A nocgdo apresentada no quadro, segundo o autpre &s planejadores corporativos
devem criar decisdes financeiras e estratégicazosgs para fazer a empresa crescer. Os
investimentos em novas empresas devem ser preseg@iolo uma analise completa do
portfélio corporativo, incluindo mix de geradores e usuarios de dinheiro. As decis@@s so
diversificagbes s6 devem ser tomadas depois deamdlesse cuidadosa da atratividade ou do
potencial de lucro dos setores-alvo da economiaalésacdes de recursos devem levar em
consideracdo os niveis de risco que os lideresiamistas corporativos podem assumir
tranquilamente. Um planejamento vigoroso da egfiatéorporativa € essencial para o
desenvolvimento organizacional como um todo. Oraaponta ainda para a necessidade de
estabelecer um planejamento sdélido e uma estratégi e focalizada. Ha, segundo o autor,
0 desafio da escolha estrutural da organizagaoalngante importante para o bom
planejamento.
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Robbins & Decenzo (2004), apontam que o ambienter@ado € muito dinamico
para que se deixe o planejamento ao acaso. Poiossatores destacam quatro motivos que
justificam a elaboracao de planejamento. Propoeacitirecéo, reduz o impacto da mudanca,
minimiza o desperdicio e a redundancia, e estabghacrées para facilitar o controle,
conforme Figura 17. O planejamento estabelece @sfopordenado, que por sua vez
proporciona direcdo. Quando todos os membros dan@agdo entendem para onde ela esta
indo e o que devem fazer para contribuir com a ati@@os objetivos, eles podem comecar a
coordenar suas atividades, promovendo desse moadaparacdo e o trabalho em equipe. Em
contrapartida, a falta de planejamento pode fazer que varios membros da organizacdo ou
suas unidades trabalhem em sentido contrério. Ensegiiéncia, isso pode levar a
organizacao a nao se movimentar eficientementeir@géd aos seus objetivos.

Figura 17 — Motivos para o planejamento

Estabelecer os padroes

o Proporcionar direcéo
para facilitar o controle

Os gerentes s&
envolvem no
planejamento
para:

Minimizar o desperdicio Reduzir o impacto da
e a redundancia mudanca

Fonte: ROBBINS & DECENZO (2004)

Segundo os autores, o planejamento reduz a inaemedesperdicio de atividades e
evita redundancias, além de estabelecer objetivgzadrbes que facilitam o controle. Se os
membros organizacionais nao tiverem certeza deegté® tentando conseguir, como podem
determinar se atingiram o objetivo? No planejameosoobjetivos sdo desenvolvidos. Se e
guando desvios significativos séo identificadomdm-se as medidas corretivas. Assim, sem
planejamento ndo pode realmente haver um contiiokze

Analisando o termo planejamento, é possivel sdicarique o futuro é a esséncia da
expressao que demonstra a visdo empresarial ateipae deve ser feito para se alcancar os
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objetivos da organizacdo. E possivel verificar,foaone Figura 18, que Prahalad & Hamel
(2005) apontam a visdo temporal como os motivasat@sso das grandes empresas.

Figura 18 — Por que as empresas fracassam?

~ ™ ~ ™\ ~ ™ ~ ™\
Trajetéria de Actmulo de Sistema de i
sucesso sem negocios Sucesso cpn_flrma a
recursos e estratégia
paralelo abundantes otimizado
\ | J - | J - | J N | J
N\ 4 N\ 4 N\ 4
Nenhuma Recei 3
defasagem entre as Visé&o de que os . e(;leltas Impulso &
expectativas e 0 recursos venceréo prg Uln argente confundido com
elineadas i
N desempenho ) {_ ) Y ) U lideranca )
4 N\ 4 N\ 4 N\ 4 N\
Satisfag&o com o A criatividade é Vulnerabilidade as |T06}PaC'dadf de
desempenho atual substituida pelos novas regras re!nventar a
recursos lideranca
Incapacidade de livrar-se do passado ! ] [ Incapacidade de inventar o futuro!

Fonte — PRAHALAD & HAMEL (2005)

Segundo Prahalad & Hamel (2005), toda empresa garede uma arquitetura
estratégica. Para construir uma arquitetura egicatéa alta geréncia precisa saber que novos
beneficios, ou “funcionalidades”, serao oferecidos clientes na préxima década, quais serao
as competéncias essenciais necessarias parassex leeneficios e como a interface com o
cliente tera que mudar a fim de permitir o acesso dientes aos beneficios de forma mais
eficaz. A arquitetura estratégica é basicamenteplarda de alto nivel do emprego das novas
funcionalidades, a aquisicdo de novas competénmiasa migracdo das competéncias
existentes e a reconfiguracdo da interface conli@stes. Portanto, a arquitetura estratégica
esta diretamente ligada ao planejamento empresarial

Daft (2007) destaca que a complexidade do ambimtboje e a incerteza sobre o
futuro sobrecarregam muitos gerentes e os levaocta fhas questdes operacionais e nos
resultados em curo prazo, em vez de em metas esplm longo prazo. No entanto, o
planejamento geralmente afeta positivamente o dememo de uma empresa. Além disso,
para melhorar o desempenho financeiro e operagi@nahportante desenvolver metas e
planos explicitos em cada um dos niveis.

Hrebiniak (2006) argumenta que um bom planejamentiona estratégia consistente
também se mostram vitais no nivel de negdcios.t@r afirma:

“A estratégia de negdcios deve ser focalizada m.cla objetivo é desenvolver uma
estratégia que leve a uma vantagem competitiva emsetor ou segmento do
mercado. A formulagdo da estratégia depende aquiagacidade da empresa de
compreender os competidores e o0 setor em que atdesenvolver recursos e
capacidades que levem a uma posicao competitivaidael (p.87).”
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Costa (2007), debate acerca dos motivos que lesgmessoas a hdo encarar a questao
fundamental, que, segundo o autor, € procurar f&peplanejamento para a sua organizacao.
Para o autor, a primeira razao para esse tipo m@avamento em relacdo ao futuro deve-se,
geralmente, a uma reacao psicologica negativa aeter na maioria das vezes, de certo
medo do desconhecido, que leva as pessoas a svigasas questdes. Outra razdo, apontada
pelo autor, decorre de dificuldades reais e imntidas ao processo de explorar o futuro,
tentando avaliar o que o desconhecido |lhe reséteéa disso, destaca-se certa acomodacéo,
préopria de pessoas ditas pragmaticas, para as@qais interessa é o presente.

O citado autor aponta atitudes tipicas das pessoaslacéo ao futuro:

* Atitude tradicionalista: vivem o cotidiano baseaéas fatos e eventos ocorridos
no passado. Para essas pessoas 0 que ocorreuéatgume condiciona o hoje. E
do passado vitorioso ou problematico que essapaesisam as experiéncias para
tomada de deciséo;

» Atitude pragmaética: pessoas cujo cotidiano baseiars eventos, fatos, noticias,
boatos ou palpites que acabaram de tomar conhettinsebre o seu ambiente
interno ou externo. Elas convivem com modismos e séipreendidas, a cada
instante, por noticias, boas ou mas. Como estétaatapenas ao que acontece no
presente, atuam quase sempre de forma reativaelag@o aos impactos futuros,
reais ou provaveis, positivos ou negativos, querend ou que podem ocorrer a
sua volta. Preocupar-se excessivamente e directodaro seu tempo e atencao
para o presente pode, entretanto, prejudicar animaygio, pois é do futuro que
surgirdo as grandes oportunidades a aproveitageaades ameacas a enfrentar; e

» Atitude estratégica: algumas pessoas véem o fulerananeira sistematica e
persistente. Elas tém opinides definitivas sobfeatoro, independentemente das
circunstancias, das informacdes que recebem oupeiEpectivas reais para a
organizacdo. Para alguns, a reflexdo sobre o fé@wmmo um acontecimento que
se repete, na opinido deles, ndo passa de meep@sizdo ou continuidade do
passado e do presente. Assim, deve-se evitar segmemMos: o de que o futuro é
uma repeticdo do passado, ou de que o passadoseéevwgnorado, evitado, por
isso, buscar um meio termo entre essas duas pss¢cOadeal. Considerando-se
que as atitudes anteriormente descritas pouco raj@a relacdo ao futuro, seria
pertinente o desenvolvimento de uma mentalidades nimaaginativa e criativa.
Esse processo consiste, exatamente, em um exerdieiose transportar
mentalmente para um futuro desejavel, consideradsiyel, e a partir de |a olhar
para tras, para o hoje, e perguntar o que devéeserno presente para que o
idealizado no futuro se concretize. Com isso emteyenvisdo estratégica que se
pretende criar consiste em desenvolver a capacidadelhar, criticamente, o
presente a partir do futuro, e ndo o futuro corollbgs do presente.

Desenvolver uma estratégia de negocios consistente obter uma vantagem
competitiva no nivel de negdcios, para tanto, f&azabsolutamente necessario, segundo
Hrebiniak (2006), que a administracao realize un@ise aprofundada do seguinte:

* Forcas do setor/mercado;
» Competidores, reais e potenciais, incluindo suaatégias e recursos; e

» Os proprios recursos e capacidades da empresainohclos que representam uma
competéncia essencial ou que a diferenciam.
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Essas andlises, segundo o citado autor, expliétaaministracdo o que € possivel ou
factivel em termos de desenvolvimento estratédidormulacdo de estratégia ndo ocorre em
um vacuo. Uma organizacdo deve tentar coincidirs s&eursos com as oportunidades
externas e se posicionar de acordo com isso, adénmaximizar suas chances e obter
vantagem competitiva.

Julio (2005), aponta que a empresa necessita deout®, definido pelo autor como
um retrato dela no futuro. Mesmo sendo a emprese mantavel, com uma operacao muito
afinada, sabendo produzir e entregar com eficiéméa basta continuar fazendo o que faz
hoje. Toda empresa precisa pensar no futuro pataamm presente, independentemente de
como esti hoje. Operagdo ndo basta, mesmo quemsejaperacdo bem-sucedida. O tripé
que cria a verdadeira magia dos negocios € formpadtobjetivos, estratégia e operacao” .

Prahalad & Hamel (2005), afirmam que a arquitetestratégica ndo € um plano
detalhado, pois identifica as principais capacida@leserem construidas, mas néo especifica
exatamente como elas devem ser construidas. Osuatiirmam que € impossivel criar um
plano detalhado para uma busca competitiva de dezjunze anos. O planejamento
pressupde um grau de exatiddo (que precos, quescamale buscar, que estratégia de
merchandisingque caracteristicas de produtos) impossivel decsencar em um horizonte
superior a dois ou trés anos. Insistir nessa é@tahtes de embarcar em uma nova diregcéo
estratégica € uma receita para a inércia e o irrEismo. Uma arquitetura estratégica
define “o0 que precisamos fazer certo agora” patargeptar o futuro. Uma arquitetura
estratégica é o vinculo essencial entre o hojamanha, entre o curto prazo e o longo prazo.
Mostra a organizagdo que competéncias ela precisegar a entender agora, que novos
grupos de clientes precisa comecar a entender ,agoe novos canais deveria estar
explorando agora para interceptar o futuro. Oslogautores destacam:

“Chegar ao futuro € um processo de aproximagdossivee Da mesma forma que
especificar insuficientemente o futuro envolve gmnisco — uma empresa satisfeita
com um ponto de vista vago e pouco desenvolvidoesoltamanho e a forma das
arenas de oportunidade emergentes ver-se-4 ameagadancorrentes com visdes
mais nitidas — pois ha um grande risco de ser @gmedemais em relacédo ao futuro
— uma empresa que nao reconheca os limites do egimente se pode conhecer
sobre o futuro provavelmente tomara a direcéo atrgd 139).

E importante chegar ao futuro primeiro e toda @sgmprecisa seguir em direcdo ao
futuro com toda presteza possivel. O importanten@pceender o futuro mais rapido do que a
concorréncia e, a0 mesmo tempo, fazer menos e pgrOMprometimentos irreversiveis
(PRAHALAD & HAMEL, 2005).

2.2.2 — Definigdes de Estratégia

Conforme Mintzberg (2004) o processo de estratpgier ser compreendido como
parte de um plano que objetiva uma direcdo, umoptama o futuro, uma intencéo. Estratégia
€ um processo de planejamento, idealizado ou apgiadplanejadores, para planejar a fim
de produzir planos. O autor afirma ainda que angiies plenamente realizadas podem ser
chamadas de estratégidaliberadas As ndo executadas podem ser chamadas de estsatégi
ndo-realizadas E estratégisemergentea qual um padrdo realizado nédo foi expressamente
pretendido. Todas as estratégias precisam ser uistaran de estratégias deliberadas e
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emergentes a fim de alcancar maior eficacia edpeaide quanto ao aspecto de prever e a
necessidade de reagir a eventos inesperados.

Serraet al. (2004) afirma que a palavra estratégia signifiea, grego antigo, a
gualidade e a habilidade do general; ou seja, actdgde de o comandante organizar e levar a
cabo as campanhas militares. Fazendo alusdo conbierste empresarial, os autores definem
estratégia como:

“Estratégia empresarial é o conjunto dos meios wue organizacdo utiliza para
alcancar seus objetivos. Tal processo envolve @sdks que definem os produtos e
0s servigos para determinados clientes e mercadgsosicdo da empresa em relagéo
aos seus concorrentes” (p. 5).

Para Bulgacoet al. (2007), existem dois focos de interesse no estedesttatégia, o
académico e o gerencial profissional. Eles témidmfinterferéncias mutuas ao longo da
evolucdo do campo da estratégia. Enquanto nos @hasfoco primario das pesquisas em
estratégia recaiu sobre as forcas e fraquezas pgeesm entre os anos 70 e 80 a relacdo do
ambiente com a organizacdo passou a receber niamgéa. No final dos anos 80, o foco dos
estudos de estratégia sofre outra modificacdoapédssa se concentrar nos setores industriais
ou areas de negocios, seus mercados e escopagaatNos anos 90, surgem as explicacdes
tedricas com énfase nas competéncias essencigivalucdo segue rumo a valorizacdo do
conhecimento enquanto elemento central de estaabéganizacional.

Mintzberg (2003), afirma que estratégia, em adrtregfio, € um plano unificado,
amplo e integrado e, portanto, as estratégias padEngerais ou especificas. Ha4 o uso da
palavra no sentido especifico que deve ser ideatii aqui. Como plano, uma estratégia
também pode ser um pretexto, apenas uma “manobp&C#ica para superar um oponente
ou concorrente. Estratégia, de acordo com o atanhém pode ser definida como padrao,
COmMO posicao e perspectiva. As estratégias, pardar, podem ser vistas como declaracdes
prévias para orientar a acdo ou como 0 resultadegefores de um comportamento real.
Como critérios para uma estratégia eficaz o adlata elementos criticos da estratégia, seja
na empresa, N0 governo ou na guerra: objetivog;lagdecisivos; manter a iniciativa;
concentracao; flexibilidade; lideranca coordenadameprometida; surpresa e seguranca.

Daft (2007) aponta que a estratégia principal daoggeral da agdo principal pela
qual a empresa tem a intencdo de alcancar suas rdetdongo prazo. As estratégias
principais se encaixam em trés categorias gerescitnento, estabilidade e reducdo. Uma
estratégia principal separada também pode seridiefipara as operacdes globais. As
empresas poderdo buscar uma estratégia principalagta como o foco do negdcio global O
autor destaca que a estratégia € o plano de agdorgscreve a alocacdo de recursos e outras
atividades para lidar com o ambiente e ajudar arozgcao a alcancar suas metas. A esséncia
da formulacdo estratégica € escolher como a empsesa diferente. A estratégia
necessariamente muda com o tempo para se adequandigdes ambientais, mas, para
permanecerem competitivas, as empresas desenvoksimatégias que focam nas
competéncias centrais, desenvolvem sinergia e a/&on para os clientes.

Para Costa (2007), a formulacdo das estratégias pedbastante facilitada e mais
facilmente entendida se considerarmos o0 que se altamtridngulo estratégico. O autor
caracteriza os trés pontos fundamentais para aifagdio das estratégias, que sao os vertices:

* O proposito da organizacado, que é a resposta argargo que n0s queremos
ser?”;
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« O ambiente externo, que € a resposta a perguntguéonos € permitido
fazer?”; e
» A capacitacdo, que é a resposta a pergunta: “a@sieabemos fazer?”.

No centro do triangulo, estdo as estratégias gsjgonelem a pergunta: “o que nés
sabemos fazer?”.

Figura 19 — O tridngulo estratégico: as estratgia

Propésito

A 4
Estratégias

et ~

Ambiente externo Capacitacao

Fonte: Adaptada de ANSORR Costa (2007, p.43)

Segundo o citado autor, em principio as estratégasm ser planejadas a partir de
situacbes que atendam plenamente tanto ao prom@siio ao ambiente e a capacitacdo da
organizacdo. Essas sdo situacdes ideais, de immiggde mais facil e rpida, sem
necessidade de grandes e custosas transformagdetre®n suficientes para construir
satisfatoriamente o futuro desejado, terdo umadelausto/beneficio favoravel e deverdo ser
as preferidas. Mas, infelizmente, e ndo tao rartendm situacdes nas quais a busca de
estratégias esbarra em um ou mais dos trés pdarggngulo estratégico.

Para Costa (2007), os conceitos basicos utilizagasa a formulacdo do
direcionamento das estratégias de uma organizagdmnt por base trés conceitos
fundamentais: o seu propdsito, 0 seu ambiente rextera sua capacitacdo. Os alicerces da
estratégia de uma organizacdo, chamado de prop&sibo compostos por: visdo, misséo,
abrangéncia, principios e valores e opcéao estraeyisao e Missdo, de acordo com o autor,
sao dois conceitos fundamentais distintos, mas lmngntares e intimamente ligados entre
si, como se fossem duas faces da mesma moedameinariprocura descrever o que a
organizacdo quer ser no futuro, e o segundo redeltama reflexdo sobre a razdo da sua
existéncia. A abrangéncia descreve as limitacOas r@u auto-impostas para atuacdo da
organizacdo. Essa formulacdo € o que provoca unwentracdo, um foco, nas acdes externas
da empresa. Essas limitacbes podem ser de natesdeana — geografica, temporal,
regimental, legal, estatutaria ou politica — oefin&, como resultado de uma decisdo soberana
de autolimitacdo. A abrangéncia € utilizada tambgana qualificar e especificar, por
exemplo, de acordo com o autor, grupos socioecard@@lvo, faixas etarias preferenciais ou
necessidades especificas que a empresa ou entipexi@ atender. Com relacdo aos
principios, valores e opcao estratégica, entende-se

* Principios: sdo pontos e tépicos 0s quais a orgea ndo esta disposta a
mudar, acontecga o0 que acontecer;
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» Valores: sao caracteristicas, virtudes, qualidddesrganizacdo que podem ser
objeto de avaliacdo, como se estivessem em umégesoa gradacao entre
avaliacdes externas. Sao atributos realmente iamped para a organizagao,
virtudes que se pretende preservadas e incentivadagjuais deve ser dado o
mérito; e

* Opcao estratégica: a experiéncia e a observactansgiica das empresas e
entidades de sucesso tém mostrado que aquelasogsegairam resultados
positivos, em carater duradouro, em seus respsctivercados e atividades,
destacam-se por concentrar sua atencao, seu f@laisca da exceléncia em
uma (e apenas uma) das trés opcdes estratégioaseeifnento de produtos e
servicos de ponta; busca da exceléncia operaci@saieitamento de seu
relacionamento e de sua intimidade com o0s seug&tie

Esse conceito, de acordo com o citado autoragnatlo de trilema estratégico. Uma
organizacao precisa decidir em qual desses tréspdeve se concentrar: fornecer produtos
de ponta, ou ter exceléncia operacional, ou tenidade com os clientes, ndo podendo ser ao
mesmo tempo, a melhor em todos os trés aspectadosit O resultado dessa escolha é
denominado de opc&o estratégica. E importante aestue muitas empresas apontam a
necessidade de serem bons em tudo. Entretantofoo destaca que essa questdo seja
seriamente considerada, pois querer ser bom emptd® levar a empresa a ser melhor em
nada. Além disso, a escolha da opcdo estratégmdotar ndo pode ser arbitraria, sendo
necessario um conhecimento do mercado, dos cliedéssconcorrentes, das preferéncias,
dentre outros fatores. Finalmente, a escolha pterméada opgcdo estratégica, ndo deve
implicar descuido ou menosprezo pelas outras dtexsativas.

Para Bulgacoet al.(2007), existe uma diversidade consideravel nososaie vista e
abordagens acerca dos conceitos de estratégiandgege autores, um dos conceitos define
estratégia como a propria natureza do negociajimih os métodos a serem implementados
para alcance dos objetivos organizacionais, ouit@aua abordagem de guerra como base
para a formulacdo do conceito, considerando atégisacomo um plano de decisdo do grau
de envolvimento pessoal necessario a concretizdgdcampanhas militares. Os autores
destacam ainda outra faceta que aparece nos amdeiestratégia:

“...0 estabelecimento de um padrdo de comportamentorelacdo as acdes ou
decisdes tomadas pela organizacéo (...) se coadm@penas este conceito, somente
pesquisas longitudinais — capazes de levantar daitodrios e secundérios ao longo
do tempo — seriam vdlidas para a descricdo e asandientifica de estratégias
empresariais” (p. 9).

Bulgacov et al. (2007), apontam que diversos autores destacam eatdgu do
planejamento na conceituacdo de estratégia, coanil® um dos principais elementos ao
longo da evolucéo historica do campo dos estud@seas Pressupde-se, neste ponto de vista,
um ambiente predominantemente estavel, ideal pastabelecimento de previsées a respeito
de possiveis cenarios futuros. Segue essa meshade pensamento 0 conceito como um
plano unificado, passivel de compreenséo e integaaddas as tarefas organizacionais.

Para Kluyver & Pearce Il (2007), o uso frequerdepdlavra estratégia sugere que o
termo seja claro e seu significado, bem entend®doém, para os autores, infelizmente ndo é
bem assim, pois muito do que se classifica comatégia na verdade tem pouco a ver com
ela. E, a despeito das inUmeras tentativas decseceir uma definicdo simples e descritiva de
estratégia, sua complexidade e sutileza inerempedem que seja descrita em uma frase
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Unica. Estratégia diz respeito, segundo 0s aut@egpsicionar uma organizacdo para a
obtencdo de vantagem competitiva. Envolve escadhasspeito de que setores participar,
quais produtos e servigcos oferecer e como alocarses corporativos. Seu objetivo principal
€ criar valor para acionistas e outstakeholderso proporcionar valor para o cliente.

Oliveira (2007), aponta as estratégias utilizaddagpempresas em diversas situagoes ,
conforme o Quadro 5.

Quadro 5 — Estratégias da empresa

SITUACAO DA EMPRESA ESTRATEGIAS

Situacao de sobrevivéncia no mercado Reducao dascus
Desinvestimentos
Liguidacao do negécio
Situacdo de manutencdo da posicdo BEstabilidade

mercado Nichos de mercado
Especializagéo
Situacao de crescimento Inovacéao

Globaliza¢éo
Joint venture
Expanséao
Consorcio
Fuséo
Aquisicéo

Situacdo de desenvolvimento Desenvolvimento deaderc
Desenvolvimento de produtos ou servigos
Desenvolvimento financeiro
Desenvolvimento de capacidade
Desenvolvimento com estabilidade
Desenvolvimento de novos negocios
Diversificacao
Diversificacdo horizontal, diversificacdo vertical,
diversificagédo conglomerada, diversificacdo
interna, diversificacdo mista

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007)

Hrebiniak (2006), da énfase para a execucédo da@&gita, apontando que a execugao é
um processo, e Ndo uma agdo ou uma etapa. De ammrdo autor isso explica por que uma
execucao convincente confere vantagem competivandpresas. As empresas vao tentar
copiar um execucdo bem-sucedida da estratégia.nkémte, se a execucao envolver uma
série de atividades internamente consistentesegradas, de sistemas de atividades ou de
processos, a imitacao sera extremamente dificiiaseampossivel.

Certoet al. (2005), a administracédo estratégica é definida comgrocesso continuo
e interativo que visa manter uma organizacdo camaanjunto apropriadamente integrado a
seu ambiente. De acordo com os autores o prinbgradficio da estratégia é a tendéncia a
aumentar seus niveis de lucro.

De acordo com Lobatet al. (2005), a evolugdo do pensamento estratégico passou
cinco fases, sendo:

* Primeira fase: a escola do planejamento financeiro;
* Segunda fase: escola do planejamento a longo prazo;
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» Terceira fase: a escola do planejamento estratégico
* Quarta fase: a escola da administracao estratégica;
* Quinta fase: a escola da gestao estratégica.

Os autores propdem uma nova escola para o atuéhimila gestdo estratégica
competitiva, que busca uma visdo mais integrad@&stadas do pensamento estratégico.

Dentre as etapas da gestao estratégica, a emmdsaegtabelecer metas especificas
para o periodo de planejamento.

Essa etapa € denominada, segundo Kotler & KelledgR de estabelecimento de
metas e 0s gerentes utilizam para descrever obgetmn termos de magnitude e prazo. A
maior parte das unidades de negocios estabeleas axdgetivos e entdo pratica a
administracéo por objetivos.

As metas indicam aquilo que a unidade de negoa@ssja alcancar e estratégia é um
plano de acdo para chegar ao objetivo. Neste senBdrter (2004), contribui com a
abordagem que cita as estratégias genéricas goecén um ponto de partida para o
pensamento estratégico:

» Lideranca total em custollesse caso, a empresa se esfor¢ca para conseguir 0S
menores custos de producéo e de distribuicdo, d¥ mqae possa oferecer
precos mais baixos que os dos concorrentes e wbggrande participacdo de
mercado. As empresas que seguem essa estratégiaapreser boas em
engenharia, compras, fabricacdo e distribuicaedisia de habilidades em
marketing ndo precisam tanto. O problema, aqui,ué qutras empresas
surgirdo, com custos menores, e prejudicardo aqueldundamentou todo o
seu futuro nos baixos custos;

» Diferenciacdo. Nesse caso, 0 negocio se concentra em conseguir um
desempenho superior em uma area importante de itiesefao cliente,
valorizada por grande parte do mercado. Pode-s& hdara ser lider na
assisténcia técnica, na qualidade, no estilo deerlogia, mas nao é possivel
ser lider em todas as frentes. Cada empresa califarcas que contribuirdo
para a diferenciacdo pretendida. Assim, aquela lusca lideranca em
gualidade deve utilizar os melhores componentesitévos com habilidade,
inspeciona-los com cuidado e comunicar efetivamsumequalidade; e

* Foco. Nesse caso, 0 nego6cio concentra-se em unaisusegmentos estreitos
de mercado. A empresa acaba por conhecé-los inemiane busca a lideranga
em custos ou a diferenciacédo dentro do segmento-alv

De acordo com Porter (2004), as organizacbes gutarma a mesma estratégia,
direcionada para um mesmo mercado-alvo, constituangrupo estratégico. A empresa que
melhor seguir a estratégia adotada conseguira awanducros. Aquelas que nado possuem
uma estratégia clara apresentam o pior desempenho.

Pensar estrategicamente € fundamental para asizagdes. A questdo da
competitividade, a constante mudanca no perfil desemidor e o surgimento de novos
mercados de atuacdo para as empresas sao fatereompubuiram para tal revolugcdo no
ambiente de negécios.

Desta forma, entender o mercado tornou-se fundamgata a manutencédo da saude
empresarial. Pensar no futuro da organizacdo éafoaedtal e, portanto, a visdo estratégica
contribui diretamente para a manutencao e elevdg&ocesso empresarial.
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Um aspecto da administracéo estratégica, destgmadoaft (2007), se refere ao nivel
organizacional no qual as questbes estratégicasmptieam. Os gerentes estratégicos
normalmente pensam em termos dos trés niveis ideégga:

» Estratégia em Nivel Corporativo: o nivel de estiatérelacionado a
questao “Em que negoécio estamos?”. Pertence aipagdo como um todo
e a combinacdo das unidades de negocios e linhagrathitos que
compdem a corporacao;

» Estratégia em Nivel de Negocios: o nivel da egratéelacionado a
guestao “Como nds competimos?”. Pertence a cadadmide negdcio ou
linha de produto dentro da organizacao; e

» Estratégia em Nivel Funcional: o nivel da estratéglacionado a questéo
“Como sustentamos a estratégia em nivel de neg8ciBsrtence a todos
0s principais departamentos da organizacgao.

Para Daft (2007) a formulagdo da estratégia inclylanejamento e a tomada de
decisdo que levam ao estabelecimento das metaangagsas e ao desenvolvimento de um
plano estratégico especifico.

A formulacdo da estratégia pode incluir a avaliad®o ambiente externo e dos
problemas internos e integrar os resultados naasngeestratégia. Este € um contraste com a
implementacédo da estratégia, que € o uso das femtammadministrativas e organizacionais
visando direcionar 0s recursos para a realizacdoasultados estratégicos. A implementacao
da estratégia € a administracao e a execucao do esiratégico.

De acordo com o autor, os gerentes poderdo usaugssio, NOvOS equipamentos,
mudancas na estrutura organizacional ou um sistéenaecompensa que garanta aos
funcionarios os recursos usados para tornar a@&gtiformulada uma realidade.

O pensamento do autor reflete 0 entendimento atiizna literatura sobre o assunto e
aponta para a necessidade um plano, de levar o feta consideracéo, para a vitalidade da
organizacdo. Entretanto, € necessario estabeletarreferéncia capaz de permitir a busca
pela vitalidade da empresa.

Kluyver & Pearce Il (2007), destacam que ha umardifca fundamental entre
estratégia e tatica. Ambas sé@o essenciais parenpetitividade. A aplicacdo de ferramentas
gerenciais esta voltada para fazer as coisas dearma melhor que os concorrentes e tem,
portanto, uma natureza tética. A estratégia, ptrodado, concentra-se em fazer as coisas de
uma maneira diferente. Para os autores, entensieidésrenca é fundamental.

O quadro 6 apresenta as principais bases ou poetesptedricos, referéncias,
eventos, ferramentas e modelos historicos do catapestratégia, apresentando os marcos
tedricos das temética. O quadro 7 apresenta agdmhistorica no campo da estratégia.
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Quadro 6 — Evolugéo histérica do campo da esteatégressupostos teodricos, referéncias, eventos,

ferramentas e modelos

\=J

)
-§ Principais base§ ou Estratégias militares.
S |Pressupostos tedricos
8 % Referéncias Sun Tzu (A Arte da} Guerra) o N »
o9 Carl Von Clausewitz (1800, Estratégias Militares Napole6nicas)
5| Eventos
é Ferramentas e
< Modelos
Principais bases oulA estratégia aparece como um meio de controlaoazm$ de rarcado
pressupostos tedricognodelar o ambiente competitivo.
o | X Magquiavel.
Q | X Referéncias Miyamoto Musashi.
g % Alfred Sloan.
|3 Expanséo de empresas ferroviarias e de manufatsrg dA.
o (n R
Eventos Aparecimento dos mercados de massa.
Descoberta da economia de escala.
Ferramentas e
Modelos
Principais base§ ou Introducao do conceito de “estratégia” no ambieet@egdcios.
pressupostos tedricos
> Ronald Coese (1937)'The nature of the firfn artigo classico a respeito
>O< ‘por que as empresas existem?”.
> . Chester Barnard (1938) chama a atencdo para os fatores estratég
O |® Referéncias i iiadores
O lwn ) ~ L. . L
O lo Joseph Schumpeter (1942)prop6s ampliacdo do conceito de estratégial.
% 'g Outros:Keynes Otto Bauer.
a | g Producéo em massa.
g Eventos Henry Ford cria a linha de montagem e institui o conceit@ddronizaca
'S) Competicdo GM x FORD.
Surgem as primeiras universidades de administracéo.
Ferramentas e
Modelos
S Busca por um modelo de estratégia empresarial anepige aplicavel.
pfélsnscdgilsstc?sf:gri?:% F(_)C~0 no planejamento financeiro, orcamento, comtiiahnceiro.
o Nisdo de curto prazo.
To) Kenneth Andrews e outros pesquisadores em Harvard incentivara
8 3 Referéncias alunos a estudar as estratégias empresariaissgo@iases.
O s Outros (anos 50 a 70Reter Drucker, Theodore Levitt, Derek F. Abell
Lo s Goerge S. Odiorne, Arthur D. Litle, John von Neuman.
o |o
a

Eventos

Ferramentas e
Modelos

Administracéo por Objetivos (APO): Peter Drucker.

Fonte: Balestrin (2004), Lobato et al. (2004), Mkis e Paixao (2003), Serra et al. (2d84Bulgacov (2007)
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PERIODO

Década de 60

Principais bases ou

pressupostos tedricopludancgas seguem regras bem conhecidas de causitoe ef

Referéncias

Busca por um modelo de formulacéo estratégica daquasse capaciday
internas e possibilidades externas.
Foco na projegdo de tendéncias de longo prazajastle cenarios.

O objetivo é projetar o futuro.

Estratégia é responsabilidade dos altos executivos.
Igor Ansoff (1965) Corporate strategypropde que as estratégias de
resultar de um planejamento formal, racional, edimrdo; fornece as ba
para a racionalizacdo de processos e ganhos @nefi
Alfred Chandler (1962). Strategy and structureo livio marcou &
discussbes a respeito da relacdo entre estruasatégia.

Eventos

Ascensao da empresas de consultoria na area @égiir (EUA): BCC
Boston Consulting Groi, McKinsey & Company
Segundo pesquisa ddtanford Research Institytem 1963, praticamer,
todas as grandes empresas americanas tinham um dedicado 4
planejamento empresarial.

Ferramentas e
Modelos

Analise SWOT (Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades egasg.
Matriz BCG (Matriz de crescimento e participacéo).

Curva de Experiéncia UEN Unidades estratégicas de negdcios.
Matriz de atratividades da industria — forca do negécio.

Utilizacdo de métodos quantitativos por computdB&OM).

PERIODO

Década de 70

Principais bases ou

pressupostos tedricofstratégia vem antes da estrutura.

)Auge do Planejamento Estratégico.
Andlise ambiental externa e interna.
O objetivo é definir a estratégia.

O critério de eficacia organizacional.
Foco no crescimento por meio da expanséo e diwrgHo.

Referéncias

Mintzberg (1973).
Outros: Keneth Andrews, George A. Steiner, John B. Miner, Kniche
Ohmae, Pierre Wack/Royal Dutch Shel, Alvin Toffler, John Naisbitt,
Dan Schendel

Eventos

Criacdo, entre o final dos anos 70 e inicio dossa80, do Strategi
Management Journ (SMJ) e d&trategic Management Soci€§MS).
Crescimento do setor industrial brasileiro.

Ferramentas e
Modelos

PIMS (Profit Impact of Market Strategigs
Teoria dos Jogos.

PERIODO

Década de 80

Principais bases ou
pressupostos tedrico

O estudo sistematico do ambiente industrial (oarsatlustrial) revelaria i
estratégias a serem seguidas.

Foco na Administragdo Estratégica e no conceitoodepetitividade.

© objetivo é determinar a atratividade da industria

A responsabilidade estratégica passa a ser cothpddi com todas
funcbes e operacdes dmnagement

Referéncias

Michael Porter (1980, 1985)Competitive strategy, Competitive advantg
Thomas Peters e Robert Waterman (1983)Nas grandes empre!
‘excelentes”, a estratégia segue a estrutura.

Outros:Jack Welch/GE, Taiichi Ohno, Richard J. SchonbergerJames F
Womack/Daniel T. Jones/Daniel Roos (Xerox)

Eventos

Empresas americanas tém dificddaem concorrer com as empre
japonesa:
Ascensao do Marketing Estratégico.

Ferramentas e
Modelos

Analise da atratividade da industriddelo das 5 forcas competitivas
Conjunto de estratégias genéricddoflelo das estratégias genéricg
lideranca em custo, diferenciacéo, fogo

ISO 900Q

Prémios da Qualidade

Deming/Movimento pela Qualidade.

ge.

Cadeia de Valor.

Fonte: Balestrin (2004), Lobato et al. (2004), Mkis e Paixao (2003), Serra et al. (2d84Bulgacov (2007)
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PERIODO

Década de 90

Principais bases ou
pressupostos tedrico

Busca pelas competéncias essenciais.

Atividades ndo centrais ao negécio devem ser t&zadss.

A preocupacdo com os valores centrais deve supepaeocupacao con
maximizacao do lucro.

Foco na Gestdo Estratégica, pensamento sistémitegracdo ent
planejamento e controle.

Visdo mais integrada e menos centralizada das ésng@ministrativas.

O objetivo é buscar sintonia com 0s ambientesrinterexterno.

Clusters como geradores de competitividade.

Preocupacgédo com o impacto da gestdo ambientatnagéega.

Referéncias

Hamel e Prahalad (1990)The core competence of the corporation
Mintzberg (1994). artigo ‘The fall and rise of strategic plannifigritica ac
planejamento estratégico.

Collins e Porras (1996) artigo ‘Building your company'’s visidrconceit(
de empresa visionaria.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) Strategy safariapreciacdo critic
das principais publicacdes no campo da estratégia.

Robert S. Kaplan e David. P. Norton

Outros: Jordan D. Lewis, Michael Y. Yoshino, Robert PorterLynch,
John Kay, Gregory Bateson, James F. Moore, Charled. Fine, Warren
Bennis, John Kotter, Richard C. Whiteley, Adrian J. Slywotzky, David
J. Morrison, Stephen H./Rhines Moth, Al Ries

Eventos

Ferramentas e
Modelos

Mintzberg et al. classificam a visdo estratégica dos estughgzados até
momento em trés grupos:

(1) A visao da estratégia como processo deliberfmdmalizado, prescritiy
e controlado.

(2) A visao da estratégia como um processo emergent

(3) A visdo da estratégia como um processo ao mésmpo deliberado
emergente.

ECO 92.

ISO 14000.

PERIODO

Tendéncias

Principais bases ou
pressupostos tedrico

E preciso superar a dicotomia entre “pensar” er*agi

A gestdo estratégica do futuro significa uma mudamg pratica gerenc
que exige visdo de futuro, capacidade adaptatiegibflidade estruturak
habilidade para conviver com o inesperado e ambiguo

Atuacdo global, proatividade e foco participativmentivo a criatividade.
Enfase em aliancas e parcerias, responsabilidad&l,s@prendizage
continua.

Estratégia como pratica.

Estratégia € um poesso continuo, envolve raciocinio complex
implementacéo através de projetos.

Referéncias

Whittington (1996)
Jarzabkowski (2005)

Eventos

Ferramentas e
Modelos

Controle pelBalanced Scorecar(BSC).

Organizacdo em UENSs.

AplicacBes de teoria da complexidade e teoria ds.ca
Teoria de redes.

Tecnologia da Informacéo (TI).

Fonte: Balestrin (2004), Lobato et al. (2004), Mkis e Paixao (2003), Serra et al. (206Bulgacov (2007)
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Quadro 7 — Evolugdo do pensamento estratégico

Primeira Segunda Anos 1930 Segunda Anos 1950 Anos 1960 Anos 1970 Anos 1¢
Revolucéo Revolucdo Guerra
Industrial Industrial Mundial
Concorréncia, Ferrovias Estratégia da GM Necessidade de Excesso de Mudancas Idéia de Concorrén
porém nenhuma| americanas = com base nas alocacéo de demanda tecnoldgicas e competéncia | importados,
empresa tem | mercado de massdorcas e fraquezas recursos escassqs diversificacdo | distintiva emerge antitrust
influéncia da Ford Estratégia e desregulams
preponderante Empresas Curva de ambiente Analise SWOT | Analise estrutural
exploram Atencao aos aprendizado competitivo da industria Escola
Forgas de economias de fatores Aparecimento dos (Michael Porter) | posicionan
mercado = “méao escala estratégicos Defini¢cdo de setores de Andlise
invisivel” (Adam (Chester Barnard objetivos e metag  planejamento. Unidades atividad
Smith) Grandes empresas (Keneth Andrews) Desenvolvimentol estratégicas de
industriais e Estratégia de de negécios Estratéc
integracao vertical negdécios é mais Predominancia d¢ conglomerados. competit
que fixacéo de orgamento e Processos formais (Michael P
Escolas de pregos administracao Curva de para a elaboragap
Administracéo: (Schumpeter) financeira experiéncia e de estratégias Vantage
Wharton e analise de competiti
Harvard Aparecimento das Descentralizagadq portfilio (matriz | Responsabilidade Cadeia de
empresas de BCG) social (Michael P
consultoria
Gestao por Planejamento de Melhor ges
Previsdes e objetivos cenarios ativos
responsabilidade
social Crescimento de Culture
operagoes corporati
internacionais
Importanci
stakeholc
Gestac
empreend:
Tecnologi
informag

Fonte: Serrat al.(2005, p.19)

53



2.2.3 - As Escolas da Estratégia

Mintzberg et al. (2006), reforca a proposta de uma classificagdo que se tornou
amplamente disseminada dos conceitos de estratégia, os chamad@®@emaPordo com essa
classificacdo, a estratégia pode ser considerada como:

* Plano: curso de acdo conscientemente elaborado, uma diretrizdpareom
determinadas situacoes;

» Padrédo: consisténcia no comportamento, um padréo no fluxo de agoes;

» Posicao: a forma como a organizacao se posiciona no ambiente;

* Perspectiva: uma maneira enraizada e compartilhada pelos disigdat
organizacéao de ver o mundo; e

» Ploy. um trugue ou uma manobra especifica para enganar o oponente.

Em complemento & sua classica conceituagcdo multifocal deéggraipresenta-se,
ainda, o modelo das estratégias deliberadas e emergentes maacfmno os diversos
conceitos propostos se apresentam na realidade, conforme Figura 20.

Figura 20 — Formas de estratégia

Estratégia

realizada

/V
—» —» —> Estratégla emergente

Fonte: MINTZBERG (2004, p. 35).

O processo de planejamento estratégico compreende difergpéesos quanto ao seu
objetivo e particularidades. Segundo Mintzbetgal. (2000), a literatura oferece estruturas
que apresentam dez pontos de vista distintos, a maioria dos quafiet® ma pratica
gerencial. Nessa obra, apresenta-se um conceito amplo dégatemjuivalente a utilizacéo
de diferentes desenhos organizacionais na adaptacédo ao ambientadBatasenho, foram
utilizadas metaforas de animais: aranhdes{gn, esquilo (planejamento), bufalo
(posicionamento), lobo (empreendedorismo), macaco (aprendizagem), le&o),(peddo
(cultura), avestruz (neoinstitucionalismo e ambiente — isoformisnt@r@ledo (adequacao
ambiental). O resumo das escolas tedricas representadas ngoderaser visualizado,
juntamente com o adjetivo que melhor parece captar a visdo de cada uma, no Quadro 8.
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Quadro 8 —

As Escolas da Estratégia

EscoLAs

FORMULACAO DE ESTRATEGIA

A Escola ddDesign

A Escola do Planejamento
A Escola do Posicionamento
A Escola Empreendedora

A Escola Cognitiva

A Escola do Aprendizado

A Escola do Poder

A Escola Cultural

A Escola Ambiental

A Escola de Configuracdo

Como um processo de concepcao
Como um processo formal
Como um processo aaliti
Como um processo Visionario
Como um processo mental
Como um processo emergente
Como um processo de negociacao
Como um processo coletivo
Como um processo reativo
Como um processo de ramaf;ao

Fonte: Adaptado pelo autor

2.2.4 - Planejamento Estratégico

Para Kluyver & Pearce Il (2007), ha trinta anos atréds, os moseke planejamento
elaborados, com o suporte de altos executivos dedicados, podiam ser dosoetra
praticamente entre todas as melhores empresas. Porém, o plahejastetégico caiu em
desgraca apos resultados corporativos decepcionantes, desgaste naividagestitalta de
inovacao e de iniciativa em assumir riscos eram acusac@es deiplanejamento estratégico.
O uso de modelos simplistas, que geravam numeros duvidosos, tambéadfoioino uma
das principais causas do fracasso. Em resposta, processoss fooonaicraticos foram
substituidos por outros mais simples e eficientes; sistentawad@ms de planejamento deram
lugar a formas mais enxutas e descentralizadas de desenvitvideeestratégias, e equipes
da alta administracdo, que haviam sido a espinha dorsal de muitessa®de planejamento
estratégico, foram eliminadas.

De acordo com Caravantesal. (2005), ha uma questdo frequentemente debatida por
estudiosos relacionada com os conceitos de planejamento estratgigicej@mento tatico. O
planejamento estratégico € o processo de decidir, dentro do quadeterdamcia definido
pelas finalidades e politicas, sobre os objetivos da organizac@mupsos a ser usados para
atingi-los e a estratégia que orientard a obtencdo, o usospasigéo desses recursos. Ja o
planejamento tatico é o processo de detalhamento dos meios nece@ssaplesnentacdo das
metas das unidades funcionais, dentre de um prazo determinado.

A formulacdo da estratégia, de acordo com os autores citados, vofieu tana
funcdo de geréncia de linha, e os processos, que eram exclusevalmeraturezéop-down
(de cima para baixo), foram substituidos por abordagens que envolviam geeeidos 0s
niveis, refletindo a nova cultura danpowermen{autonomia de decisdo). No processo,
documentos volumosos de planejamento estratégico foram trocados por geacoso
paginas, mais faceis de comunicar e assimilar.

Montana & Charnov (2005) apontam que o0 resultado mais importante do
planejamento estratégico, depois de se recolher todas as infornraggessarias, € o
estabelecimento de metas para a organizacdo. Um objetivo, seguadimres, é um alvo de
longo alcance para um periodo especifico. Ao contrario de uma aspoagesperanca, um
objetivo é sempre especifico e realista. O planejamento gg&taticorre nos escalées mais
elevados, 0s outros gerentes estado envolvidos no planejamento operaaicioah, pgmeiro
passo a definicdo de metas.
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O Planejamento Estratégico (PE), de acordo com ®¢red. (2004), € um plano
articulado com etapas de elaboracgéo e roteiros a serem dei@osia fim de se estabelecer o
planejamento estratégico de uma organizacdo e, deve serdeatleaacordo com as
seguintes etapas:

» Etapa 1: Formacao da equipe e envolvimento da alta administracao;

» Etapa 2: Preparacéao do trabalho;

» Etapa 3: Analise do ambiente externo e elaboracéo de cenarios;

» Etapa 4: Analise setorial e fatores de sucesso;

» Etapa 5: Elaboracéo ou reavaliacéo da visdo, da missao e dos valores;
» Etapa 6: Analise SWOT aplicada a avaliagdo do ambiente interno;

» Etapa 7: Determinacdo de objetivos e metas estratégicas;

» Etapa 8: Escolha e elaboracao de indicadores; e

» Etapa 9: Elaboracdo de um plano de implementacéo.

Para Costa (2007), todo plano precisa ter explicitados os fundamentiss podas foi
realizado. Eles estdo ligados ao cenario previsivel, ou a ceafigosativos, as premissas
basicas e ao ambiente externo e interno sob os quais o plano foi don$texa o autor, todo
plano estratégico precisa ter desafios, bem como objetivos e arsdeem atingidos ao longo
do horizonte de tempo de planejamento. E a formalizacio dessestekemee fornece os
alvos a serem alcancados pela organizacao.

Oliveira (2007) afirma que o planejamento estratégico € umédoiegia
administrativa que permite estabelecer a direcdo a seraegela empresa, e que visa ao
maior grau de interacdo com o ambiente, no qual estdo os fataasOoextdo controlaveis
pela empresa. O planejamento estratégico deve considerar togaesa®m ndo apenas uma
de suas partes. Nesse contexto, pode ser considerado, no minimo, inadeaquado efal
planejamento estratégico de marketing, planejamento estmtégicrecursos humanos,
planejamento estratégico de producao, dentre outros. Esses tipas@arpento, segundo o
autor, sdo taticos, pois consideram uma parte bem delineada da empresa.

Kluyver & Pearce Il (2007), destacam que, embora a citadaudesatizacédo fosse
louvavel, a intencdo por trds dessa mudanca — tornar o desenvolvimenttratiegias
novamente uma responsabilidade direta de nivel de linha, restaurar librieqentre
influénciastop-down(descendentes) lBottom-up(ascendentes), e simplificar os processos de
planejamento —, a implementacdo frequentemente deixava muito a.d€sej@ resultado,
muitas empresas pagaram um preco alto por essas mudancas. @éo deeralcancar os
concorrentes, 0S executivos passaram a se preocupar com questassetd@peracionais
como reengenharidgenchmarking downsizing iniciativas de qualidade total, trabalho em
equipe eempowermentA execucdo e a implementacdo tornaram-se o ponto central do
esforco gerencial. A estratégia era facil, pensavam algupessoas que viam a
implementacdo como o verdadeiro desafio (KLUYVER & PEARCE I, 2007).

Segundo Goold & Campbell (2005), dirigir uma organizacdo de negocioplo®ilt
equivale a gerenciar os relacionamentos entre os executivos ditériescda sede da
corporacdo e 0s gerentes que operam as diversas divisbes ou unidadegocies.
Considerando os ensinamentos dos gurus da estratégia, ndo existe ngira n@ca e
melhor de se conseguir isto. Ao contrario, a melhor maneira, segunddoossasempre
depende da natureza e das necessidades dos negdcios constantesaddacampresa e dos
estilos das pessoas que trabalham na matriz, bem como dagestmtéas metas
estabelecidas. Um dos pontos fortes do estilo “planejamentoéggtcdt é que ele monta
mecanismos de verificagdo e equilibrio dentro dos processos qumidate a estratégia de
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cada unidade de negdcio. As responsabilidades costumam se sobrepor, dgqugeosmtes
de unidades e membros da direcdo corporativa a se comunicarenmt&sdenbio de idéias,
segundo os autores, estimula o raciocinio e melhora as proposté&geesisapela simples
exposicdo a uma variedade de pontos de vista. Um segundo ponto fortestiésse que
encoraja estratégias que se integram perfeitamente a varias unidades ide negoc

De acordo com os autores citados, em um estudo de 16 grandes empresas
diversificadas da Inglaterra, os mesmos identificaramesé®s bem-sucedidos de conducao
de estratégia, que denominaram “planejamento estratégico”, “@fitrahceiro” e “controle
estratégico”. Cada um deles, afirmam os autores, cawcg®ipor uma forma particular de
organizar os relacionamentos entre a sede da corporacao e assidelagocio. O segredo
da escolha entre os trés estilos reside em encontrar 0 que seelitapta as circunstancias e,
depois, manter-se bem alerta para os pontos fracos que, inevitavelmente, emergem.

Para Kluyver & Pearce Il (2007), o processo de criacdo de umzegse pode ser
organizado com base em trés perguntas-chave:

¢ Onde estamos?
« Para onde vamos? e
 Como chegaremos la?

Cada pergunta, segundo os autores, define uma parte do processe elifergates
tipos de analises e avaliagdes. Elas também mostram guemponentes de uma analise
estratégica se sobrepdem e que ciclosfedelbackrepresentam uma parte integrante do
processo.

Para os autores a maioria das empresas emprega alguna derplanejamento
estratégico. O impeto de impor uma estrutura ao processo provém de duas presspes:
primeiramente a necessidade de lidar com uma série cadaalezomplexa de questbes
econdmicas, politicas, sociais e legais, em escala glokiah disso, a velocidade crescente
com que o ambiente competitivo se altera.

Os autores afirmam que um sistema formal garante que a quanteiekrida de
tempo e recursos seja alocada ao processo, que as prioridatesesijbelecidas, que as
atividades estejam integradas e coordenadas e que se obtenha um feedback adequado.

Oliveira (2007) afirma que para o desenvolvimento do planejamentiégsto no
contexto da administracdo estratégica € necessaria umaurestmetodoldgica para seu
desenvolvimento e implementagao, sendo sugeridas as seguintes fases:

* Fase 1: delineamento das grandes questdes estratégicas;

* Fase 2: andlise interna e externa da empresa;

 Fase 3: estabelecimento da amplitude e da abordagem dos negé6cios da
empresa;

* Fase 4: estabelecimento das acdes e dos resultados estratégicos;

* Fase 5: aplicacdo das decisdes estratégicas; e

* Fase 6: acompanhamento, avaliacdo e aprimoramento do plano estratégico.

De acordo com Lobatet al. (2005), o processo de elaboragcdo do planejamento
estratégico pode ser descrito conforme a Figura 21:
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Figura 21 — Estrutura do Ciclo do Planejamentoaisgico

1. Definicdo de Negocio

A 4
2. Declaracéo de Visdo, Misséo e Valores

> 3a. Analise do Ambiente
Internc

A 4

3. Analise Ambiental e Elaboracao de Cenarigs |
(mapeamento das oportunidades e ame

> 3b. Analise dAAmbiente

v Externc

4. Formulag&o de Objetivos e Metas

A 4
5. Defini¢do das Estratégias Empresariais e Foigholda Estratégia Competitiva

A 4
6. Implantagdo: Planos de Agdo, Projeté®edback

Fonte: Lobatcet al. (2005)

Kotler & Keller (2006) destaca a importancia do planejamentotégica para o
marketing. O autor afirma que o processo de criar, entregar e @amualor requer muitas
atividades de marketing diferentes. Para assegurar que sdégmiorselas e executadas as
atividades corretas, é essencial que exista um planejamsinédégico. O planejamento
estratégico exige acdes em trés areas-chave. A prigngesenciar os negécios da empresa
como uma carteira de investimentos. A segunda envolve a avaliagdontos fortes de cada
negocio, considerando a taxa de crescimento do mercado e a posip&titoarda empresa
nesse mercado. A terceira é estabelecer uma estratégia. A engmedasknvolver um plano
de acdo para cada um de seus negocios, a fim de atingiolgetigos de longo prazo. O
autor aborda ainda acerca do planejamento estratégico corporativanizel de divisdo e o
planejamento estratégico de unidades de negdcio, tal dissociagdmjs® autor, permitem
gue a matriz determinar a estrutura dentro da qual as divisaesuridades de negdcios
preparam seus planos. Algumas corporac¢des dao muita liberdade @nadatle de negdécios
para instituir suas metas e estratégias de vendas e lugtias @stabelecem as metas e
participam do desenvolvimento das estratégias de cada unidade de negdcios.

Kluyver & Pearce 1l (2007) argumentam que um sistema dejptaeato estratégico
formal, ou ciclo de planejamento, por definicdo, tenta estruturar o dedsemaio e a
implementacdo da estratégia como um processo primariamenteelisequencial. Mudancas
ambientais e competitivas ndo respeitam, no entanto, um proces$o [ia calendario.
Quando surge um novo desafio ou oportunidade competitiva, a empresa nao podasose dar
luxo de esperar para reagir. Isso ndo significa que processoaid devam ser totalmente
abandonados. Em vez disso, reforca a compreensdo de que mesmo Guégaestr refira a
criar uma visao de longo prazo para a organizacao, ela deve oetaegrau de flexibilidade
sobre como chegar la e conservar op¢des de adaptacdo a eventuaigsniRizsta maneira,
€ possivel verificar na Figura 22 o processo de formulacdo deégitsatie acordo com o0s
autores.
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Figura 22 — O processo de formulagéo de estratégia
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Fonte: Kluyver & Pearce [R007, p.14)

Para Serrat al. (2004), a metodologia sugerida para a elaboragcéo do planejamento
estratégico, de uma organizacao, pode ser representada pela Figura 23.
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Figura 23 — Metodologia sugerida para o planejamestratégico
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Fonte: Serrat al. (2004, p.35)

Caravante®t al. (2005), aponta que apesar das criticas a quem tem sido submetido,
por que o planejamento estratégico continua sendo usado pela quase unanitaglade
organizacdes com alto desempenho? A resposta, afirmam os autorespuném dificil pois
esse planejamento estimula o elenco de perguntas criticasdpu®om dirigente deve se
formular e, em algum ponto futuro, sendo capaz de responder: o quegslgaevante em
nossas vidas? Quais nossos valores? Qual a visdo que cultivamos norgapseilia a nossa
organizacdo? Qual nossa missdo? Quais sdo as politicas quardacii cumprimento do
almejado? Quais nossos objetivos? Quais as estratégias mmegadas para viabilizar
nossos sonhos? Quais nossos competidores? Quais nossos aliados? Que ndspidolu
sendo pensados? Quais as nossas oportunidades neste mercado turbulento? Quassas ameag

Para Daft (2007) o processo da administracdo estratégicapgel@lser visto na
Figura 24. Ele comega com 0s executivos avaliando seu posicionameita adspeito da
missdo, das metas e estratégias. Em seguida, sdo examinatasierses interno e externo
da organizacdo e identificados os fatores estratégicos que ppsseisar de mudancas.
Eventos internos ou externos podem indicar a necessidade de serredefissdo ou as
metas ou de reformular uma nova estratégia, seja no nivel corpprdévnegdcios ou
funcional. O ultimo estagio € a implementacado de uma nova estratégia.
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Figura 24 — O Processo da Administragdo Estraégic
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Fonte: DAFT (2007, p.179)

Kluyver & Pearce Il (2007), citam que um desempenho superior, sagent de
longo prazo requer pensamento estratégico e planejamento esitaletpco do pensamento
estratégico estd em criar uma visdo para o futuro da orgamigagén elaborar um projeto
claro e conciso para realizar essa visdo. O planejamentt&g®inaé um processo usado para
desenvolver uma andlise de suporte e para comunicar e implemestaatégia escolhida.
Somente um CEO ou um gerente sénior, segundo 0s autores, pode conptazesso de
pensamento estratégico. Esse processo inicia-se no topo da odyariZaiterativo, pois, por
meio de uma série de trocas, avanca rumo a base para enad&erivel da organizacdo. De
acordo com os autores, técnicas e praticas de planejamentégistraistdo mais uma vez
recebendo atencéo, embora em propor¢cdo muito menor.

Os autores citam a General Electric como exemplo por seidecada o simbolo do
planejamento estratégico convencional, ap0s a implementacdo de novestosomnie
planejamento, que buscam garantir que as licdes estratépresmlidas em uma parte da
corporacdo ou do mundo estejam prontamente disponiveis para 0s outros. ddsges
novos conceitos e técnicas tém seu foco centrado na manutencdo de aiomasivento
estratégico e da disciplina, na comunicacédo eficaz e na n@mste rapida de conhecimento
utilizavel de uma parte da empresa para outra. Esse foco cengéfadpam os autores, reflete
0 novo papel coadjuvante do planejamento na formulacdo das estrarg@®tvas de
unidades de negaocios.

Para os autores, um processo de planejamento estratégicoediwaza consideracao
explicita do desenvolvimento da estratégia no nivel corporativo ou tg@"ge no nivel de
UEN (Unidade Estratégica de Negocios). Exige também a arédgécita de possiveis
sinergias etrade-offs (opcdes excludentes) entre os varios componentes do portfélio. As
estratégias de UEN sé&o focadas na determinacdo de comanislagle pode competir de
forma mais eficaz em sua propria area de negaocios.
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A formulacdo do planejamento estratégico da organizacdo utihda &&rramentas
que auxiliam na definicdo de cada uma das etapas, segundetSalf2004). Para fins de
analise deste estudo, supde-se que a etapa critica para orP&esrde empresas refere-se a
avaliacdo do ambiente interno da organizacdo. Para esta analiaest $&r(2004) sugere a
utilizacdo da matriz SWOT (originada em 1960) como um instrumentibo natil na
organizacdo do planejamento estratégico. Através da matriz SAGONiMo de origem em
quatro palavras do idioma ingléstrenght =forca; weakness =fraqueza;opportunities =
oportunidadesthreats =ameacas). A matriz, segundo os autores, permite a analise metodica
em um grafico, sendo utilizado por empresas de todos os tamanhos. Adyrasmbilitar a
escolha de uma estratégia adequada no alcance dos objetivos,departa avaliagado critica
dos ambientes interno e externo.

Para Robbins & Decenzo (2004) a analise SWOT é o resultado da dasao
exterioridades com as interioridades resultando em uma avalEsE®portunidades da
organizacdo. Apos completar a anélise SWOT a organizacao aeswalimissdo e objetivos,
se necessario. Caso contrario, a organizacao estara pronta pecarcarformulacao real das
estratégias. A fusdo citada pelo autor pode ser visualizada na Figura 25.

Figura 25 — Identificando as oportunidades organanais

Recursos da Oportunidades

organizacao no ambiente

Oportunidades
no ambiente

Fonte: ROBBINS & DECENZO (2004, p.66)

De acordo com Lobatet al. (2005), a analise SWOT consiste em relacionar as
oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo com as faagaszas mapeadas
no ambiente interno, conforme a Figura 26.

Para este mapeamento, uma série de caracteristicasedalzssrvada na andlise da
matriz SWOT de forma que a avaliacdo estratégica possikilitempresa a melhor
compreensao da situagao interna e externa da organizagao.
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Figura 26 — Analise SWOT

Strengths Forcas Interna WeaknessesFraquezas
Andlise
SWOT
Opportunities Oportunidades Externa Threats- Ameacas

Fonte: Lobatcet al. (2005)

Além de relacionar os pontos fortes, fracos, as oportunidadesreeagas, a empresa
deve estabelecer segundo Setral.(2004), as quatro zonas conforme o Quadro 9.

Quadro 9 — Diagndstico SWOT

Oportunidades Ameacas
Forcas 1. Capacidade de acéo ofensiva. 2. Capacidadesilgfen
Fraquezas 3. Debilidades. 4. Vulnerabilidade.

Fonte: Serrat al.(2004)

Costa (2007) cita que depois de listados os pontos fortes, fracosekarar, eles
devem ser classificados em grande categorias, para fagititasintese, uma viséo integrada,
uma radiografia da instituicdo. Para estruturar e organizar os pontos legaotadtor sugere
a utilizacdo de uma categorizacdo chamada de 10-M’s do autodiegnésin dez areas
internas, todas designadas por palavras comegadas com a letra Ma N#acao hierarquica
entre eles, portanto, relacionam-setanagement mao-de-obra; maquinas; marketing;
materiais; meio ambiente; meio fisico; mensagens; métothaney

Para a analise setorial, Segtal. (2004), sugere a utilizacdo do método das cinco
forcas criado por Michael Porter.

Segundo Daft (2007) a formulacdo da estratégia freqientement€acamm uma
avaliacao dos fatores internos e externos que afetaréo a sitwaggetitiva da organizacao.
A analise da situacao tipicamente inclui a busca pela SWOT, piamtes, pontos fracos,
ameacas e oportunidades que afetam o desempenho organizaciorgisé @m situacéo é
importante para todas as empresas, mas € crucial para aqeetmnsjderam a globalizacao
causa dos ambientes diversos nos quais elas operardao. O autouswgésta de verificacdo
para analise dos pontos fortes e fracos da organizacéo, conforme Quadro 10.
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Quadro 10 — Lista de Verificagio para Analisar ostes Fortes e Fracos da Organiza¢do

indice do estoque Sistema de compra
Retorno sobre o investimento Controle de qualidade

Classificacédo do crédito Produtividade/eficiéncia

Administracdo e Organizagéo Marketing Recursos Humanos
Qualidade administrativa Canais de distribuigédo Experiéncia, educacdo dos
Qualidade do quadro de Participacdo no mercado funcionarios
funcionarios Eficiéncia na propaganda Status do sindicato
Grau de centralizacdo Satisfacéo do cliente Rotatividade, absenteismo
Organogramas Qualidade do produto Satisfacéo no trabalho
Planejamento, informagfes, Reputacéo do servico Queixas
sistemas de controle Rotatividade da for¢ca de vendas

Financas Produgéo Pesquisa e Desenvolviment
Margem de lucro Localizacao da fabrica Pesquisa basica aplicada

indice de patriménio/divida  Obsolescéncia do maquinario Capacidade do laboratério

Programas de pesquisa
Inovacdes de novos produtos

Inovacdes tecnolbgicas

Fonte: DAFT (2007, p.180)

A matriz SWOT sugerida pelos autores citados apresentagives segundo Serea
al. (2004), como a incapacidade de resolver a questdo das competénciastiqggeedn a
empresa de seus concorrentes. Ha ainda, segundo os autores,afhiti@sdo que analises
desse tipo terminam em julgamentos subjetivos.

De acordo com Morris (2005), a matriz SWOT foi concebida de femaaa. Para o
autor, a forma tradicional de fazer a analise SWOT tem dagsédzas: ha um excessivo
namero de oportunidades e cria-se um raciocinio circular. Par@m awttribuicdo original
do “O” da SWOT a palavra “oportunidade” e ndo a palavra “opc¢ao” foi uma escolha infel

2.2.5- Criticas a Metodologia Classica do Planejamento Estratégico

Diversos autores apontam deficiéncias do Planejamento Estrat€gidicional,
expondo motivos como 0s constantes processos de transformacdo da sociedizteado
da economia, além da evolucdo tecnolégica e, portanto, torna-se exénet@adificil a
elaboracéo de cenarios e sua concretizacao. Assim, a elabdoaeEmejamento Estratégico,
de acordo com SENGE (2002), torna-se um instrumento que possibilita apgnasndizado
organizacional, em especial para quem participa da sua elaboragimpara a formulacéo
de planos estratégicos e sua concretizacdo. Além destesoasmidtacam-se as criticas
realizadas ao modelo tradicional de elaboracdo do PE.

De acordo com Bethlem (2005), o futuro € imprevisivel. Nem mesn@miito das
variaveis habituais que interferem no fenbmeno ou acontecimento, corexepaplo prever
vendas em funcdo do comportamento futuro do mercado. Os consumidores mudam, 0sS
competidores mudam, muitas vezes de forma imprevisivel. Ha variaweisentais
(climéaticas e econdmicas, por exemplo) de dificil previsdo, sabrguais o nivel de
conhecimento € muito baixo, capazes de alterar completamente entemberrestre.
Considerando ainda que o tempo flui constantemente e numa so6 direcaosédio gesa o
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futuro), ndo ha como interromper ou inverter este fluxo, portanto, toda&igayae surge nao
encontra as mesmas condi¢des que a anterior.

As consequéncias, segundo o citado autor, € o que chamam de rpardpas-
moderno”. Um paradigma probabilistico que considera qualquer formulacdo do tipo
deterministico, qualquer afirmacé&o conclusiva e definitiva comdav@lra todos os casos ou
para todos os participantes ndo é valido. Neste mundo, 0s conceitos deo,obijeti
planejamento, controle, estratégia, comando, delegacéo, e varios olirzadastino estudo
de administragdo, precisam (com alta probabilidade) ser reexkwirg se possivel,
redefinidos.

Para Bethlem (2005), as criticas que sao feitas ao planejamestbretudo ao
planejamento estratégico ndo se devem a ineficacia dessesgu® mas a inadequacao das
expectativas decorrentes da inadequacao das definicbes e dos co@caitts. afirma que
nao existiu declinio e queda do planejamento estratégico, existiu emme@o errada dos
conceitos e processos envolvidos e das consequéncias reais ggdepldresses conceitos e
processos, sobretudo devido ao fato de que as empresas vivem no paradigrodegoos,
mas grande nimero de seus dirigentes permanece com as mentes em paaathgionEs.

Robbins & Decenzo (2004), as principais criticas ao planejamento sao:

* Planejamento pode resultar em rigidez: os esforcos do planépafoemal
podem travar uma organizacdo em objetivos especificos, para serem
alcancados dentre de periodos de tempo determinados;

* Os planos néo podem ser tracados para um ambiente dinadmico: admonistra
caos e transformar os desastres em oportunidades requer teaxibjlio que
pode significar ndo se estar atado a planos formais;

* Planos formais ndo podem substituir a intuicdo e a criatividadsfogos de
planejamento formal seguem uma metodologia que inclui a completa
investigacdo da capacidade e das oportunidades da organizacdo, bem com
uma analise mecanistica que reduza a visdo a uma rotina programada;

* O planejamento focaliza a atengéo do gerente na competicdo de hapa nao
sobrevivéncia de amanh&: o planejamento formal tem como tendéncia a
focalizar como capitalizar melhor as oportunidades de negocistembes
dentro da empresa. E geralmente ndo permite que 0s gerentes eamsidiar
ou reinventar a industria; e

* O planejamento formal reforgca o sucesso, o que pode levar acs@raoas
planos bem-sucedidos podem proporcionar uma falsa sensagao de segurancga,
gerando mais confianca do que eles merecem.

Segundo Mintzberg et al. (2000) as criticas mais comuns a metodolagsica do
Planejamento Estratégico sao:

* A avaliacéo de pontos fortes e fracos passam sobre o fator aprendizado;

* A estrutura organizacional segue a estratégia;

» Explicitacdo da estratégia promovendo a inflexibilidade; e

» Separacao entre formulacédo e implementacdo separando pensamento de acao.

O fator aprendizado, conforme define Mintzberg et al. (2000), pasdargo da

avaliacdo dos pontos fortes e fracos da organizacdo. Esta anédise por consideracao,
avaliacdo, julgamento suportado pela andlise, em outras palavrasngampato consciente
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expresso verbalmente e no papel. E possivel visualizar executivattados em torno de
uma mesa, discutindo os pontos fortes, pontos fracos e competénciasvakstie uma
organizacdo. Ao decidir esses aspectos eles estariam aptosopaeder estratégias. A
davida fica se as organizacdes podem estar seguras dos seus pontos fort&-&esn te

Caravanteset al. (2005), destaca que é necessario questionar se a estrutura que a
empresa dispde permite atingir os objetivos pretendidos? Caso daesgjasiegativa, talvez
seja 0 momento de agiliza-la, ajusta-la, para que adquira faicionalidade. Os autores
partem do principio de que a forma deve seguir a funcdo e ndo soinfegstrutura deve ser
variavel dependente, seguidora e facilitadora do desempenho organiz&@iearedo ela nédo
facilita ou mesmo obstaculiza a performance organizacional ensegliente eficacia,
possivelmente é o momento de ser reformulada.

Toda mudanga estratégica envolve novas experiéncias, um passo owheeisio,
certa dose de risco. Dessa forma nenhuma organizacdo podergpsabamente, se uma
competéncia estabelecida ira se mostrar um ponto forte ou um pmaoArandlise de testes
e experiéncias sao vitais para a concepcdo de pontos for@sos, fvisto que, por muitas
vezes 0s pontos fortes tendem a serem mais estreitos do queattheagi por sua vez 0s
pontos fracos, muito mais amplos. Para isto, as organiza¢fes geMamver uma avaliagao
prévia de seus pontos fortes e fracos, pois através do processordiizagmea empresa ird
cometer erros até descobrir, de forma gradual, o que funcionalpaf@essa forma, o fator
aprendizagem, que é fator primordial no ambiente em redes, ndo pode deiser
considerado visto que a relacdo em um ambiente de redes difeenosiamente por um
processo de aprendizagem e cooperagao entre 0S parceiros.

Segundo Mintzberg et al. (2000) a estrutura organizacional, na metoddsgaca
do planejamento estratégico, deve seguir a estratégia. Afomara estratégia deve ter
precedéncia sobre a estrutura da organizacdo equivale arajju@a estratégia deve ter
precedéncia sobre as capacidades estabelecidas da orgaragzapdas estdo embutidas em
sua estrutura. Tendo em vista a auséncia de necessidade de estgatoizacional em um
ambiente em rede, inviabiliza-se a adocdo da metodologizicadaslo planejamento
estratégico quanto ao aspecto da estrutura organizacional estar vincigadtegia.

Ainda conforme o autor, a metodologia classica do planejamentcéggtoatdefine
gue a estratégia, uma vez criada, precisa ser explicitade@ada. Desta forma promove a
inflexibilidade, pois demonstra o caminho a ser seguido. Para aiqdlec da estratégia o
considerado estrategista precisa saber exatamente para onde ljaeambiente de redes a
auséncia da necessidade de estrutura organizacional impedéciae&ipl da estratégia pelo
modelo tradicional. Ainda assim, o proposito de cooperagdo no ambientezacgamal em
redes ndo € compativel com a inflexibilidade promovida pela exgiatda estratégia, visto
gue o as organizagOes nesse ambiente precisam lidar com comgigiesrteza e enfrentar
um ambiente em mudanca.

A separacao entre formulagédo e implementacdo da estratégiatodologia classica,
conforme define Mintzberg et al. (2000), € um processo vital pa@nejpmento estratégico.
Trata-se de um processo formal e analitico que focalizerez@a sobre a selecdo e a
ordenacdo de dados que possibilitam a formulacdo da estratégia. @ miockErajou 0s
executivos e lideres a simplificar o processo de uma egrditditando-se a analise de uma
sinopse para a formulacdo da estratégia deixando aos executaresaade alcancar os
objetivos visualizados na formulacdo, fazendo assim a separacagemiemento e agao.
Com isso, o processo de formulacéo da estratégia em separacadroplementacdo, deixa
de proporcionar a vantagem competitiva, objetivada pelo planejamerat@®gisb, uma vez
que nao explora as inter-relagdes e assim ndo obtém dadgzofiamsios e necessarios para
a formulagdo de um PE capaz de atingir seus objetivos.
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2.3— Redes Interorganizacionais

2.3.1 - Definicdes

Os sistemas de producao industrial constituem uma estrutura tohasidamente por
entrada, transformacdo e saida. Nesse sentido, Plantullo (2001) defiestgusstema é
composto por importantes vetores como insumos tecnoldgicos e tecradogitormacao
inteligente, bens de capital, recursos monetarios, mercadol@ilagsticos, produtos em
processamento e produtos acabados, entre outros. Assim, 0S processogusa [Bes
desenvolvimento, marketing, producdo, logistica e operacfes empsefarizam a cadeia
de valor sendo de fundamental importancia para a manutencao e eldaagiopetitividade
empresarial.

Fleury & Fleury (2005) apontam que a percepcéo da necessidade@wcef coletiva
propiciada por diferentes tipos de arranjos empresariais foi ewvadienabs olhos ocidentais
pelo sucesso japonés nas décadas de 80 e 90, no que diz respegeaagideas produtivas,
e pelo sucesso italiano, no que concerne cigsters ou distritos industriais. O sistema
empresarial japonés baseia-se na interacao estratégicdirdhamanto de trés formas basicas
de organizacao industrial: a fabrica, a empresa e a rede interengbresari

Barbosa (1999) argumenta que o fator competitividade no meio empresdéda
ligado com a capacidade de uma empresa competir e negacsapreelutos e servicos.
Assim, as organizacfes estdo vivendo em constante processo de mumlantato de
oferecerem produtos e servicos de qualidade superior, com custos mé&roEsio 0S
consumidores mais satisfeitos do que com a concorréncia. Entretdméd (2899), entende
que competitividade se dé& a partir de elevacédo da capacidade geznel@e conhecimento
organizacional. Segundo o autor, a transferéncia de tecnologia teredtara ligada
diretamente ao direcionamento estratégico da organizacdo e dam@mplexidade e do
dinamismo envolvendo as inovagdes tecnoldgicas e transferénciamndegdgi; estas tém
sido feitas por meio de aliancas estratégicas. As aliar@adam-se como importante
ferramenta de desenvolvimento organizacional.

Neto (2005) destaca que a emergéncia da chamada nova economia adigita,
intensa difusdo das novas tecnologias da informacgéo e de telecordaniwe&n provocando
ao longo dos ultimos anos uma nova revolugcdo no mundo dos negocios, mudando 0S rumos e
as estratégias das empresas, independentemente da natureza tedsdas, mercados e
processos, assim como transformando de forma radical suas tradicesteuturas
organizacionais. O autor aponta as redes estratégicas interocgard como uma
alternativa quanto a forma de organizar a producdo de bens e/owservgodem ser
utilizadas pelas empresas na busca de melhoria de sua posicaata@n@eautor ressalta
ainda que o essencial neste conceito de redes é a figuraptdesa-centrohub-firm), ou
ainda empresa-mée (no caso de um complexo industrial), em torno dz qualstroi toda a
rede.

Neto (2005) afirma ainda que o0 sucesso no estabelecimento de umicexhideefie
empresas/organizacdes virtuais depende, segundo varios autores, dérientde fatores,
podendo-se destacar 0s seguintes:

» Existéncia de parceiros qualificados;
* Um mecanismo para a identificacdo de competéncias reais @ociait dos
parceiros da rede;
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A existéncia de meios para projetar “grandes competéncias’egiéie em

constante mudanca,;

 Formas de se identificarem e qualificarem rapidamente nopagunidades
para a constituicdo de organizagdes virtuais;

» Critérios objetivos para a escolha de parceiros que deverdo caspovas
organizacdes virtuais; e

» Critérios objetivos e formas para a distribuicdo dos beneficiosiagerzelas

atividades dos parceiros das organizacdes virtuais constituidas.

Castells (1999) revela o “espirito do informacionalismo” como um novo rdedo
desenvolvimento que altera, mas ndo substitui 0 modo predominante de producégp, porém
destaca a nova configuracdo cultural/institucional que serve de damaeas formas
organizacionais da vida econdmica. O autor estabelece um paralel@ exnsolidacédo da
empresa em rede, independente da sua forma de atuacdo, com cdgnemiea “enigma da
produtividade” e afirma:

“Pela primeira vez na histdria, a unidade basicamanizacdo econémica ndo é o
sujeito individual (como o empresario ou a famélpresarial) nem coletivo (como a
classe capitalista, a empresa, o0 Estado). (.un@mades da reddormada de varios
sujeitos e organizacdes modificam-se continuameoitdorme as redes adaptam-se
aos ambientes de apoio e as estruturas de mer€adme une essas redes? Ha
aliancas apenas Uteis e eventuais? Pode ser queasndeterminadas redes, mas a
forma de organizacdo em redes deve ter uma dimeostioral propria. Caso
contrario, a atividade econdmica seria desempenbadam vacuo social/cultural,
afirmacéo que pode ser ratificada por alguns ec@tasultra-racionalistas, mas que
é totalmente refutada pelo registro histérico. Bntque é estefiindamento ético da
empresa em redgeeste ‘espirito do informacionalism3?(p.216)

Castells (1999), afirma que nao se trata de uma nova cultwaltard de rede” uma
vez que a multiplicidade de sujeitos na rede e a diversidadedkss nejeitam este conceito.
Ha sim, um coédigo cultural comum nos diversos mecanismos da empressde® sendo
composto por muitas culturas, valores e projetos que passam pelas mentormam as
estratégias dos varios participantes das redes, mudando o mssgwnrelo a transformacao
organizacional. O autor aponta as trajetérias organizacionagestauturacdo do capitalismo
e na transicdo do industrialismo para o informacionalismo. Arueesicio econdmica, a
partir dos anos 80, induziu estratégias reorganizacionais nas empresasatareattor cita
(p. 176), analistas e autores, como Piore e Sabel, Harrison e Storper, Coriat, derstigaocait
expressar a transformacgdo histérica das relagbes ewiecio e produtividade como a
producdo em massa, a segunda divisao industrial, fordismo e pés-fprgisrém aponta
coincidéncia na abordagem de quatro fatores, a saber:

* Quaisquer que sejam as causas e origens da transformacao amigaalz
houve, de meados dos anos 70 em diante, uma divisdo importante (industrial
ou outra) na organizacdo da producao e dos mercados da economia global;

* As transformacdes organizacionais interagiram com a difuséexdalogia da
informag&o, mas em geral eram independentes e precederatif@sda nas
empresas comerciais;

» O objetivo principal das transformacdes organizacionais em varraadcera
lidar com a incerteza causada pelo ritmo veloz das mudangas non@mbie
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econdmico, institucional e tecnologico da empresa, aumentando a iitiexibil
em produgéo, gerenciamento e marketing; e

* Muitas transformacgOes organizacionais visavam redefinir os poscetes
trabalho e as préaticas de emprego, introduzindo o modelo da “producédo
enxuta” com o objetivo de economizar mao-de-obra mediante a automacao de
trabalhos, eliminacdo de tarefas e supresséo de camadas administrativas

Neste sentido, o autor destaca ainda a visdo transformadora de predugiassa
para flexibilidade ou do fordismo para o pos-fordismo. Tal producdo enarmdsaseada
em economias de escala fundamentando-se em ganhos de produtividadérudotases
mecanizadas e de producédo padronizada e organizada em principitesyaecdo vertical e
na divisdo técnica e social do trabalho. Com o advento da qualidadesnoasts producao
flexivel surgiu como uma possivel resposta para superar a ridgdegtrutura verticalizada.
Uma das flexibilidades organizacionais na experiéncia internacaakcordo com o autor,
caracterizada pelas conexdes entre empresas em forma de redegaimizacionais.

Costa (2007) aponta as estratégias de operacdo em rede: organerarrede de
entidades ou empresas; buscar as melhores em suas respeasises; chanter o foco nas
competéncias béasicas de cada uma e operar como se fosse egia eémpica. O autor
destaca que é importante lembrar sempre que a rede devasstartaa@ mais competitiva do
que a simples soma dos resultados das a¢fes de cada instituigiuahdente (sinergia
positiva). Também € preciso cooperar dentro da rede para poder ca@rtiamente e as
redes precisam ser administradas adequadamente para tratalmesventuais dificuldades
operacionais que inevitavelmente surgem no dia-a-dia.

Daft (2007) afirma que uma estratégia cada vez mais popularspasalaptar ao
ambiente é reduzir as fronteiras e aumentar a colaboracdo cams ouganizacoes. As
empresas, que antes atuavam sozinhas e competindo entre si, sparareomarem-se mais
eficazes e para compartilhar recursos escassos. A competig@ulaa entre as empresas
independentes esta dando passagem para a competicdo entre as atidagade assim, os
administradores mudaram de uma posicao de orientacdo de advensatimparientacao de
parceria, conforme Quadro 11.

Quadro 11 — A mudanca para um paradigma de parceria

DA ORIENTAGAO DE ADVERSARIO PARA ORIENTAGAO DE PARCERIA

Suspeita, concorréncia, sem intimidade Confianglmradicionado para ambos

Preco, eficiéncia, lucros proprios Equidade, neggrid justa, todos lucram

Informagdes éeedbacKimitados Links dee-businespara compartilhar informacoes
e conduzir transacodes digitais

Processos para resolver os conflitos Coordenadita séquipes virtuais e pessoas no
local

Envolvimento minimo e investimentcEnvolvimento no projeto de produto do parceiro e

direto na producao

Contratos de curto prazo Contratos de longo prazo

Os contratos limitam o relacionamento A assistéogiaercial vai além dos contratos

Fonte: DAFT (2007, p.63)

De acordo com Sydow e Windeler (1998), redes interorganizaciowaisre@gadas no
sentido de propiciar aos integrantes da rede (de uma forma@e&b isoladamente) maior
acesso a informacdes e conhecimentos de forma compartilhadayre semtido comum de
cooperacao. Assim, a formacao de aliangas estratégicascsignifi aumento da capacidade
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de controlar o ambiente uma vez que a organizacdo passa a & acesvas fontes de
informagéao, dentre outros recursos.

Para Daft (2007) o novo paradigma é baseado na confianca e na Habduow
parceiros encontrarem solugdes imparciais para os conflitos, patadpsepossam lucrar
com o relacionamento. Os administradores trabalham para redumstos e adicionar valor
a ambos os lados, em vez de tentar ficar com todos os beneficissipar@pria empresa. O
novo modelo também é caracterizado pelo nivel alto de compartilhademdormacoes,
incluindo as conexdes comrbusinesgara os pedidos automaticos, pagamentos e outras
transacdes. Aléem disso, ha bastante interacdo de pessoa paea pgEss@roporcionar o
feedback certo e solucionar os problemas. Pessoas de outras empresas poderioestau
participar de equipes virtuais para possibilitar uma coordenadiaa.s®s parceiros
frequentemente estdo envolvidos na producao e no projeto do produto de uno parcie
outro, e eles tém um compromisso de longo prazo. Nao € raro ogqe@@nherciais se
ajudarem, destaca o autor, mesmo fora do que esta especificado no contrato.

O conceito de redes apresenta diversos angulos de visdo. O termo “rededdodbr
latim, e significa “entrelacamento de fios, cordas, cordé@snes, com aberturas regulares
fixadas por malha, formando uma espécie de tecido”. Loiola & Mol®87) quando
analisaram o conceito de redes tomaram como referéncia este sentidoaapgotaos fios e
as malhas déao a forma basica da rede e, que os fios podespoader as linhas ou as
relacbes entre atores e organizagcfes, 0s quais representariam@has ou 0s “nés”. A
formacdo de redes interorganizacionais, entretanto, tem o Unicdosdatiformar aliancas
estratégicas capazes de proporcionar maior consisténcia dazagganipossibilitando assim
maior sustentabilidade desta diante do atual cenario competitivo.

Nakano (2005) destaca que dentro do panorama de competicdo, um fenGreete re
€ 0 estabelecimento de redes de cooperacdo interempresaij@l,adocdo cresceu
explosivamente a partir do inicio de 80. Redes interempresariais satetefinidas como
formas de organizacdo da atividade econémica através de acOesdémac@n e cooperacdo
entre empresas, baseadas ou ndo em contratos formais. Do ponto eeovi8taica, as redes
se posicionam entre as empresas (hierarquias) e os mercadoa. fArrmacdo pode ser
motivada por diversos fatores, segundo os autores:

* Aimposicao legal ou de uma instancia superior, Como no caso de lodrts
de financiamento, as quais € permitido acesso somente a con®Entms
empresas e instituicbes de pesquisa;

* A busca por controle (assimetria), quando uma organizacao procurarexerc
controle sobre outra ou sobre 0s seus recursos de outra organizacao;

* A reciprocidade, quando relagbes séo estabelecidas por organizpgbes
compartilham objetivos comuns, iniciando relacbes de cooperacdo e
coordenacao;

* A necessidade de maior eficiéncia interna, quando uma organizacao
preocupada em melhorar sua prépria eficiéncia, busca estabelacées com
outras empresas para reduzir seus custos de transacao;

* A busca por estabilidade, em face das incertezas do ambientetitompe
Nessas condicdes, organizacdes podem buscar o0 estabelecimegitcdlesr
para diminuir a sua vulnerabilidade;

* A procura de legitimidade, quando uma organizacdo busca melhorar tanto sua
reputacdo e imagem quanto sua Vvisibilidade e prestigio através do
estabelecimento de relagbes com organizagOes aceitapegtadss em seu
meio.
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A formacéo de redes interorganizacionais e sua forma dgiatdapendem de fatores
como pressfes ambientais, pessoas, estratégia, estrutura orgaalizaecnologia, dentre
outros. Algumas variacbes podem geint-ventures consorciosfranchising as fusdes e
aquisicoes, as organizacgoes virtuaisclosterse outras menos comuns. As redes reduzem o
tempo nas inter-relacdes entre os atores das redes e assnuite contribui para o acesso a
informacgdes que possibilitam melhor definicdo estratégica no sefdidpme buscam maior
flexibilizacdo do sistema organizacional. O objetivo desta ietag#io € a interacao entre os
atores das organizac¢des na busca por uma inovacdo da estruturaoigaealizjue possibilite
aos integrantes maior competitividade perante o mercado consumisigte@a € composto
de parceiros que buscam alcancar objetivos comuns.

Castells (1999) aponta a tecnologia da informacdo como fator tequespara a
formagdo de redes empresariais. A transformacgéo estruturabrdasizagbes ocorreu
independente da transformacao tecnolOgica, como resposta a neeesgidadar com um
ambiente operacional em constante mudanga. Entretanto, a mudanca ciwzliZai
potencialmente intensificada pelas novas tecnologias de informag&dezando que as
grandes empresas ficariam simplesmente impossibilitadaslatechm a complexidade da
teia de aliancas estratégicas, dos acordos de subcontratacdo ®cdss@rdecisorio
descentralizado sem o desenvolvimento das redes de computadores.

2.3.2 — Tipos de Redes Interorganizacionais e Aliancas Estratégicas

A formacéo de redes internacionais de organizacoes destacadaspells (1999), em
especial pelas redes do leste asiatico, citando basicamentgpt® basicos e distintos de
redes: as caracterizadas pelas empresas japonesas, asscerelain@sas. De acordo com o
autor, a maior parte da literatura dos ultimos vinte anos apomarasa multinacional, com
estrutura divisional centralizada, como resposta a globalizacdeca@omia. Cabendo
discussdo, apenas, quanto as raizes das organizacfes. Em seggidaa sxpressao:
transnacionais, cujas visdes, interesses e compromissos superqneigpals em particular,
independente de sua origem histérica. O autor destaca que estudasosmpfecem mostrar
gue tais conceitos estao ultrapassados e que a formacao deteuhesionais de empresas e
de subunidades empresariais assume papel relevante diante da economia
informacional/global. Para tanto, aponta o estudo de Ernst (239&stells, 1999) com cinco
tipos diferentes de redes (sendo os setores eletronico e autaicoldlésmais avancados na
difusdo desse modelo organizacional). Os cinco tipos de redes séo:

* Redes de fornecedoreacluem subcontratacéo, acordos OEM (Fabricagao do
Equipamento Original) e ODM (Fabricacdo de Projeto Origiealye um
cliente (a “empresa focal”) e seus fornecedores de insumos@ti@rios para
a producéo;

* Redes de produtores: abrangem todos os acordos de co-produgéao que oferecem
possibilidade a produtores concorrentes de juntarem suas capacidad
producdo e recursos financeiros/humanos com a finalidade de as®gl&r
portfélios de produtos, bem como sua cobertura geogréfica;

* Redes de clientes: sdo os encadeamentos a frente entre dasiamdels
distribuidores, canais de comercializacéo, revendedores com vagadgre
usuarios finais, nos grandes mercados de exportacdo ou nos mercados
domeésticos;
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» Coalizbes-padracsao iniciadas por potenciais definidores de padrdes globais
com o objetivo explicito de prender tantas empresas quanto possiuel a se
produto proprietario ou padrdes de interface; e

* Redes de cooperacao tecnologica: facilitam a aquisicdo de tgienplara
projetos e producdo de produtos, capacitam o desenvolvimento conjunto de
processos e da produgcdo e permitem acesso compartilhado a conhecimentos

cientificos genéricos e de P&D.

As aliancas estratégicas podem ser formadas de acordo qaemes proposto por

Barney e Hesterly (199® Marquez, 2003), mostrando-se abrangente o suficiente para captar

a complexidade desses arranjos. Para os autores, existenposiddialiancas: as aliancas

contratuais e apint-ventures Mas existem outros tipos de parcerias, acordos ou aliancas,

conforme:

* Alianga contratual;
» Joint-venture

* Aliancas de parcerias que envolvem fornecedores, consumidores e

funcionérios;
* Non-equity coperative research;
* Fluxo unilateral de tecnologia;
* Fluxo bilateral de tecnologia;
» Aliancas multi-organizacionais de servi¢cos ou consorcios; e
» Clustersregionais e setoriais.

Segundo Daft (2007), um passo além das parcerias estratégicisas empresas
se envolverem em fusdes pint venturegara reduzir a incerteza ambiental. O autor destaca
um frenesi mundial nos ultimos anos na tentativa das organizac@idardeom a tremenda
volatilidade do ambiente de hoje. Uma fusao ocorre quando duas ou gei&zagdes se
juntam para torna-se uma. Umaint venture envolve uma alianga ou um programa
estratégico realizados por duas ou mais organiza¢des. Ela g@elocorre, de acordo com o
autor, quando um projeto é muito complexo, caro ou incerto para seadeafinr apenas
uma empresa. Muitas pequenas empresas estao se voltando@atavasturescom grandes
empresas ou com parceiros internacionais. Um parceiro grandegrodeetr o pessoal de
vendas, os canais de distribuicdo, os recursos financeiros ou um quagessdal de
pesquisa. As pequenas empresas raramente tém a pericia manarnetgrnacionalmente,
podendo, entdo, recorrer para a formacao dejamaventurecom um parceiro experiente
neste aspecto.

De acordo com o autor, estima-se que a taxa de formagamtdeentureentre 0os
Estados Unidos e as empresas internacionais tem crescido 27%eneali@sde 1985. As
fusdes e aquisicbes representam a principal etapa nos relagroantooperativos. As
empresas americanas, afirma o autor, ttm se encontrado ndengiga tremenda explosao
de fusdes e aquisi¢des. As organizacOes decidem construir retaerdoa cooperativos de
muitas maneiras. A Figura 27 demonstra os principais tipos aldamhmentos de negdcios
estratégicos, de acordo com o grau de colaboracdo envolvida.
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Figura 27 — UnContinuumdas Estratégias de Parceria
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Fonte: Roberta Maynaidd DAFT, Richard L. (2007, p.188)

Nakano (2005) afirma que participar em uma rede exige detetasina
competéncias organizacionais. O trabalho em cooperacéo envaiméoassomo a definicao
de autoridade para a tomada de decisGes dentro da rede, o estebs&btedms limites de
cooperacao, das responsabilidades e dos direitos legais, 0 acordo g@Ezeeeais para a
rede, além de exigir de cada organizacdo participante normasegliprentos internos para
lidar com seus parceiros. A participacdo em uma rede envolve, segu@iorg o
desenvolvimento de competéncias administrativas por parte de gmaezacdo envolvida.

Essas competéncias podem ser acumuladas através da eipeg@aato maior
for o nimero de experiéncias de trabalho cooperativo que uma organizagéa, fasto
maior sera o desenvolvimento de praticas administrativas que antamgparceiro efetivo.
Isso acaba por ter um efeito recursivo, na medida em que wdksmento da imagem de
boa parceira torna a organizacdo mais atrativa para futuras parcetasT((G1998).

Olave e Neto (2005) apontam que dentre as mais recentes formacdes datredes
empresas encontradas na literatura, estdo os clusters eaaigagges virtuais. Passando ao
conceito de cluster, pode ser entendido, de modo abrangente, como corcadiagal e
geografica de empresas. Os autores destacam a tipologi@dde de empresas e a
contribuicédo da literatura para tais definicdes, conforme Quadro 12.
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Quadro 12 — Tipologia de redes de empresas

AUTOR TIPOLOGIA

Grandori e Soda (1995) Redes sociais: simétricas e assimétricas
Redes burocraticas: simétricas e assimétricas
Redes proprietarias: simétricas e assimeétricas

Casarotto e Pires (1998) Redep-down subcontratacéo, terceirizagéo, parcerias
Redes flexiveis: consorcios

Wood Jr e Zuffo (1998) Estrutura modular: cadeia de valor e tercéioizdas
atividades de suporte
Estrutura virtual: liga temporariamente rede de fornecedores
Estrutura livre: de barreiras, define fungdes, papéis, tarefas

Corréa (1999) e VerriRede estratégica: desenvolve-se a partir de uma empresa

(2000) gue controla todas as atividades
Rede linear: cadeia de valor (participantes séo elos)
Rede dinamica: relacionamento intenso e variavel das
empresas entre si

Porter (1998) Cluster: concentracdo setorial e geografica de empresas.
Caracterizado pelo ganho de eficiéncia coletiva

Bremer (1996) e GoldmanEmpresa virtual: pontos de vista institucional e funcional

et al. (1995) Institucional: combinacdo das melhores competéncias
essenciais de empresas legalmente independentes
Funcional: concentragdo em compet~encias essenciais
coordenadas através de uma base de tecnologia de
informacgao

Fonte: OLAVE & NETO (2005)

A literatura cita ainda, alguns outros exemplos de redes e;adiastratégicas
formadas por organizagdes: acordos de P&D compartilhada; acordasaele tecnologia;
investimento direto: participacbes minoritarias motivadas poregtecnologicos; acordos de
licenciamento; redes de subcontratacdo, de divisdo da producéo enti@susydodutores;
associacdes de pesquisa; programas de pesquisa conjunta, patrocingdesmpos; bancos
de dados computadorizados e redes para troca de informacgfes téarimatifieas; redes
informais e outras redes.

2.3.3 — Ambiente Organizacional Tradicional x Ambiente Organizacional em Rede

As empresas integrantes das redes interorganizacionais pretestibelecer uma
organizacao capaz de institucionalizar as mudancas através diesselsos organizacionais.
Espera-se, entdo, que o contexto de atuacdo da estrutura organizamometle seja
diferenciado da estrutura tradicional de empresas isoladas. sénhide da estrutura
organizacional tradicional abrange uma Unica organizacdo. Na es&utiuede o contexto se
amplia para o estudo de duas ou mais organizacdes em relacadrsmuinterativa e de
interdependéncia. Esta relagdo de duas ou mais organizacfes que dao origgraderestar
constituida de fornecedores, clientes e até concorrentes. diatdor interorganizacional
propicia o processo de transferéncia do conhecimento, de forma questasiarae possa
promover uma vantagem comparativa institucional. Este diferencigbetivo tem por
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objetivo a geracéao e/ou transferéncia de conhecimento, contribuindocassiomprocesso de
Inovagao organizacional.

As redes envolvem uma ampla conexdo de atividades conjuntas, podenuho te
grande conjunto de varia¢gfes e aplicacfes no contexto organizaesdelrddes flexiveis de
pequenas a meédias empresas, redes de subcontratacdo, redesia@medato, redes de
informacéo, redes de comunicacéo, redes de pesquisa, redes de inovagao, desitre outr

Estas redes podem envolver empresas de diversos tamanhos. De um rabdo ge
segundo Cyrineu Terra (2000), as redes tém as seguintes formas:

» Bilateralidade/multilateralidade: quando envolve dois ou mais elesient
respectivamente;

* Homogeneidade/heterogeneidade: quando existem diferencas mamsnos m
acentuadas entre os componentes da rede;

* Formalidade/informalidade: quando envolve ou ndo um conjunto de normas,
regras e procedimentos preestabelecidos; e

» Estatica/dinamica: quando € mais ou menos influenciada pelaas forg
ambientais, consequentemente criando certo grau de convivéncia com as
mudancgas.

De acordo com Castells (1999), a prépria empresa busca a mudasea edelo
organizacional para adaptar-se as condi¢cdes de imprevisibilidadduizittas pela rdpida
transformacdo econdmica e tecnoldgica. Sendo a principal mudancterczada como a
mudanca de burocracias verticais para a empresa horizontal.ob asom o autor, a
empresa horizontal parece apresentar sete tendéncias principais:

» Organizacdo em torno do processo, ndo da tarefa;

» Hierarquia horizontal,

* Gerenciamento em equipe;

* Medida do desempenho pela satisfacdo do cliente;

* Recompensa com base no desempenho da equipe;

* Maximizagao dos contatos com fornecedores e clientes; e

* Informagcdo, treinamento e retreinamento de funcionarios em todos os niveis.

O autor citado afirma que essa transformacéo do modelo corporaipaziadmente
visivel nos anos 90 em algumas importantes empresas norte-ansgriaaompanha a
percepcdo dos limites do modelo de “producdo enxuta” experimentadiEcada de 80.
Porém, a formacao de redes de empresas constitui em um fenénegaotelila mudanca
para empresa horizontal. A experiéncia historica recente efeespostas sobre as novas
formas organizacionais da economia informacional. Mesmo sob aspéetesciados todas
baseiam-se em redes. Sendo as redes capazes de formar-se e expandodsas as avenidas
e becos da economia global porque contam com o poder da informacao prquetsaxovo
paradigma tecnoldgico. As redes sdo e serdo os componentes fundamentais age@oganiz
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2.3.4 — Conflitos e Mecanismos de Controle nas Rela¢cdes em Rede

Ao observar o paradigma de redes, Cabral (1999) chama a atengdo fadén do
crescimento da competitividade, e reforca a questdo de quemssas estdo buscando
relacbes colaboradoras, em vez de competitivas, que as unam emdeedderligacdes
laterais e horizontais tanto interna quanto externamente. Nggexio, varios sdo os autores
que apresentam as aliangas como um instrumento gerencialtalteaitamente flexivel e
potencializador.

Segundo o autor citado, esta formacdo de aliancas estratégicagedes
interorganizacionais reune principios aparentemente opostos, como agd@boe
competicdo. Para a delimitacdo do conflito no ambiente em redetmesnte as firmas
estabelecem um acordo-base de forma a evitar que questdes aaisucesso do
empreendimento, possam gerar conflito. Ainda assim a relag&bélestda entre elementos
de autonomia e dependéncia, confianca e controle, expressos em uutaraede
governance.

Ao constituir-se a rede, gera-se heterogeneidade entreamsrpare flexibilidade de
funcionamento através de relacdes de cooperagdo sem, contudo elimifldosce
competicdo. Segundo March e Simon (1983) o conflito pode ser intra-indjvipizaddo o
préprio individuo encontra dificuldade para a decisédo. Entre individuos quansidaasie
escolhas incompativeis. E ainda, que tanto o ambiente, como dsréstiaas da organizacéo
contribuem para o conflito individual.

Conclui-se, que os conflitos interorganizacionais dependerdo seranel das
caracteristicas das organizagfes envolvidas na rede e aintitalgr@anente sobre o0s
integrantes das empresas pertencentes a rede, sendo negesdarnty, estabelecer formas
de analisar e controlar estes conflitos.

Segundo Carvalho (2005) o termo governanca € utilizado por diversos aaiores
Willamson (1985) e mais tarde desenvolvido por Hollingsworth e Lind{d&86), Jessop
(1998) e Humphrey e Schmitz (2000), para designar o processo de coordenagéwesos
econdmicos, nas esferas publica e privada e nos niveis local e global.

Fleury & Fleury (2000) ressaltam que a idéia central da andélés cadeias de
producao € a identificacdo das estruturas de poder e govergamem@nce em que uma ou
mais empresas coordenam e controlam atividades econdmicasfigaograte dispersas. A
comparacao dos diversos tipos de governanca podem ser visualizados no Quadro 13.

Quadro 13 — Tipos de governanca

JESSOP(1998) WLLIAMSON (1979) HUMPHREY E SCHMITZ (2000)
Anarquia Mercado Rela¢bes de mercado
Alto-organizacéo Redes Redes Quasi-hierarquia
Hierarquia Integracdo Vertical Hierarquia

Fonte: Humphrey & Schmitz (2000) Carvalho (2005)

Nakano (2005) afirma que o ultimo fator facilitador do fluxo de mfgdes dentre de
uma rede é a existéncia de confianca. Em condi¢cfes de recipmaimaa organizacao entra
em uma rede esperando obter vantagens para si, e precisa egsgada para um possivel
comportamento oportunista de um dos integrantes, que pode procuraotigtopda relacao
sem oferecer a sua contrapartida. O comportamento oportunista de imedommntes pode
minar a confianca dentro da rede, prejudicando os fluxos de conhecimento.
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O autor destaca pelo menos dois fatores que auxiliam o desenvolvimeottfidaca
dentro da rede. Em primeiro lugar, os recursos de rede que a oct§anassui. Se 0S
contatos prévios de uma organizacdo fornecem informacfes solm&uaapdo potencial
parceiro, a forma como agiu em situagOes anteriores, isso sermme base para o
estabelecimento de uma futura relacdo com essa organizacapria @strutura da rede atua
como facilitador para o desenvolvimento de confianca. Relagbes préxienastem o
estabelecimento de relacdes de confianca, de troca de igfiesndetalhadas e resolucao
conjunta de problemas, aumentando o potencial para a troca de irfesmM&AKANO,
2005)

Cabral (1999) menciona os chamados mecanismos de controle e confianga
relacionados por Barney e Hansey, nos quais esses autorescalenéi§ aliancas estratégicas
como arranjos que mesclam cooperagcdo e traicdo potenciais. Quardp foraia
probabilidade de traicdo, maior sera a necessidade de uma edirigoeernancepara o
gerenciamento da alianca e inversamente, quanto menor o poten@abdguanto a trai¢ao,
menor sera a estrutura gevernancenecessaria para o gerenciamento do relacionamento
cooperativo.

Desta forma, a alternativa que surge no que se apresenta, (uaeatdo da estrutura
de governancesofisticadas é a confianca entre parceiros (CABRAL, 1999¢n®P, quando
estas aliancas tratam-se de aliancas internacionais, outrajfee passa a fazer parte deste
contexto € a questdo cultural. Para Child (1999) a confianca temator@za condicional e
supde um pouco de incerteza.

2.4— Escolas da Estratégia

2.4.1 — Estratégia pela Escola dbesign de Mintzberg

Os modelos de planejamento estratégico sofreram algumag@derzos aspectos de
estrutura e recursos usados. Mintzberg (2004) define o modelo basiooocormdelo da
escola dalesign porque se baseia na crenca de que a formacao de estatd@giprocesso
de concepcgéo com o uso de algumas idéias basicas para tracar a estratégia.

Dessa forma, Mintzberg (2004) define o planejamento estratégiam waontonjunto
de conceitos que englobam todas as propostas para formalizacesgur de formacédo da
estratégia. Dentro desses conceitos o0 chamado modelo SY&A Strenghs[forcas] e
Weaknesse$fraquezas], Opportunities [oportunidades] eThreats [ameacas]) como uma
forma de andlise das caracteristicas a fim de subsidiarocegso de elaboragdo do
planejamento estratégico.

O processo composto pela avaliacdo externa [ameacas e oportunioadabiente;
fatores-chave de sucesso; responsabilidade social] e avaldetna [forcas e fraquezas da
organizacdo; competéncias distintas; valores gerenciais] pasgaos avaliagdo, escolha da
estratégia e posterior implementacéo da estratégia (MINTZBRB04).
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2.4.2- Estratégia pela Escola do Aprendizado de Mintzberg

Segundo Mintzberg et al. (2000) a escola de aprendizado do planejanteriéyies
considera a formacdo da estratégia como um processo emergeite. APS0CESSO entre
formulacdo e implementacdo deixa de haver tal dissociacdo, coratbdofogia classica, e
passa a considerar que uma variedade de pequenas acOes e dmtiadas podem ser
tomadas por todos os tipos de pessoas. Ou seja, pessoas informayisdoeler parte da
organizacdo podem contribuir para o processo de estratégia. Aégiatrgpodem surgir em
departamentos, dentro da organizacdo, que visam atingir determinados objetivos.

Mintzberg et al. (2000) define como premissas basicas da escola do aprendizado:

» Aformacao de estratégia assume a forma de um processo de aprendizado;

 Em geral é o sistema coletivo que aprende;

e O aprendizado procede de forma emergente;

* Alideranca passa a gerenciar o processo de aprendizado; e

* As estratégias surgem como padrdes do passado, mais tarde, calvmez
planos para o futuro e, depois, como perspectivas para guiar o congrctam
geral.

As organiza¢cbes que aprendem tem surgido como novo ponto de vistafaeseu
principal € no gerenciamento de mudangas e ndo na estratégia @mapsiendizado surge
como criacdo de conhecimento. Neste sentido, acredita-se que ergegeprecisam
reconhecer a importancia do conhecimento tacito — aquilo que sabemaitampinte — e
como ele difere do conhecimento explicito — aquilo que sabemos formtalreegundo
Nonaka e Takeuchi (1996 MINTZBERG, 2000).

Torna-se crucial, portanto, a conversdo de conhecimento tacito eracitnehto
explicito, na qual os gerentes desempenham um papel-chave. Bssas pessoas que
sintetizam o conhecimento tacito dos funcionarios da linha de fretaml®@m dos altos
executivos, tornam-no explicitos e o incorporam a novos produtos e teasolegrtanto o
conhecimento individual promove o aprendizado no nivel coletivo.

Segundo Mintzberg et al. (2000) o carater basico da organizacaprendepode ser
expresso nos seguintes principios:

* as organizagoes podem aprender com o fracasso tanto quanto com 0 Sucesso;

e uma organizacdo que aprende rejeita o ditado “se ndo estd quebrado, ndo
conserte”;

* as organizacfes assumem que 0s gerentes e trabalhadoresoiaisgpdo
projeto, sabem mais dessas atividades do que seus superiores;

e uma organizacdo que aprende busca ativamente transferir internamente
conhecimento de uma parte para a outra, para assegurar que comtoscime
relevantes encontrem seu lugar na unidade organizacional que detes ma
necessite; e

* que as organizacdes despendem muita energia olhando para fora de seus
limites em busca de conhecimento.
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Conforme Mintzberg et al. (2000) a organizacdo que aprende tendeiapedguenas
tentativas e por isso deve-se tomar certos cuidados. As pessoapig¢éaprender, mas
precisam continuar a realizar as suas atividades diarias.eAdaipsigem também pode ser
cara, leva tempo e pode resultar em reunides interminaveis.

A formacéo de estratégia pode ter que ser um processo de apremdcagtiva. Os
varios atores devem elabora-la através de ajustes minimosldbmas organizacdes as
novidades sdo perpétuas e seus ambientes sdo dinamicos e ingsevisgue dificulta a
convergéncia para uma estratégia clara. Dentro do que pareceps@astas passivas ou
reativas as forcas externas, a organizacdo realmente aprenda estratégias novas e
interessantes. Assim, a escola de aprendizado do planejamentégestrastabelece uma
relacdo primordial com o estudo e consequente aprendizado dos fatonesegeim-se a
formulacdo da estratégia e assim, essa estarda sempligadterao processo de mudanca
propiciando adaptacdes na estratégia conforme o aprendizado proporcionado pelas mudancas

2.4.3 - Visdo Diferenciada na Formulacdo de Estratégias em Ambiente dRedes

Interorganizacionais

Uma andlise sobre possiveis adapta¢gdes que possibilitariam a wgitodtdssica de
planejamento estratégico tornar-se aplicavel ao ambienteedsn passa fundamentalmente
por uma inversao da perspectiva por meio do qual se vé a empredaixglde existir por si
sO, e passa a existir por sua interacdo com outras organieag@tguicoes, como afirmam
Powell e Di Maggio (1991), desconsiderando, portanto, as questdes dqumefarmal e
cisdo entre concepcdo e implementacdo, passando a trabalhar eprocesso de
aprendizagem constante.

Assim, segundo Mintzberg (2000), o processo de planejamento estratégeq)uee
as organizacbes sejam vistas como um todo. Portanto, a escolprat@lizado do
planejamento estratégico, por considerar a formacdo da gstraté processo emergente,
tende ser a escola que melhor se enquadra no ambiente organizacicete,gmois a relacéo
quanto ao processo de formulacdo da estratégia considera conintpgréate do processo a
aprendizagem constante.

Considerando o novo desenho organizacional estabelecido e as premissasdaasscola do
aprendizado, o planejamento estratégico necessariamente dewae pas adaptacbes que
possibilitem a aplicacdo deste em um ambiente de interdependé&ieiaonstante evolucéo
do aprendizado. Assim, como define Mintzberg (2004) o processo de formdigianos
estratégicos devera entender essas relacbes entre engm@easma estrutura de enorme
poder de inovacao, que exige constante acompanhamento entre concepc@&merntapéo,
passando a atuar neste processo de desenvolvimento continuo.

2.4.4 - Conhecimento Organizacional

De acordo com Ferreirat al. (2005), um dos diversos titulos que tém sido adotados
para designar a época em que vivemos € sociedade do conhecimertocd® dessa
nomenclatura deve-se ao fato de que ocorre atualmente ndo apeisatto qualitativo no
acumulo de conhecimento humano, similar aos que ocorreram em outras. €padao
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dessa acumulacdo, de acordo com os autores, ganhou nova velocidade, wua sz
avancos nas diferentes areas interagem e potencializam a pradoda mais rapida de
novos conhecimentos. Fatores como a globalizacdo e o desenvolvimento decroMagias
de informagdo e comunicagao estdo na base da nova ordem social, eapmditural e
politica.

Para Nakano (2005) uma das caracteristicas da sociedade poOsahaustpés-
capitalista é o crescente valor e impacto do conhecimento na é¢ivdandmica. E grande o
interesse nos chamados ativos intangiveis ou capital intelectiargknizacdes, e a gestédo
do conhecimento tornou-se assunto importante para a administracdo dasasm@omo
consequéncia, discutem-se na atualidade diversos temas relabvoson&ecimento
organizacional, como, por exemplo a criacdo e a transformacao dectoahto, a avaliacdo
dos ativos intangiveis e 0 acompanhamento de competidores e prospecc¢édo do ambiente.

O conhecimento passou a exercer papel de suma importancia eas woss nos
altimos tempos. Os meios de acesso as informacgfes séo, hoje, osrnaaies e até bem
pouco tempo inimaginaveis. Na fartura de informacdo, outros desafigensunas
organizacdes atuais e sao facilmente visualizados. A importdact@nhecimento para as
organizacbes manterem seu nivel de competitividade. A questdo do icwritec
possivelmente seja a mais importante quando tratamos da estrgiamgacional em rede.
Por isso, a formulacdo das redes surge no sentido de cooperacaori@aspasgazes de
promover um maior nivel de conhecimento da estrutura como um todo.

Segundo Ferreira (1983) cooperar € 0 ato de operar simultaneatravdé)ar em
comum; colaborar. A partir dessa definicdo, podemos analisarutuestorganizacional em
redes, onde predomina a cooperagdao, como uma grande rede operando por objatinss
onde os trabalhos ocorrem de forma simultdnea e onde a colabokag@ete vital para a
manutencéao das atividades.

Pode-se, entdo, entender, que neste ambiente de cooperacdo, ha colahdrec& m
assim podemos admitir que h& troca de informacdes e conheciment@stgongulo
analisamos a estrutura organizacional em redes. Esta faguspatorra troca de informacdes
e assim estimula a propagacao do conhecimento, no sentido de quezadas, agregamos
conhecimentos até entdo ndo despertados. Automaticamente passamosciE®rm
conhecimento para a concepc¢ao da idéia ou resolug¢do do assunto em questao.

Nonaka & Takeuchi (1997) afirmam que por criacdo de conhecimento @ganil
guerem dizer a capacidade que uma empresa tem de criar conhecidissemina-lo na
organizacao e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.

Os autores classificam o conhecimento humano em dois tipos. Urardh@conento
explicito, que pode ser articulado na linguagem formal, inclusivafemacdes gramaticais,
expressbes matematicas, especificagbes, manuais e assindiapte. Esse tipo de
conhecimento pode ser entdo transmitido, formal e facilmente, entnedividuos. Ja o
conhecimento tacito, de dificil articulacdo na linguagem formaméipo de conhecimento
mais importante. E o conhecimento pessoal incorporado a expeiigdividual e envolve
fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais, perspsdiggamas de valor. O
conhecimento tacito foi deixado de lado como componente critico do comeoitainumano
coletivo. Ao mesmo tempo, entretanto, afirmam os autores, o conhecimento tacitfoétema
importante da competitividade das empresas japonesas. E ele, prwmeelo principal
motivo pelo qual a geréncia japonesa € vista como um enigma pelos ocidentais.

Nakano (2005) enfatiza a importancia das redes de cooperacao inesamapicomo
fonte de inovacao, face ao propicio ambiente onde o conhecimento podederdgeforma
mais eficiente e rapida. Em setores de rapido desenvolvimentodgicoola cooperacao tem
sido a forma mais eficiente de desenvolver e manter capacdida@delora. O estabelecimento
de fluxos de pessoas, informacbes e materiais entre as or@asizparticipantes lhes
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possibilita manterem-se atualizadas quanto ao desenvolvimento do setoma de esforcos
permite-lhes a criagdo de novos produtos.

O autor afirma que quando se busca reciprocidade entre organizat@esferéncia
de conhecimento entre elas é um dos objetivos principais para oestabato de uma rede.
Porém, embora ela seja o resultado esperado, esta longe de s@pa@sso simples,
automatico e facil. O conhecimento pode tornar-se de dificil tiag&m frustrando assim
uma das intencdes da rede.

Para as organizacoes, a realidade atual surge com intensidaoleramcia relevante,
para a geracdo de um ambiente propicio ao processo de evolucédo eaehwscdiferencial
competitivo. Cyrineu Terra (2000) propde que os desafios e a complexdéasa nova era
comecam pelas proprias tentativas de quantificar ou medir o remmmkecimento. Trata-se
de um recurso que nao é tdo facilmente quantificavel. Este reaprssenta-se como
intangivel de dificil repeticdo. A visdo predominante € a de qe®@omia passou a basear-
se no conhecimento e ndo mais na producdo em série. A consequUénciredgesdiva para
a administracdo consiste em focar o conhecimento organizaciomel determinante do
sucesso empresarial medidos em termos econOmicos. Parece capse@soorganizacoes
que nao se tornarem competitivas na Era do Conhecimento ndo sobre@yendeu Terra
(2000) sintetiza bem esses ares do recente foco da administracéo:

“(...) o desafio de produzir mais e melhor vai sersliplantado pelo desafio,
permanente, de criar novos produtos, servicosegems e sistemas gerenciais. Ja a
velocidade das transformacfes e a complexidadecarres dos desafios néo
permitem mais concentrar esses esforcos em algwtog individuos ou areas das
organizacdes. A Gestao da Inovacédo e do Conheaneeganizacional caminham,
portanto, lado a lado” (p. 44).

Desta maneira, é possivel compreender que o conhecimento, e a fonmasera
disseminado e estimulado dentro da organizagéo, sera a mola-progasorganizacoes do
futuro. Portanto, a administracdo contemporanea deve contemplar odfat@cicnento em
todos os processos de tomada de decisdo referentes ao projetoacrgaaliz Assim, €
possivel analisar o destaque citado por Senge (2002) quanto a impattiaptienejamento
estratégico como ferramenta de aprendizagem organizacional.

Neste capitulo foram apontadas as principais contribuicbes tedlieaautores
reconhecidos na comunidade cientifica. Alguns temas serdo contempiasl questdes da
pesquisa de campo exposta nos capitulos Il e IV.
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CAPITULO 1l

3. METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

3.1 — Caracterizacdo das Empresas para o Estudo Comparativo

O estudo comparativo sera realizado entre empresas de segdieetgentes uma
vez que, ndo faz parte deste estudo a analise das estratégindampouco, os resultados
obtidos pela rede de empresas (ELEB - Embraer Liebherr EquipardmtBrasil S.A.) e
pela empresa em formato tradicional (Natura Cosméticos S.A.). Tal medalaalao fato de
que mesmo a empresa com atuacdo “isolada” realiza parcetiagégicas em projetos
especificos, fazendo parte de suas estratégias de atuacae. @ fpresente estudo esta na
confirmacdo, ou ndo, do objetivo deste trabalho através da analise ativapgue visa
interpretar possiveis dificuldades e necessidades de adaptacdo pemmpela rede de
empresas considerando o ambiente diferenciado que se configura.

As empresas escolhidas, apesar de pertencerem a seguoiémastes, tém forte
representatividade no cenario nacional e internacional, valorizando, portantotuekie es

3.1.1 — NATURA Cosméticos S.A.

A Natura Cosmeéticos S.A., aqui denominada “Ambiente A”, atua no segnie
Cosméticos, Fragrancias e Higiene Pessoal. Empresa reconpeeidRevista Exame, Jornal
Valor Econdmico, Datafolha, dentre outras instituicbes, entre as melborpresas para se
trabalhar, além de prémios de boa cidadania, empresa mais addur&tasil e entre as
marcas mais valiosas do Brasil, US$ 573 milhdes em 2005 (NATURA, 2007).

De acordo com o referido site, sua histéria versa que Luibr&efundador da
empresa, foi apresentado ao mundo dos cosmeéticos aos 16 anos quando trabalinaza
multinacional. A empresa oferece um portfolio de produtos, que incligdes para diversas
necessidades de consumidores, homens e mulheres de todas as idantesptprodutos de
tratamento da pele do rosto e do corpo, cuidado e tratamento dos ,cafeodagem,
perfumaria, produtos para o banho, protecao solar, higiene oral e linhas infantis.

Movida por duas paixdes, de acordo com o relatério anual da Natura @osn$eA.
(2006), a cosmeética como veiculo de autoconhecimento e promocdo do hemm-asta
relacbes humanas como forma de expressdo da vida, conquistou posii@stagdgie no
cenario empresarial brasileiro. Uma das empresas maisaadsido Brasil, a Natura é lider
no mercado nacional de cosméticos, fragrancias e higiene pessusga marca esta entre as
mais valorizadas do pais. Atualmente, conta com cerca de 900 produpmstfiotio nas
categorias maquiagem, perfumaria, protecdo solar, cuidados com o aostopo e 0S
cabelos, entre outras.
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A Natura manteve um crescimento consistente nos ultimos ancs, ques 0 dos
setores de cosméticos e de venda direta, que por sua vez, evoluasraua® superiores a
da economia brasileira. Em 2005, a receita bruta consolidada chego3.24BR% milhdes,
valor 27,7% maior que o exercicio anterior. Um dos fundamentos dessadexpaadusca
constante pela exceléncia dos produtos e servigcos, essencial pst@beleeimento e a
manutenc¢do da qualidade na relacdo com nossos publicos, de acordo coesa.dbmpre as
empresas brasileiras que mais investem em pesquisa e desenviaani¢atura, em 2005,
produziu mais de 200 milhdes de unidades, que chegaram aos nossos 50 milhdes de
consumidores, em cerca de 5 mil municipios brasileiros por meio da death (NATURA,
2007)

A empresa também possui operacdes na Argentina, Chile, Perw;olMExanca e,
mais recentemente, na Venezuela. No Brasil, as operacbescest@mtradas no Espaco
Natura em Cajamar, S&o Paulo, que abriga um importante e moderrm intggrado de
pesquisa, producdo e logistica. Possui ainda unidades comerciais stribeligho em
Itapecerica da Serra, também em S&o Paulo, e Uberlandiahea®dBarbosa, em Minas
Gerais. Em setembro de 2006, inaugurou a primeira Casa Naturaasi Ba cidade de
Campinas, Estado de S&o Paulo (NATURA, 2007).

3.1.2 — ELEB — Embraer Liebherr Equipamentos do Brasil S.A.

Denominada neste estudo como “Ambiente B” a ELEB — Embraebherr
Equipamentos do Brasil S.A., nasceu de ufoat' venturé em 1999 entre a Embraer —
Empresa Brasileira de Aeronautica S.A. e a Liebherr Aerespacproporcdo de 60% e 40%
respectivamente (ELEB, 2008).

De acordo com o site da empresa, sua origem remonta aos anos 76,@Baasil e
a Italia decidiram desenvolver em conjunto um novo programa militacanpgstia em um
caca bombardeiro tatico chamado de AMX. Este programa foi apogunidade para o
desenvolvimento da tecnologia brasileira em sistemas de trens de, poasponentes
hidraulicos e eletromecanicos. A responsabilidade de trazerpestiettecnologia para o pais
foi dada a Embraer — Empresa Brasileira de Aeronautica S.Aajusia vez criou a EDE —
Embraer Divisdo Equipamentos, em 1984. Anos mais tarde em 1999, quando d@ta daiac
“joint venturé, a maior parte dos ativos da EDE foram transferidos para a ELEB.

Em 31 de dezembro de 2007, a ELEB possuia 766 empregados e registtau recei
anual de US$ 92,7 milhdes. A planta da empresa abrange umapésgenadamente de
25.000 m?, e esta localizada em Sao José dos Campos, estado de Séao Paulo (ELEB, 2008).

Segundo o site da empresa, a ELEB tem foco na area aerakspasus principais
produtos sdo: trens de pouso, componentes hidraulicos e eletromecanicaspntais
atuadores, valvulas, acumuladores e pilones. A empresa domina o cipletooto produto,
desde sua concepcdo e desenvolvimento, passando pela parte de tdffieagacer
manufatura e até o suporte pos-venda. O seu mercado abrange 0s ceglmeaniacdo
comercial de médio porte, helicopteros, aviacdo executiva e avidegd defesa.

A empresa conta com um moderno Centro de Servigcos, capacitadof@@eer
servicos de manutencdo e reparo para trens de pouso, servos comaddoesatpdones,
entre outros componentes hidraulicos e eletro-mecanicos.

A Area de Manufatura da ELEB trabalha norteada por trés conceitos basicos:

» Padrdes internacionais de qualidade;
* Maquinas de ultima geracéo; e
* Flexibilidade.
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O conceito de manufatura enxuta é perseguido constantemente attavés
implementacdo de células de producdo que oferece a empresa uuofatunarmoderna e
eficiente. Diversas maquinas de ultima geracéo, dedicada®dat@rcompdem seu parque
industrial, tais como centros de torneamento e centros de usitatgémente automatizados
e fresadoras de grande porte. Um exemplo € a maquina muli\éré. 120, sendo a ELEB
a primeira empresa da América Latina a adquirir este tipo de tecnolagia de acordo com
o site da empresa, a tecnologia empregada e aliada a macadgsalificada, permitem que a
empresa atenda as exigentes normais nacionais e internadigerdés lao setor aeroespacial
(ELEB, 2008)

A ELEB é capaz de desenvolver trens de pouso, componentes hidrauditisoe
mecanicos desde a fase conceitual até a fase final de deseevmbyi incluindo testes e
qualificacdo. A empresa trabalha com ferramentas de desenvolviosamdo CAD-CAE-
CAM para analise e simulacdes estatica e dinamica. Adéréamgenharia e Desenvolvimento
conta com um quadro de 120 profissionais qualificados. A organizacdo do projetgrada
de forma matricial por processos de trabalho interdisciplinares (ELEB, 2008).

3.2 — Amostra

A amostra da pesquisa de campo € composta pelos seguintes elefh@rdéo’2
etapas). O estudo é caracterizado pela 12 etapa que consiste modenyuestionario
estruturado, conforme Anexo |, a ser respondido pelos elementos adomlmra discussao
de resultados de forma descritiva entre as duas empresagiopusige, sera realizada
entrevista pessoal com os elementos na 22 etapa conforme Anexo Il.

3.2.1 — Empresa 1 — Natura Cosméticos S.A.
Elemento: Gerente de Planejamento Estratégico
3.2.1 — Empresa 2 — ELEB- Embraer Liebherr Equipamentos do Brasil S.A

Elemento: Gerente de Planejamento Estratégico Integrado

3.3 — Instrumentos de Pesquisa

Os principais instrumentos de pesquisa sao constituidos através déesues
formuladas conforme anexo 1 (questionario) e entrevista conforme anexo 2.

3.4 — Questdes de Pesquisa
Nos gquestionarios sdo formuladas 11 questdes sobre 0s seguintectegmapapel
exercido, carga horaria dedicada ao planejamento estratégico, respséyelaboracao do

planejamento estratégico, nivel de dificuldade para elaboracftamijamento estratégico,
utilizacdo do modelo SWOT, dificuldade para analise do ambiente inifivojdade de
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monitoramento de variaveis ambientais, grau de relevancia do raenlgeral; ambiente
operacional e do ambiente interno para o0 sucesso da organizacgéo, zagemdida
organizacao por meio do planejamento estratégico, participacdo desgsade negocios na
elaboracado do planejamento estratégico.

Nas entrevistas sdo formuladas questfes idénticas para asntuasas, com O
objetivo de fundamentacg&o nas teorias expostas no Capitulo II.

Na primeira etapa da pesquisa, 0s questionarios foram enviados-rpail aos
responsaveis pelo Planejamento Estratégico das empresas.

Apé6s a andlise da primeira etapa, foram formuladas questdesapandrevista
realizadas pessoalmente com cada gerente das empresas, @ns€2,(dois) entrevistados.
As entrevistas foram gravadas.
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CAPITULO IV

4. ANALISE E DISCUSSAODOSRESULTADOS

Neste estudo sdo analisadas diferencas entre o planejamenteégesi e sua
aplicacdo em organizacfes que atuem em arranjos colaborativos, empres@es. em

Desta forma este analisa os fatores criticos de sucess® ardamento de planos
estratégicos interfirmas, caracterizando as razfes pelasfgrae necessaria uma possivel
adaptacdo do modelo tradicional. Sera apresentado, portanto, uma anéatisesties
referentes ao modelo utilizado, de forma que seja possivel apresenmtmdes pelas quais
este tradicional método torna-se limitado e questionavel no ambiente de redes.

Assim, com a proposta de um novo modelo de planejamento estrat@ie@nalisar
os resultados alcancados por este método de aplicagdo. Desta fopresente tem por
objetivo analisar a relacdo de parceria no “Ambiente B” citafl de identificar a estrutura
de planejamento estratégico utilizada e os resultados alcangawhos formulacdo desta
alianca, ndo somente quanto aos aspectos financeiros e mercadolatas o impacto no
desenvolvimento empresarial devido a transferéncia de tecnologia e de ctgiéeltial.

A analise destes aspectos e apresentacdo das conclusfes skileractass
significativas para o desenvolvimento de estudos acerca da dinamaazacional, bem
como base de estudo que pretende contribuir para o entendimento maislid assunto
em observacéo.

No questionario encaminhado para as empresas foi possivel obteicipg@d do
Gerente de Planejamento Estratégico da Natura Cosméticos Sda Gerente de
Planejamento Estratégico Integrado da ELEB - Embraer Lielidfwgripamentos do Brasil
S.A.

Dentre os papéis dos gerentes nas empresas temos:

» ELEB: elaborag&o de cenérios, implantagdo e acompanhamento de controles;

* NATURA: responsavel pelo processo de planejamento tanto paraatégstr
global da empresa como no desdobramento da estratégia globakpaeas de
negoécio, operacdes e areas de apoio. Entre outras atividades apomtou-se
responsabilidade por definir as fases e sub-fases do processw, aefiograma,
definir ferramentas para formulacdo e desdobramento da estratégia
acompanhamento ha a responsabilidade por gerir o0 BSC e auxiliarenasna
acompanhamento dos préprios BSC's.

O planejamento estratégico é realizado, em ambas as emp@saguipe interna,
sendo que na Natura a dedicacao de tempo do gerente € totaplzarejamento estratégico,
enguanto que na ELEB é de 25% da carga horaria semanal.

Conforme apontado no referencial tedrico, para as organizacOes skrames €
necessario administrar a incerteza. Robbins & Decenzo (2004) apordaptanejamento
como ferramenta para reduzir a incerteza, o desperdicio de ats/idaatar redundancias.
Para tanto, foi apontada como ferramenta fundamental neste procgdsme@mento
estratégico, de forma que as empresas confirmam a suacéblizadedicam setor exclusivo
para tal, sendo, portanto 0os gerentes 0os contatos com as emprasasapaliacdo que se
propde neste estudo.

Neste sentido, torna-se necessario verificar o processoleaglao do planejamento
estratégico nas empresas e seus niveis de dificuldade de fstabelecer referéncia com os
autores pesquisados.
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Avaliando-se as etapas de elaboracdo do planejamento estratéginto,aquaivel de
dificuldade, verificou-se o seguinte resultado para a Natura etaete 1 até 5, sendo 5 para
o mais dificil:

* Analise dos ambientes: interno e externo (3);

» [Estabelecimento da diretriz organizacional: missao e objetivos (4);
* Formulacao da estratégia (4);

* Implementacao de estratégias (5);

» Controle estratégico (5).

Para a ELEB obteve-se a seguinte avaliacao:

* Analise dos ambientes: interno e externo (4);

» [Estabelecimento da diretriz organizacional: missao e objetivos (2);
* Formulacao da estratégia (4);

* Implementacao de estratégias (5);

» Controle estratégico (2).

E possivel avaliar, portanto, que no ambiente tradicional (Naturajoa dificuldade
€ percebida no ambito da implementacéo das estratégias e do oestratiegico. Entretanto,
no ambiente de redes (ELEB) percebeu-se como a implementagévatégias e a avaliacdo
dos ambientes: interno e externo.

Tais questdes podem ser analisadas sob o ponto de vista destacadebpuakd
(2006), afirmando que os administradores sabem mais sobre formulacéoe deolare
implementacgdo da estratégia.

Ambas as empresas utilizam da ferramenta de analise SW@I gvaliacao
ambiental, ndo destacando qualquer ferramenta adicional para tal.

Dentre os aspectos com maior dificuldade para analise do aminitamteo, a Natura
destaca com a mesma intensidade os aspectos organizacionaimsagpgessoal, aspectos
de marketing, aspectos de producéo e aspectos financeiros, apontsmdb epdre 1 e 5,
sendo 5 para o mais dificil. Entretanto, para o gerente de qiagrio estratégico integrado
da ELEB, o de maior dificuldade sdo os aspectos de producédo, conb,pssguido de
aspectos organizacionais e aspectos financeiros (4), aspectossdal (85 e aspectos de
marketing (2).

A questdo sobre as varidveis ambientais foi destacada de fodmanencomo o
componente econdmico (peso 5) pelos dois gerentes. Entretanto, para ,acBikEReso 4
destacaram-se o componente politico e 0 componente tecnolégico. Segemnpbmente
legal (3) e do componente social (2). Para o gerente da Natura ass d@mponentes
merecem igual destaque (peso 4), sendo componente social, politico, legal eitaxnoldg

No ambiente operacional a Natura destaca com peso 5 0s compondtele-abra;
fornecedor e internacional. Além destes, atribui peso 4 ao compotiente e concorréncia.
Para o gerente da ELEB o destaque fica por conta do componente iot&hgueso 5),
seguido do componente cliente (4), concorréncia (3), mao-de-obra (2) e fornecedor (1).

Ao analisar o grau de relevancia dos ambientes: geral, opeah@ interno, 0s
gerentes apontam (entre 1 e 5, sendo 1 para o menos relevante):

* Natura: interno e operacional (peso 5), e peso 4 para o ambiente geral;

 ELEB: peso 5 para o ambiente operacional , peso 4 para o ambtente e peso
3 para 0 ambiente geral.
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Ao questionar a funcdo do planejamento estratégico, sob o ponto de vista da
aprendizagem organizacional, afirmando que alguns autores defenderpriscipal
funcionalidade para o compartilhamento de visbes e eficiéncia gesanvolver a
aprendizagem da organizacdo, apresenta-se divergéncia entre asempresa

 Natura: o gerente de planejamento estratégico da empresa afuenando
concorda, uma vez gue planejamento estratégico sera mais eficaz naideed
em que as estratégias e seus resultados sejam @madaa a todos 0s niveis da
organizacdo. E mais, é importante que as princigaisatégias da empresa facam
parte das metas individuais e grupais de desempenhecompensa. Também
concordo em que a estratégia deve envolver, desgirar, deve estimular o
sonho, por isso a comunicacdo deve ser além dea alarmuito especifica,
inspiradora e, em alguns casos, até ludica. Sobaprandizagem da organizacao,
acho que é elemento fundamental para o sucessctdatégia no longo prazo.
Mas ele ndo vem junto com o planejamento, vemrde fbma organizacao pode
ter muito bom processo de planejamento sem apragelia. E levara anos para
gue essa organizacao descubra que o erro nao @spaTesso em Si mesmo, mas
na falta de uma cultura de aprendizagem. Pelo olddwo, acredito que se uma
organizacao possui uma cultura forte de aprendiragede ser que se sustente no
mercado, mesmo sem ter um processo de planejatdenbem estruturado. Acho
também que a necessidade de ter uma cultura dendiggegem € uma coisa nova,
resultado do mundo em constante mudanca que vivémjes Inicialmente as
estratégias eram pensadas para serem mais duradpureis deliberadas, e
acredito que nesse contexto a aprendizagem naoraralemento organizacional
tdo critico. No contexto atual de enorme mudangagual as estratégias devem
ser (as vezes) reavaliadas quase em tempo regbrendizagem se torna fator
critico de sucesso”.

 ELEB: o gerente de planejamento estratégico integrado apontangupais o
planejamento estratégico pode atuar como um veidelaomunicacdo para o
desdobramento das estratégias da organizacdo ewstod niveis hierarquicos
guando utilizada de forma correta”.

Sob este aspecto, cabe destacar a énfase que Senge (2002) ddarpanmenta como
Unica utilidade a geracdo do conhecimento. E possivel verificar quusaNeconhece a
importancia da questdo do conhecimento. Entretanto apenas o gestoa&kHiga na visdo
do autor. Cabe analisar se o fundamento para tal posicionamento edstrutara
organizacional em rede utilizada pela empresa. Entretanto, nabefio somente pode ser
concretizada com apoio de ferramentas que permitam tal afeFo&m, fica a duvida se o
formato adotado pela empresa tem como objetivo, de fato, propigeeradezagem, além de
relacdes colaboradoras de mercado.

Questdo relevante para este estudo, foi abordada a participacdo cmsopate
negocios (clientes e fornecedores) no processo de elaboracdo danpéarejestratégico da
empresa, foi respondida negativamente por ambas as empresasBAuStifica que apesar
de ndo haver participacdo, as informacdes sdo coletadas junto @a@sopgrara elaboracao
do plano de acéo.

A Natura afirma que o processo € fechado, portanto sem partiwipkcd/ozes
externas. As entradas externas sao provenientes de pesquisas pallicos com 0s quais a
empresa se relaciona (consultoras, colaboradoras, fornecedores e idores)mPorém,
reconhece a crescente importancia de trazer novas vozes pamessprde planejamento,
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principalmente nas fases iniciais de formulacéo estratégataridao ja foi apontada como
uma grande oportunidade de melhoria do processo, juntamente com a modelagemase cenari
Sendo aprovada, a empresa podera evoluir incluindo no planejamento de @0i€alizado

em 2009.

Em continuidade ao levantamento de dados e informacgfes qualitdtvas)
elaborados questionamentos a serem realizados em forma desemtri@esta maneira, 0s
gestores foram indagados acerca do nivel de importancia e o irerg@stida empresa no
planejamento estratégico. A Natura aponta que o processo deagfborcorre hi cerca de
15 anos, foi se amadurecendo e se aperfeicoando ao longo deste periogl@ dadéia de
processos da empresa pode ser considerado um dos mais maduros esdransuaito
reconhecido por praticamente todas as pessoas que trabalham na.edyppeedutos gerais
do planejamento estratégico, que sdo os chamados de PEN (Planefalokatala Natura e
os Planejamentos das Fabricas), sdo produtos bastante conhecidosi®, aamaortancia €
elevada. O processo anualmente envolve o comité executivo e o propidenieesdera o
processo de planejamento anual, dependendo de cada area sédo envolgdmmntes e
coordenadores, tendo muita pessoas envolvidas. O conselho de administepau\v&na
aprovacao da estratégia global da Natura. Todos esses eleng@mntmsstram que o0 nivel de
importancia € bem alto. O processo de planejamento estratégio eest paralelo,
trabalhando-se cada vez mais para se aprimorar juntamente camegspr orcamentario,
processo de planejamento de recursos humanos, tudo isso demonstra anamapaoid
processo para nossa empresa. Ha uma area formatada, com despeddica, ha 8 anos
estruturada, portanto a dedicacdo é elevada. Para a ELEB, caplant) estratégico da
origem ao plano de acdo que envolve a participacdo das pessoassiddérado de extrema
relevancia para a organizagao, sendo elaborado em todas as gerénu@ades a fim de se
obter resultado mais efetivo. Este plano integra inclusive a remuneracao das,gessmeio
de PLR, com metas individuais.

Esta importancia destacada pelos entrevistados vem de encontroscaspectos
abordados no referencial tedrico acerca da importancia do planéjapaea a perenidade da
organizacdo, destacando-se o futuro como fator preponderante neste prodssad &
Hamel (2005) apontaram que € importante chegar ao futuro primeida empresa precisa
seguir em direcdo ao futuro com toda presteza possivel.

O horizonte utilizado pelas empresas € o mesmo, 5 anos. Entretarjoge raiz
respeito a atualizacdo, pela Natura é realizado anualmpata ELEB, os planos de a¢éo sao
atualizados sempre que necessario, sendo pelo menos uma vez #&ssamg.ha uma
interacdo direta entre as demandas mercadoldgicas, capacitiadaspresa e seu plano
estratégico.

Dentre as etapas utilizadas, os respondentes apontam:

* Natura: “12 etapa é super importante, sendo a 12 fase, titoiRse na fase de
revisdo do plano institucional, da misséo, visddas crencas da Natura. N&o
sendo uma revisao todo ano, mas um ponto de pgrtda 0 Nnosso planejamento.
Porém a primeira etapa, especificamente, € juntadas as aspiracdes
estratégicas do conselho de administracdo, espaaiiente dos trés fundadores
da Natura, que nesta fase inicial ttm uma atuacéagonista, onde tentamos
captar todas as aspiracdes estratégicas que até algs tém para a empresa e
este é um trabalho que é feito junto com o comiEwivo. Entdo a empresa faz
umas avaliacOes externas, muito amplas, que samigomo disparadores e como
inspiradores para captar as aspiracoes estratégi€asto isso hd um trabalho de
guase dois meses de trabalho do comité executiveimaalgo mais especifico,
temas escolhidos como avaliacdo global de desenopeteh processos internos,
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estruturais de desenho organizacional, podendoisqgugestdes anuais, e questdes
externas como macroeconémicas, socio-politicasiolégicas, de produtos, das
mais variadas, e todas as visdes externas, atéactepgPEN (Plano Empresarial
Natura) no horizonte de 5 anos. Posteriormente sddbramento da estratégia
global para as areas da empresa, sendo que estepat® primeira vez este
processo vai ser ao invés de desdobrar para areasidnais, sera estratégia
desdobrada por processo, e posteriormente as &stbelecem o planejamento
para o préximo ano, sendo dois niveis de desdolbmtomeendo o primeiro uma
visdo de 3 anos e o0 segundo de 1 ano, sendo chadeadano operacional, em
paralelo o orcamentario, recursos humanos e desenganizacional.”

* ELEB: “iniciado pelo ciclo Planejamento Estratégico emvehdo todo o grupo
EMBRAER, onde séo verificados os contratos (vefidass) a fim de mapear as
acOes a serem realizadas, gerando, num segundo m®e estratégias por meio
dos planos de acéo.”

E possivel perceber que o modelo utilizado pela Natura constitursalfoente,
percorrendo as etapas definidas pela empresa. Entretanto, produz amapsentido literal
da palavra. Tal modelo é similarmente destacado por Daft (2007 @uEmpla avaliacdo
atual, analises e nova definicdo de missdo, objetivos e estratégias.

Ja no modelo utilizado pela ELEB ha um direcionamento claro pa@asos
firmados pela empresa e como consequéncia a formalizagdo de nondplacdo, ndo um
plano estratégico a ser consultado. Tal condicdo é propiciada pelturastde parceria
utilizada pela ELEB, visto que a mesma faz uso do acordo com aa&mpara o
fornecimento de trens de pouso, seu produto principal, para os negdcokdos pela
fabricante de avides, o que permite vantagens para a ELEB equenssmente para a
Embraer. No caso da Natura, observa-se um distanciamento dosgsaecelientes, o que
caracteriza os pontos observados pelos autores como méa avaliagic gmrstos fortes e
pontos fracos, bem como das oportunidades e ameacas.

Ha que se destacar ainda, as criticas ao planejamenttégstraapontados por
Mintzberg et al. (2000), em que algumas delas podem ser observadas na Natura, como a
separacao entre formulacéo e implementacdo, separando pensanadto, @ea auséncia de
analise do aprendizado entre os pontos fortes e fracos da organikegiogcomo a
explicitacdo da estratégia, promovendo, supostamente, a inflexibilidade.

Estes pontos sdo abordados, pois foi possivel perceber que o modelo utiliaado pe
ELEB permite melhor interagdo entre as unidades e gerénuihssive com estimulo na
comunicacao, e a questdao do aprendizado sendo analisado. Além disso,seestauadelo
de planejamento estratégico como um processo emergente, face as muptados pela
organizacao e revisdo dos planos de acdo, na medida em que se apgagvetmpeténcias
reais ou potenciais dos parceiros da rede, e ainda por sua gambpastante em funcao das
demandas. Apint venturesse caracterizam por um ambiente de colaboracéo intermediaria e,
portanto, a relacdo entre as empresas permitem 0 acessowrsss'eéle maneira comum, a
fim de permitir elevacdo da competitividade da rede, pela sdasacaracteristicas dos
parceiros, por sua estrutura horizontal que permite compartilhar coor@meos, tal qual
relatado pelo entrevistado da empresa.

Dentre as perguntas da entrevista destacou-se atencdo ao aspéciasfarmacoes
estruturais das organizacbes, sendo apontado pela Natura que temidcantetanca
estrutural varias vezes, com a mudanca do processo de planejastatémieo da Natura,
para planejamento estratégico por processos, sendo dificil defjoe veio primeiro, 0 novo
modelo de planejamento estratégico ou as mudancas estruturaisidpoesta acontecendo
ao mesmo tempo, onde a estrutura passa por mudancas em meio &o gleetsboracédo do
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planejamento estratégico. Mas a estrutura anterior tevengata mudancas por forca do
planejamento estratégico, conforme resposta do gerente entrevistada.F_.EB a estrutura
€ sempre alterada na medida que o mercado exige, ndo excluse/gmentonta das

estratégias.

Em relacdo ao mapeamento do futuro, as empresas apresentasndifis@anciadas,
entretanto, segundo o gestor da ELEB, tal deve-se ao fato desgiier exige pouco acerca
do futuro, bem como em funcdo de chamadas vendas firmes, baseadasramsca@ygsim,
para a ELEB este processo é considerado relevancia, porém réssane. Entretanto, para
a Natura, esta € uma das fases mais dificeis, sendo sendef@portunidades para a empresa,
tanto que a mesma colocou todos os esforcos este ano no planejametégiastpor
processos, mas havia inicialmente a previsdo de uma etapa des;enée atualmente néo e
feito, pois utiliza-se de varidveis conhecidas, obviamente seup@uodo com temas muito
especificos, como concorréncia, cenario politico, porém ainda ha reitmejhorar, como
outras empresas que criam cenarios, e pensam em estrattgizetivas, sendo um ponto a
ser melhorado.

Assim, analisar alteracbes na estrutura das organizagbesrneenapontado no
referencial tedrico, torna-se relevante na medida em que pibssiftiérpretar o dinamismo
do ambiente em que as empresas se situam. Porém, € possivel ofpgenzarNatura
experimenta tais ajustes com maior frequéncia, conforme apontddoepeevistado.
Contrariamente, a ELEB afirma que tais alteracfes saazaeas quando o mercado exige,
porém a empresa afirma, por meio do entrevistado, que o mapeamdutordmao € causa
principal de preocupacao por parte da empresa, visto a existéruoatdetos, denominados
vendas firmes, 0 que caracteriza um ambiente menos instavel, cordpon&ado pelo
entrevistado.

Sobre o processo de analise SWOT (oportunidades, ameacas, pontos foriesse
fracos), observou-se que:

* Natura: durante os meses de preparacdo do plano, ocorre a avaliagd® ént
externa, na apresentacdo das avaliacbes com o comité execulivetoges,
quando séo feitas algumas consideracdes, posteriormente 0 comitivexaitia,
ndo pontuando especificamente. A avaliacdo dos pontos fortes e pontosgtacos
muito na cabeca dos participantes do processo, sendo um ponto a serdoglhora
sendo descartadas ou confirmadas pelos participantes. Naotadafeilises por
testes e experiéncias de tais pontos fortes e fracos, paseaarh na experiéncia
das pessoas. Tem um carater um pouco intuitivo, com a participhos
fundadores, carregando a visdo do empreendedor, prevalecendo a intuicdo, o
coracao do empreendedor;

* ELEB: por conta dos contratos ja firmados que vao nortear as dg@apresa,
com os gestores das unidades se envolvendo no processo de mapeamento dos
pontos fortes e fracos de cada unidade, verificando-se, posteriormente, a
concordancias e divergéncias entre tais, sendo consolidadas em padet®s for
fracos da organizacéo, considerando as similaridades entre thaslesiNao sao
feitas andlises por testes e experiéncias de tais pontes éofracos, sendo apenas
com base na experiéncia e mapeamento de cada gestor, porém indadduadiz
geréncias e unidades, permitindo o cruzamento entre as gerénciataees da
empresa e grupo Embraer.

O uso de tal ferramenta confirma a relevancia apontada noneéreedrico, bem
como o destaque para tal, como ampla utilizacdo para avaliagimdenidades e ameacas,
forcas e fraquezas.
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Com relacéo ao fato de mensurar o aprendizado na avaliacdo intdatayadestaca
como um ponto de boas oportunidades de melhoria pela Natura, pois de acordo com
entrevistado:

“...nao vejo uma coisa muito forte em termos deeapizagem
organizacional, de fato, se pegar as Ultimas eéfj@s sao
recorrentes, projetos especificos que surgem npdesrvoltam,
talvez se houvesse um processo de aprendizadoinagamal
melhor estruturado isso ndo acontecesse, ou acenecde
outra maneira. De fato, hoje, um dos objetivosatétgicos € a
gestdo do aprendizado e do conhecimento, por sgo al
melhorar que tornou-se um objetivo estratégico.”

Porém, na ELEB, segundo o entrevistado, trata-se de uma busca efativa
organizacdo para evolucdo da empresa, compartilhando experiénciampasinegativas
entre as unidades, utilizando-se, também a ferramenta intranetopgpartiihamento destas
experiéncias dentro do grupo Embraer. Além disso, a empresa conta ganticipacao de
outras partes interessadas como fornecedores e clientes, ne@meedaboracdo do plano
de acdo.

Dentre as maiores dificuldades apontadas pelos entrevistados, destacam-se:

* Natura: no inicio do ano foi feito um processo de avaliagdo do processo de
planejamento estratégico, sendo identificadas algumas oportunidades,sivelpos
de caminho de solucdo é a elaboracdo de cenarios desconhecidos, outra
oportunidade seria o aprendizado organizacional, e como se alimeatajaggam
processo de pensamento estratégico, visualizando-se uma oportupiiade,
processo é muito instrumental e deveria favorecer mais o pertsagsératégico,
nao tanto fazer projecdes, partir do mundo conhecido, deveria favoraitida
estratégica do pensamento estratégico, trazer novas dataesr pois esta
centrado muito na propria Natura, conselho de administracdo, comitéiexecut
trazer coisas de fora, consultoras, consumidores, fornecedorassteieholders
com potencial tem tudo a ver com o que a empresa faz. Uma difleutplee é
trabalhada no dia-a-dia da gestdo do plano estratégico (poi®falaaro é lindo),
€ a sua execucao e a gestdo da aprendizagem, dos objetiviegiessasendo o
maior problema,;

 ELEB: o alinhamento entre as unidades e geréncias, sem duvida. Psréveze
possivel verificar que os planos de acdo sdo executados em delargenancia e
h& dificuldade no alinhamento com as demais.

Neste sentido destacado pela Natura, que Kluyver & Pearce Il (2p0@)aram para
o foco no pensamento estratégico. Segundo 0s autores, 0 processseimoiaopo da
organizacdo, passando por uma série de trocas, avancando rumo a dase/q@sae cada
nivel da organizacao.

As empresas afirmaram que as estratégias sdo explkcitadao nivel gerencial,
cabendo ao mesmo transmitir aos niveis subordinados. Entretanto,BadpbBta que os
planos de acéo sdo acompanhados por metas individuais e a Natwa gléstaste processo
nao é controlado.

O uso desoftwarepelas empresas ainda é primario, visto que a ELEB nao utilizada,
fazendo uso do BS@éalanced Scorecajdsem recurso tecnoldgico formalizado, porém esta
€ a proposta, inclusive em face da gestdo do conhecimento. A Netiarago de ferramenta
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caseira, passando a utilizar, a partir de Fevereiro de 2007, éateachosoftwareSAP por
BSC que integra todos os sistemas de informacgdes gerenciais.

O modelo utilizado pelas empresas apresenta similaridadesscest@as apontadas
por Minztberg (2004), tendo como o modelo tradicional a Escol2ed@gnque se assemelha
com o modelo utilizado pela Natura, por compor um processo de avaliag@a iatexterna,
criacdo, avaliacdo, escolha e implementacao da estratégia.

Por sua vez, o modelo adotado pela ELEB se aproxima do apontado petoewda
Escola do Aprendizado, por assumir um processo emergente (vendas, fastabelecendo
uma relacdo préoxima entre formulacdo e implementacdo detégsig caracterizadas
inclusive mais como planos de acao do que por um planejamento estratégico em si.
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CAPITULO V

5. CONCLUSAO

Neste tOpico, sera apresentada a conclusao do trabalho em estudaseam analise
dos resultados em comparacdo com os objetivos: geral e especificos.

Assim, considerando tais objetivos, foi possivel perceber divergéeaias o0s
modelos adotados pelas empresas em estudo (Natura e ELEB), apontarelograssidade
de utilizar uma visao diferenciada na elaboracdo do Planejamédratégiso em ambiente de
redes interorganizacionais, por forca de um ambiente diferenciaddawioiospela formacéo
da rede.

No presente estudo, tornou-se necessério demonstrar as recemsésni@coes
verificadas nas estruturas organizacionais modernas, com énfasegimoento de modelos
de gestdo baseadas na formacdo de parcerias com outrasasmpedo como motivacao
diversos objetivos, especialmente a elevacédo da capacidade de competir.

Para tal, foi necessario abordar competitividade e detalhar atémggoferramenta de
planejamento estratégico como forma de elevacdo da competigyi@da principalmente
abordar detalhadamente sobre as redes interorganizacionais.

O planejamento estratégico tem como objetivo visualizar o futueatartagir sobre
ele como forma de permitir a empresa o alcance de seus obj@@arastanto, o processo é
constituido de etapas articuladas vislumbrando-se um horizonte tempo@albase para a
elaboracdo de metas e estratégias para o seu alcanceamefgia, amplamente difundida no
meio empresarial, sofreu diversas criticas ao longo do tempo, porémua a ser utilizada
por grandes, médias e até por pequenas empresas. Este trabatiooneabjetivo descrever
se o0 planejamento estratégico pode ser adotado em empresas cano forganizacional
diferenciado, face as recentes transformacdes estruturais de gygesiza

Neste sentido, procurou-se demonstrar que o modelo baseado na formacaa de
“teia” requer atencado especial quando da elaboracdo do planejapstratieégico, face as
divergéncias existentes entre um chamado modelo tradicional ddzeaggen (uma Unica
empresa isolada) e o um modelo organizacional em rede, cumprindo cijetivo de
distinguir os ambientes citados.

Desta forma, foram pesquisadas duas empresas de importanciaecetanara o
meio empresarial e académico, por seus resultados ao longo dosAssios. a Natura
Cosméticos S.A e a ELEB Embraer Liebherr Equipamentos do EBasiforam alvo da
pesquisa, através de questionarios estruturados e entrevista castare$de Planejamento
Estratégico.

Foram listados diversos autores com contribuicbes reconhecidasopanaio
académico e empresarial, a fim de apresentar as céstactsr dissociadas de tais ambientes
empresariais, bem como os modelos de elaboracédo de planejamerdgiesira escolas que
apontam divergéncias e indicacdes de sistemas mais efetivosyzaraplicacdo. Desta
maneira, o referencial tedrico subsidiou as investigacdes, senddquostate confrontado
com as questdes de pesquisa realizadas junto aos integrantes da amostra.

Neste sentido, o estudo p6de demonstrar que 0os modelos e as énfaskss quBdas
empresas apresentam em determinados momentos aspectos convemeotesyerificacao
de pontos fortes e pontos fracos sem a realizacao de tespegiérecias, bem como a adogéo
de um horizonte de cinco anos para o alcance dos objetivos estratégicos.

Ainda assim, foi possivel verificar aspectos relevantes dissigiéntre as empresas,
durante a elaboracédo do planejamento estratégico, e a percepggmwodaricia atribuida ao
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item aprendizado organizacional no ambiente em rede da ELEBoatramosicdo ao
ambiente tradicional adotado pela Natura. Apesar de reconhimspor@ancia de tal aspecto,
a Natura apresenta uma visdo distante da cultura de aprendizagenzawional, enquanto
que a ELEB constitui-se em rede e se aproveita de tal eatrptwa a formulacdo de
estratégias em forma de planos de acdo, que permitem maiacdttegntre as unidades e
geréncias de forma que a empresa possa, também, responder rdaimeaf® as demandas
mercadoldgicas, apesar de reconhecer que o mapeamento do futuro re&entapum
obstaculo para as pretensées da empresa.

No sentido de mostrar a necessidade de adotar uma visdo déddeenai elaboracéo
do planejamento estratégico no ambiente de redes, cabe destacarspeet® avaliacdo do
ambiente interno foi apontado pela rede pesquisada como um pontocdeadifiacdo no
momento da elaboracdo do planejamento estratégico. Tal afirmacaephaedamento na
dificuldade de avaliacdo dos diversos pontos fortes e pontos frageslejabem como no
mapeamento de oportunidades e ameacas, uma vez que nao é possivaliaseos
integrantes da rede isoladamente, mas pelas forcas constituidas peia.parce

A auséncia de participacdo de vozes externas ao processo @arpkmto estratégico
da Natura, bem como a néo utilizagcdo de mapeamento de cenarios, demonstraneanéifase
mesma e distanciamento de uma estrutura organizacional interativa conmentarabi que se
situa, proporcionando, talvez, lentiddo nas respostas as demandas ddomeemn como
incapacidade de prever e agir sobre o futuro, conforme se objetiva o planejastetégico.

Além disso, compreender a separacdo entre formulacdo e impea®mntie
estratégias, tal qual adotado pela Natura, demonstra aqédizéo modelo tradicional de
planejamento estratégico, ndo recomendado ao modelo de redes dmempra vez que as
informacgdes privilegiadas e a forgca da rede propiciam o apedfwlipara a organizacao,
permitindo adotar o modelo adotado pela ELEB que visa a elaboragd@ands de acdo em
detrimento de um plano estratégico formal e inflexivel. Tal asgeade indicar o papel da
rede evitando a inflexibilidade, uma vez que permite a organizagé@ar-s& mais fluida e
adaptativa.

Ainda assim, para afirmar e propor um modelo a ser adotado eml&nte, exige
um estudo aprofundado em outros setores de negocios, visto que este eltndousao
levantamento das condi¢cBes especificas do recorte Natura e Eug&indo-se, portanto, a
continuidade de estudos nesta area, a fim de identificar um modeleaddea ser utilizado,
com base em pesquisas com empresas de diversos segmentos da economia.
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ANEXO 1- QUESTIONARIO DE PESQUISA- 1:ETAPA

Este questionario é parte integrante de pesquisautid de Pds-graduacdo em Gestédo e
Estratégia em Negoécios da UFRRJ, tendo como téHamejamento Estratégico no Ambiente de
Redes Interorganizacionais: um estudo comparatRara este estudo, gostaria de contar com a sua
colaboracéo, respondendo as questdes a seguies@itados obtidos serdo considerados sigilosos e

restritos a atividades cientificas.

Utilize este espaco caso tenha comentérios e/@askigs para o desenvolvimento do trabalho.

Comentérios/sugestoes:

1) Qual é o seu cargo/funcao?

R:

2) Qual é o seu papel na elaboragdo do Planejarisiviatégico da sua empresa (ex.: levantamento ou
tratamento de dados, elaboragdo de cenérios, ireptagéo de estratégias, controle, dentre outros)?
R:

3) Quanto do seu tempo de trabalho (carga horénsal) é dedicado ao Planejamento Estratégico?

100% 75% 50% 25%

4) O planejamento estratégico é elaborado por:
() Equipe Interna () Consultoria Espeializada () Ambos

() Outros, especificar:

5) Avalie as etapas abaixo, quanto ao nivel de ddmdé para elaboragdo do planejamento
estratégico (utilizando escala entre 1 e 5, seruhr® a mais dificil).

CRITERIOS DE AVALIACAO (APENAS UMA MARCACAO PARA CADA ETAPA ) 1123|465

Etapa A: Analise dos ambientes: interno e externo

Etapa B: Estabelecimento da diretriz organizacianaséo e objetivos

Etapa C: Formulacao da estratégia

Etapa D: Implementacdo de estratégias

Etapa E: Controle estratégico
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6) Foi utilizado o modelo da matriz SWOT para agio ambiental (ambiente interno e externo)? Se
nao, qual?
( )Sim () Nao. Qual?

() Outros, além da SWOT, especificar:

7) Estabeleca a hierarquia entre os aspectos caar dificuldade para analise do ambiente interno
(utilizando escala entre 1 e 5, sendo 5 para o difaid):

| CRITERIOS DE AVALIAGAO (APENAS UMA MARCAGAO PARA CADAASPECTO) [1]2[3]4]5]

Aspectos organizacionais rede de comunicagdo, estrutura da organizacao,
registro de sucessos, hierarquia de objetivostigmliprocedimentos e regras,
habilidade da equipe administrativa.

Aspectos de pessoarelacfes trabalhistas, praticas de recrutamentgrgmas
de treinamento, sistema de avaliacdo de desempaigtema de incentivos,
rotatividade e absenteismo.

Aspectos de marketing:segmentacdo do mercado, estratégia do pragduto,
estratégia de preco, estratégia de promogéo, estratégia de distribuicdo.

Aspectos de producédo: layout das instalacbes da “fabrica”, pesquisa e
desenvolvimento, uso da tecnologia, aquisicdo d&mmgprima, controle de
estoque, uso de subcontratagao.

Aspectos financeiros: liquidez, lucratividade, atividade, oportunidade | de
investimentos.

8) Classifique os fatores (variaveis ambientaigixbcitados, quanto a dificuldade de monitoramento
(utilizando escala entre 1 e 5, sendo 5 para o difaid):

| AMBIENTE GERAL (APENAS UMA MARCAGAQ PARA CADA COMPONENTE ) |1]2[3]4]5]

Componente icondmico: indica como 0s recursos sao distribuidos e usadps
ambiente. Fazem parte desse componente o prodetodrbruto (PIB), lucros do
setor econbmico, taxas de inflagdo, produtividaei®rial, taxas de emprego,
balanco de pagamentos, taxas de juros, tributosceitas de consumidores,
despesas e débitos publicos.

Componente socia refere-se as caracteristicas da sociedade nasgusitua a
organizacdo. Niveis educacionais, costumes, crengstio de vida, idade,
distribuicdo geogréfica e mobilidade de uma proddedem parte do componente
social.

Componente politico compreende o0s elementos relacionados a decisdes
governamentais. Exemplos desses elementos includipoode governo, sua
atitude diante de vérias industrias, esforcos fgantar obter aprovacdo de projetos
por grupos interessados, progressos na aprovaci@sdplataformas de partidps
politicos e, algumas vezes, predisposi¢cdo dos darudi de se empenhar no cargo.

\U

Componente legal consiste na legislacdo aprovada, ou seja, assregri&eis qué
todos os membros de uma sociedade devem seguir.

Componente tecnoldgicc inclui novas abordagens para a producdo de
mercadorias e servicos, como procedimentos e egeip@s Novos.
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AMBIENTE OPERACIONAL (APENAS UMA MARCACAO PARA CADA 1(2(3|4)|5
COMPONENTE)

Componente cliente reflete as caracteristicas e o comportamento texjie
compram produtos e servicos fornecidos pela orgaaix

Componente coicorréncia: consiste no que a organizacao tem de “combater’
para conseguir recursos. Entender os concorrentesmeé fator-chave np
desenvolvimento estratégico efetivo. Basicamentgyraposito da andlise da
concorréncia é ajudar a organizacdo a avaliar peatos fortes e fracos €| a
capacidade dos concorrentes existentes e potenekm de predizer que
estratégias eles provavelmente adotaréo.

Componente mar-de-obra: é composto de fatores que influenciar;j a
disponibilidade de mao-de-obra para realizar asefdar organizacionals

necessarias. Questdes como nivel de conhecimegit@rento, faixa desejada|de
salarios e idade média dos trabalhadores potendéais importantes para| a
operacdo da empresa.

Componente fornecedor inclui todas as variaveis relacionadas aos questam
recursos para a organizacdo. O modo como os veratedferecem os recurgos
especificados para venda, a qualidade relativa maseriais oferecidos, |a
credibilidade nas entregas e os termos do crédito.

Componente internacional compreende todas as implicacfes internacionais das
operacfes organizacionais. Aspectos significatdmscomponente internacional
incluem leis, préticas politicas, cultura e aml@eztonémico que prevalecem nos
paises estrangeiros com os quais (ou o qual) aesmfaz negdécios.

9) Considerando os ambientes citados na quest@oantambiente geral e ambiente operacional),
além do ambiente interno, estabele¢a o grau dearetea dos mesmos para 0 sucesso da organizagao
(sendo 1 para menos relevante):

Interno (pontos fortes e pontos fracos) 12| 3| 4| 5
Geral (social, politico, legal, tecnologico) 1,2 3
Operacional (cliente, concorréncia, mao-de-obra, fornecedanésnacional) 12| 3

10) Alguns autores afirmam que a principal funcaoPtnejamento Estratégico é contribuir para o
compartilhamento de vises e é mais eficiente gesanvolver a aprendizagem da organizacao (e esta
para o desenvolvimento da empresa) do que pardaratégsa em si. Vocé concorda? Justificar a
resposta.

() Nao ( )Sim

Justificativa;

11) Os parceiros de negocios (clientes e forneesjigrarticipam de alguma etapa do planejamento
estratégico? Justificar a resposta.

() Nao ( ) Sim

Justificativa:
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO DE PESQUISA-2:ETAPA (ENTREVISTA)

As seguintes perguntas foram elaboradas como parigegrante da entrevista.

1) Qual é o nivel de importancia e o investimento da empresa no PlanejamentgiEsraté

2) Qual é o periodo de visado utilizado na elaborac¢do do plano estratégico?

3) Quais séo as etapas de elaboracdo do Planejamento Estratégico d&?empresa

4) A estrutura da organizacédo sofreu alteracdes por forca das estrdsgiesdas?

5) Como a empresa avalia o processo de mapeamento do futuro (nivel de dificuldade)?

6) Como séo feitas as avaliacdes das oportunidades e ameacgas?

7) Como séo feitas as avaliacdes dos pontos fortes e pontos fracos?

8) Ainda de acordo com a pergunta anterior, sdo feitas analiséssfas e experiéncias de

tais pontos fortes e fracos? Caso positivo, como funcionam?

9) O aprendizado organizacional € mensurado na avaliacdo interna (pteéesef pontos

fracos)?

10) Quais sédo as maiores dificuldades encontradas para a daba@cplanejamento

estratégico?

11) As estratégias elaboradas séo explicitadas para todos os niveis da @&ganizag

12) Ainda de acordo com a pergunta anterior, como funciona o processoldagitaadas

estratégias?

13) E utilizado algum software durante a elaboracéo e/ou gestéo do planejastratégieo?
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas




Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo




