ORIENTAÇÕES PARA O PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

Prof. Dirnei – material da aula de 27/abril/2006

INTRODUÇÃO

O conhecimento da própria organização, suas potencialidades e limitações são condições essenciais para a elaboração do Planejamento Estratégico.

Planejamento Estratégico é um instrumento de gestão apropriado para reformas, inovações e mudanças.

É uma abordagem fundamentada em um processo participativo, que orienta e conduz a escolha das ações em função de uma análise das forças e fragilidades internas e das oportunidades e ameaças do ambiente externo, com relação a objetivos claramente definidos.

É interativo, dinâmico, permitindo aos dirigentes e executores modificar suas decisões e ações de acordo com as mudanças do ambiente.

ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

1. Determinação dos Objetivos

2. Análise das Tendências

3. Análise dos Contextos

4. Formulação de Alternativas Estratégicas

5. Implementação através de Planos

ELEMENTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

1. Visão

2. Valores

3. Padrões

4. Contorno

5. Propósitos

6. Análise dos segmentos interessados

7. Análise das tendências (cenários)

8. Análise do contexto interno (forças/fragilidades)

9. Análise do contexto externo (ameaças/oportunidades)

10. Diagnósticos

11. Missão

12. Objetivos

13. Metas

14. Estratégias

15. Plano de ação

16. Implementação

17. Acompanhamento

18. Revisão

DESENVOLVIMENTO DA MISSÃO
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1 VISÃO

A visão tem que articular, clara e vigorosamente todas as direções da organização. Visão é um futuro realístico, acreditável e atrativo para a organização. É uma idéia, um sonho, uma imagem mental do futuro mais desejável e possível para a organização. É essencial para as lideranças da empresa.

Exemplos:

· Computador para uso pessoal.

· A companhia número 1 em duas rodas.

· Produtos de alto valor agregado.

· Alta lucratividade e retorno.

· Ser o melhor fornecedor do mercado consumidor de explosivos.

· Ser uma das 5 maiores seguradoras do mercado e a mais rentável.

2 VALORES 

Valores são os princípios morais, as crenças e conceitos básicos de uma organização. Eles representam a essência da filosofia da empresa. Os valores fornecem um senso de direção comum a todos os empregados e criam um estreito relacionamento entre a Missão e os padrões comportamentais existentes na empresa. Uma empresa diferencia-se da concorrência se puder ser singular em alguma coisa valiosa para os seus clientes.

A diferenciação de uma empresa pode agradar a um grupo amplo de clientes, ou apenas a um grupo específico de clientes com necessidades ou características particulares. A diferenciação surge da análise da cadeia de valores da empresa, onde apenas atividades de valor especial aos clientes constituem uma fonte em potencial de singularidade.

Os valores estão relacionados com o comportamento ético da organização. Quanto maior a compatibilidade entre valores pessoais e organizacionais, menor será o nível de estresse pessoal e profissional dos seus empregados. Devem corresponder aos interesses dos acionistas, empregados, clientes, etc.

Exemplos:

Valorização da pessoa.

Informalidade e criatividade.

Responsabilidade, eficiência e autonomia.

A satisfação do cliente através do trabalho em equipe e da melhoria contínua.

A qualidade em primeiro lugar.

O compromisso do funcionário é o nosso modo de vida.

Clientes e fornecedores são nossos parceiros.

A integridade nunca é colocada em questão.

3 PADRÕES

Modelo oficial. Qualidade e nível que determinam a procedência. O que dá unidade e imprime caráter a uma cultura. Forma e identidade de uma cultura.

Exemplos: Criatividade. Motivação. Agilidade. Comprometimento. Profissionalismo.

4 CONTORNO

Contorno é a definição do negócio propriamente dita. Geralmente focado em necessidades dos clientes, podendo ser definido em termos de produtos/serviços, mercados/segmentos e abrangência geográfica.

Exemplos:

Papéis de imprimir e escrever à base de pasta de alto rendimento.

Mercado brasileiro consumidor de explosivos.

Produtos eletrônicos de alto valor agregado para o mercado mundial.

Atuação no mercado de seguros, previdência privada e capitalização.

5 PROPÓSITOS

Por quê, para que a empresa existe? É uma questão essencialmente filosófica, porém existem três "categorias" de propósitos que normalmente as empresas podem possuir:

Acionistas: O acionista é o rei. Todos os nossos negócios estão à venda durante todo o tempo. Se alguém quiser pagar pela empresa mais do que nós pensamos que ela vale, nós a venderemos.

Comunidade. O sucesso contínuo requer um entusiasmo dos clientes pelos nossos produtos, dedicação e habilidades dos nossos empregados, aceitação pública do nosso comportamento social e a confiança e o investimento dos nossos acionistas.

Ideal: Produtos que não maltratem animais e o meio ambiente.

Exemplos:

Satisfazer os clientes, desenvolver e manter posição de liderança com crescimento rentável.

Satisfação dos clientes, satisfação dos acionistas e satisfação dos empregados.

6 ANÁLISE DOS SEGMENTOS INTERESSADOS

"Interessados" são todas as pessoas ou instituições ligadas à empresa, que de alguma forma se interessam pelos resultados dos seus negócios. Cada "interessado" possui necessidades específicas que precisam ser satisfeitas.

Exemplos: Clientes, Acionistas, Associações de classe, Bancos, Universidades, Prestadores de serviços, Sindicatos, Parceiros, etc.

7 ANÁLISE DAS TENDÊNCIAS (CENÁRIOS)

Identificação e leitura de cenários com base em fatores externos. Exemplos:

Necessidade de dirigir-se a um cliente mais diversificado e exigente.

Corte de gastos públicos e incentivos.

mudanças nas necessidades do mercado como conseqüência da globalização.

Veloz desenvolvimento de novas técnicas de informação e comunicação.

Distância entre o ensino e a pesquisa.

Formação de blocos econômicos.

Situação dos países vizinhos.

Balança comercial.

Flutuação do câmbio.

Conflitos armados entre nações.

Extração de petróleo e outras fontes de energia.

Política externa dos Estados Unidos.

8 ANÁLISE DO CONTEXTO INTERNO (PONTOS FORTES E FRACOS)

A análise do contexto interno engloba a realização de um diagnóstico situacional que permita uma identificação dos pontos fortes e dos pontos fracos da empresa e de seus concorrentes (forças e fraquezas/fragilidades).

Fatores e considerar:

Serviços ou produtos oferecidos.

Pesquisas desenvolvidas.

Sistema de informações e informatização.

Recursos humanos.

Recursos materiais.

Recursos financeiros.

Recursos tecnológicos.

Estrutura organizacional.

Imagem institucional.

9 ANÁLISE DO CONTEXTO EXTERNO (ameaças e oportunidades)

A análise do contexto externo é a maneira pela qual a empresa procura conhecer o seu ambiente externo e diagnosticar o que nele ocorre. Para que a emprea possa operar com eficiência e eficácia, torna-se necessário conhecer bem aquele ambiente, pois dele ela não pode fugir ou escapar. Como o ambiente muda continuamente, o nível institucional da empresa precisa sistematicamente acompanhar, analisar e diagnosticar as condições ambientais que a cercam. Resumindo, a análise do contexto externo engloba, basicamente, a identificação de ameaças e oportunidades existentes no ambiente externo da empresa.

Fatores a considerar: políticos, sociais, culturais, legais, econômicos, tecnológicos, demográficos, ecológicos.

Obter, processar e analisar informações sobre:

Consumidores ou usuários.

Fornecedores de recursos.

Empresas concorrentes (competitividade).

Entidades reguladoras.

Entidades regulamentadoras.

Entidades de classe.

Outras variáveis próprias do mercado.

10 DIAGNÓSTICO

Descrição minuciosa da situação presente.

Conhecimento ou determinação de uma doença pelos sintomas.

Conjunto dos dados em que se fundamenta a identificação do problema.

Como nos encontramos hoje para enfrentarmos uma determinada situação.

Exemplos:

A empresa tem um plano de negócios definido?

A empresa possui um planejamento estratégico em desenvolvimento ou em fase de implementação?

A empresa utiliza pesquisas de mercado de forma sistemática?

A empresa tem um fluxo operacional adequado ao seu processo de trabalho?

A empresa possui um sistema orçamentário?

A empresa possui uma projeção do fluxo de caixa?

A empresa conhece sua matriz de custos?

A empresa calculou seu ponto de equilíbrio atual?

A empresa está prevendo investimentos em capacitação de pessoal?

A empresa está investindo em novos talentos?

11 MISSÃO

O enunciado da MISSÃO sintetiza como a empresa define seus objetivos fundamentais e seu papel na comunidade em que atua.

A MISSÃO é a razão da existência da empresa, que a distingue de outras empresas e que lhe confere sua própria identidade.

A MISSÃO é um conjunto articulado de proposições que é usado para guiar as políticas e o comportamento da empresa. É um conceito intelectual que pode ser perfeitamente analisado e discutido, mas antes de tudo, deve ser vivido pela organização.

Formular a MISSÃO é um processo atrativo, altamente participativo, devendo ser considerados os seguintes atributos:

1. Clara para todos.

2. Breve para poder ser lembrada.

3. Realista na especificação de seus compromissos e na descrição de suas funções.

4. Atrativa de modo a motivar todos a assumir um compromisso com ela.

Importância da missão

· Focar os esforços humanos numa direção comum.

· Assegurar que a organização não irá perseguir propósitos conflitantes.

· Servir como um guia de raciocínio lógico para alocação de recursos.

· Estabelecer grandes áreas de responsabilidades dentro da organização.

· Agir como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

12 OBJETIVOS

Objetivos são resultados abrangentes que devem ser atingidos por um longo período de tempo, para que a organização possa considerar-se e ser considerada bem-sucedida.

Os objetivos são elementos qualitativos e direcionadores da organização para que esta realize a sua Missão. Eles devem ser de conhecimento de todos e estar presentes no dia-a-dia da gestão.

Os objetivos deixam clara a motivação mas não são necessariamente claros para a ação eficaz. Fica por esclarecer uma série de interrogações que devem guiar as pessoas nas suas atividades de realização.

Características dos objetivos:

Afirmações amplas de aspirações para o futuro.

Refletem capacidades distintas que devem ser obtidas.

Geralmente não possuem o fator tempo.

Devem ser limitados em número máximo de 5.
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13 METAS

Meta é um objetivo com um conteúdo mais específico e com prazo de realização definido. São resultados mensuráveis que devem ser atingidos em um certo período de tempo pré-determinado.

A meta não especifica como será atingida. Ela estabelece:

· O que: o resultado final a ser atingido.

· Quanto: quantidade a ser atingida.

· Quando: uma data ou período em que a meta deverá ser atingida.

	Componentes básicos das metas:

Específico e realístico.

Mensurável ou, no mínimo, de forma a poder ser cobrado.

Consistente e provido de autoridade.

Significado claro sem margem a dúvidas.

Deve sinalizar um esforço a mais.

Deve ser adequado à experiência e à capacitação do pessoal.
	Características das metas:

São resultados quantificados e específicos.

Têm data definida para o seu atingimento.

São internamente focadas.

Devem começar com um verbo de ação.

Devem ser limitadas em número de três metas por objetivo.
	Tipos de metas:

Quantidade: quantidade, volume, relação, percentual, etc.

Qualidade: precisão/exatidão, confiabilidade, etc.

Tempo: prazo, velocidade, pontualidade, rapidez, etc.

Custo: mão-de-obra, materiais, despesas, etc.


Alguns verbos de ação para definir metas: operacionalizar, estimular, acompanhar, aplicar, implantar, incentivar, facilitar, realizar, consolidar, implementar, informatizar, executar, aprimorar, simplificar, qualificar, revitalizar, melhorar, dinamizar, motivar, aprofundar, comprar, atingir, desenvolver, renovar, produzir, lançar, obter, expandir, acumular, relacionar, capacitar, estocar, faturar.

14 ESTRATÉGIAS

Estratégias são meios, maneiras ou modos pelos quais serão atingidas as metas, e por conseqüência, os objetivos da empresa. A estratégia provê a lógica comercial para que a organização alcance os seus propósitos, seus objetivos, sua visão e compatibilize a essência da sua missão.

Este elemento articula os negócios da empresa. A estratégia responde a pergunta: Que caminhos devemos percorrer para alcançarmos aquilo que queremos?
15 PLANO DE AÇÃO

"Plano de ação" é um conjunto de normas, atividades, tarefas e procedimentos afins que detalham as estratégias, servindo de base para ações operacionais concretas.

16 IMPLEMENTAÇÃO

É o conjunto de ações indispensáveis para executar alguma coisa. É o fazer.

17 ACOMPANHAMENTO

Controla e acompanha toda a execução do plano, verificando o atingimento dos objetivos através do cumprimento das metas que estão vinculadas a cada objetivo.

É o processo administrativo que consiste em verificar se tudo está sendo feito de acordo com o que foi planejado e organizado, bem como assinala as faltas e os erros a fim de repará-los a tempo e evitar a sua repetição.

18 REVISÃO

Verifica se tudo aquilo que foi previsto e estimado é possível de se realizar. Se não for, cabe uma alteração parcial nos planos, evitando, dessa forma, o fracasso de todo o planejamento estratégico.

EXEMPLOS DE MISSÃO

1. Ser a companhia aérea do homem de negócios (TAM).

2. Ser o melhor fornecedor de produtos e serviços ao mercado consumidor de alimentos, desenvolvendo nossa posição de liderança e buscando um crescimento rentável.

3. Manter o comprometimento máximo com segurança, saúde e meio ambiente.

4. Satisfazer as necessidades dos clientes, garantindo a excelência em tecnologia, assistência técnica e qualidade.

5. Atingir a excelência empresarial, mantendo a liderança no mercado interno, buscando posição de destaque internacional, no segmento de papéis de imprimir e escrever à base de pasta de alto rendimento com produtos de qualidade superior.

6. Promover parcerias com clientes e fornecedores, valorizar, incentivar e fortalecer o espírito de equipe, propiciando condições dignas de trabalho e remunerando adequadamente os acionistas.

7. Firmar compromisso máximo com a valorização do homem, da natureza e da comunidade.

8. Ser uma empresa de excelência em serviços e soluções de tele-informática, satisfazendo as necessidades dos clientes, com padrões superiores de profissionalismo e o ser humano.

9. Promover a contínua capacitação de nossos colaboradores, valorizando o profissionalismo e o ser humano;

10. Remunerar adequadamente os acionistas e contribuir para o desenvolvimento das comunidades onde atuamos, respeitando o meio ambiente.

11. Ser uma das cinco maiores e a mais rentável seguradoras do mercado, realizando e fortalecendo parcerias, de modo especial com a Caixa Econômica Federal, oferecendo produtos simplificados e adequados às necessidades dos clientes.

12. Oferecer qualquer serviço financeiro, em qualquer país, onde for possível fazê-lo de forma legal e rentável. (Citibank)

13. Unir pessoas, eliminando distâncias, com tecnologias que desenvolvam o País através da busca da excelência e da inovação em serviços de telecomunicações. (Brasil Telecom)

14. Atuar como empresa do ciclo de energia elétrica, oferecendo produtos a preços razoáveis e serviços adequados para melhorar a condição humana. (Furnas)

15. Desenvolver e proporcionar assistência médico-hospitalar da melhor qualidade para as pessoas de todos os grupos sociais, do Estado e do País, apoiada por programas de ensino e pesquisa. (Complexo Hospitalar Santa Casa)

16. Ser o melhor provedor de assistência à saúde, proporcionando trabalho médico qualificado conforme preceitos cooperativistas éticos e sociais. (UNIMED Porto Alegre)

17. Comercializar produtos de moda com qualidade a preços competitivos e excelência na prestação de serviços, conquistando a liderança, sempre orientado pelo mercado. (Lojas Renner)

EXEMPLOS DE OBJETIVOS E METAS

1 RENTABILIDADE E CRESCIMENTO

Perseguir posição de liderança no mercado e garantir máxima rentabilidade das operações e o melhor retorno sobre investimentos.

1.1 – Atingir participação em prêmios brutos de 5% do mercado até ....

1.2 – Produzir resultado industrial de 6% sobre o prêmio bruto até ....

1.3 – Obter rentabilidade padrão de 20% sobre P.L. até ....

1.4 – Reduzir em até 50% o imobilizado até ....

1.5 – Abrir o Capital Social até ....

2 PARCERIAS

Manter e desenvolver parcerias, visando maximizar a distribuição de produtos e aumentar a vantagem competitiva da empresa.

2.1 – Obter tecnologia para atendimento automatizado até ....

2.2 – Capacitar a rede para a venda de seguros até ....

2.3 – Integrar a rede automatizada ..... até ....

3 PRODUTOS E CLIENTES

Atender aos clientes com serviços e produtos simplificados e adequados, que ofereçam soluções diferenciadas com qualidade superior.

3.1 – Implantar sistema de atendimento on-line até ....

3.2 – Obter grade de clientes das parceiras até ....

3.3 – Obter qualificação e certificação ISO 9000 até ....

3.4 – Lançar, no mínimo, um novo produto a cada trimestre a partir de ....

3.5 – Fornecer 200 cestas até ....

3.6 – Assinar 8 convênios de prestação de serviços até ....

4 NOVOS NEGÓCIOS

Diversificar as operações da empresa por meio de atividades inerentes ao sistema nacional de seguros e capitalização.

4.1 – Criar empresa de capitalização até ...

4.2 – Lançar título de capitalização até ...

4.3 – Lançar plano de previdência privada até ...

4.4 – Estruturar a empresa para operar em resseguros até ...

5 NOSSA GENTE

Criar e manter ambiente de trabalho que propicie o desenvolvimento de espírito de equipe, capacitação, motivação e comprometimento.

5.1 – Implantar sistema de participação administrativa até ....

5.2 – Implantar plano de benefícios até ....

5.3 – Implantar programa de qualidade total até ....

5.4 – Implantar novo Plano de Cargos e Salários (PCS) até ....

5.5 – Implantar programa de treinamento a partir de ....




Desenvolvimento da missão





Etapa subseqüente








