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Analise do modelo de planejamento estratégico utili zado em empresa de transporte
coletivo urbano de Santa Maria-RS

Nivel Especializagéo

Autor Daniela Maria Pozzobon  daniela_pozzobon@yahoo.com.br
Orientador Luiz Carlos Pistoia de Oliveira

Resumo

As organizacOes interpretadas como sistemas abertos, atuam em ambientes
dindmicos e tém que se adaptar as condi¢cbdes destes para continuar a existir e lograr
sucesso. Para tanto, torna premente a necessidade de elaborarem processos formais, no
entanto flexiveis, de planejamento estratégico a fim de melhor gerenciar o processo
administrativo, gerando resultado para toda a organizacdo. O planejamento estratégico é
importante por diversos fatores, especialmente porque possibilita antecipar os eventos e
as respostas as ameacas e oportunidades que o ambiente imp8e. A literatura sobre
planejamento estratégico € ampla e apresenta diversos modelos de elaboracdo e
implementacdo de estratégias, que trazem perspectivas distintas (Stoner, 1985; Oliveira,
1997; Andrews, 1980; Ackoff, 1976; Lorange, & Vancil, 1976; Ansoff 1965; Mintzberg,
1973; Porter, 1986; Cunha, 1995; Mintzberg & Quinn, 1992; Certo e Peter, 1993; Gluck,
Kaufman & Walleck, 1980; Almeida, 2003; dentre outros). Estes modelos definem as
etapas do processo de planejamento estratégico, bem como diferentes abordagens para a
sua aplicacdo. Os modelos de planejamento estratégico formal foram sendo adaptados e
melhorados ao longo dos anos pelos pesquisadores da Administracdo Estratégica que,
inserindo novas variaveis e abordagens, adequaram os modelos de planejamento aos
ambientes cada vez mais turbulentos e imprevisiveis que se apresentam ao mundo
empresarial. Ao mesmo tempo, buscando continuamente explicitar as relacdes entre o
planejamento, sua implantacdo e os resultados obtidos. Porém, a escolha de um modelo
de planejamento estratégico e sua abordagem de implementa¢do adequada para uma
empresa dependera de fatores como o tamanho, a diversidade das opera¢des, a estrutura
organizacional, a filosofia, o estilo de gestéo, o tipo de indUstria, entre outros.

O presente trabalho descreve e analisa o modelo de planejamento estratégico
adotado por uma empresa de transporte coletivo urbano da cidade de Santa Maria — RS.
Para isto, busca evidenciar em modelos teéricos: correlag@es e diferenciacbes entre si -,
para depois compara-los com o modelo pratico. Como na literatura existe uma infinidade
de modelos de planejamento estratégico, escolheu-se dois deles - um internacional, e um
nacional - compostos de fases complementares e diferenciadas. Para isso, é apresentado
0 arcabouco teérico do modelo de Oliveira (1997) e Stoner (1985).

Palavras-chave Planejamento Estratégico, Modelos de Planejamento Estratégico
Data da defesa 08/07/2004

Banca Examinadora Luiz Carlos Pistdia de Oliveira, Marcia Zampieri Grohmann
Rudimar Antunes da Rocha.



1. INTRODUCAO:

Sabemos que foi somente a partir de 1903, com arsinacdo Cientifica de Taylor, que
surgiu o primeiro estudo cientifico dos métodogydstdo apresentado na forma de uma teoria,
mesmo considerando a existéncia de empresas eadgestdo de forma embrionaria desde os
primérdios dos tempos (Ferreira, Reis & Pereirdd7)9Nesta época, as questdes adaptacdo
organizacional e mudancas do ambiente externo rzéo kevadas em conta. Mesmo porque as
organizacdes eram interpretadas como sistemas deshaEntretanto, as organizacbes
contemporaneas, entendidas como sistemas aberts &Kahn, 1987) tém que se adaptar as
condicbes mutantes do meio ambiente para contiauaxistir e lograr sucesso (Bowditch &
Buono, 1992; Brown & Moberg, 1980).

As organizacdes modernas estao enfrentando ambigin&micos, provocando alteracdes
radicais no modo de serem gerenciadas. Assim satg@imente as mudancas nos panoramas
politico, econémico, social, tecnolégico, culturdemografico e ecoldgico (Hall, 1984) tém
inspirado grandes transformacgfes nas estratégipeesaniais das organizacdes. Para enfrentar
tal conjuntura, torna premente a necessidade dasesas elaborarem processos formais, no
entanto flexiveis, de planejamento estratégico mm fle melhor gerenciar o processo
administrativo, gerando resultado para toda a argeéo.

Joshi (1991) admite que a mudancga € tema fundahparea a vida humana, além de ser
um fator importante para a vida organizacional, epoid ocorrer a qualquer tempo (Singh,
House & Tucker, 1986). Na atual situacao, a sobésdia das organizacdes ndo depende apenas
de simples mudancas frente as pressdes do ambiaate,da capacidade que elas tém de
antecipar os eventos e as respostas as ameacegunimades que o ambiente impde, a fim de
que cres¢cam e sobrevivam em meio a mudancas (BsoMnoberg, 1980; Kelly & Amburgey,
1991).

Como argumentam Dunphy & Stace (1988), tempos aedigodem requerer remédios
radicais, ou seja, em momentos de crise a orgaiozdeve mudar e se adaptar rapidamente.
Robbins (1990) advoga que as organizacfes témmjtentar constantes ajustes em resposta as

mudancas ambientais, uma vez que, quando a tudialénincerteza e a instabilidade chegam,
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elas vém de forma rapida e drastica, o que signifizer que sem ajustes continuos o desastre é
muito maior.

Neste caso, 0 planejamento estratégico é a fertanmeais utilizada e aceita pelos
executivos em todo o mundo para avaliar o contdatempresa e planejar o futuro das mesmas
(Rigby, 2001).

A literatura sobre planejamento estratégico é anmeplapresenta diversos modelos de
elaboracdo e implementacéo de estratégias, quentrperspectivas distintas (Andrews, 1980;
Ackoff, 1976; Lorange, & Vancil, 1976; Ansoff 196Blintzberg, 1973; Porter, 1986; Cunha,
1995; Mintzberg & Quinn, 1992; Certo e Peter, 19&uck, Kaufman & Walleck, 1980;
Almeida, 2003; dentre outros). Estes modelos defias etapas do processo de planejamento
estratégico, bem como diferentes abordagens psuia aplicacdo. Os modelos de planejamento
estratégico formal foram sendo adaptados e melbsrad longo dos anos pelos pesquisadores
da Administracdo Estratégica, que inserindo novasawveis e abordagens, adequaram o0s
modelos de planejamento aos ambientes cada vez torhiglentos e imprevisiveis que se
apresentam ao mundo empresarial. Ao mesmo tempeaibdo continuamente explicitar as
relacdes entre o planejamento, sua implantacaoesakados obtidos.

Embora cada modelo tenha caracteristicas distinpasle-se observar que todos
apresentam quatro macro-etapas bem definidas:gmatico estratégico, que compreende um
levantamento de informacfes sobre a organizacéo anlmiente no qual estd inserida; a
elaboracdo de missao, objetivos, estratégias esnaetaorganizacdo, visando estabelecer uma
posicdo futura desejada; a implementacdo do plat@tégico resultante e o controle dos
resultados.

Em sintese, a metodologia do planejamento estcatégi hoje bastante difundida e
utilizada pelas empresas para avaliar as variayeé influenciam seu ambiente interno e
externo, a fim de estabelecer um plano de acaogtiagir uma situacao futura desejada, tendo
por objetivos: identificar oportunidades e ameapastos fortes e fracos da organizacéo; obter
informacgBes sobre o mercado, industria, concorseetela propria empresa; reduzir os riscos de
escolhas mal-feitas; direcionar os negocios; amabsmacro-ambiente e tracar os objetivos e
metas para toda a organizacao; preparar a empaegapfrentar situacdo de crise; identificar
informacdes relevantes e estruturd-las para a tardaddecisédo; assegurar o alcance de uma
posicdo futura desejada através do planejamentoeci&rsos; posicionar a empresa numa
condicdo de lideranca em relacdo aos seus priscig@icorrentes; induzir a elaboracéo e

implantacéo de estratégias diferenciadas.
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Porém, a escolha de um modelo de planejamentotéggta e sua abordagem de
implementacdo adequada para uma empresa depeedatarés como o tamanho, a diversidade
das operacoes, a estrutura organizacional, a figpsmestilo de gestéo, o tipo de industria, entre

outros.
Portanto, as empresas devem adequar 0os modelosaasraalidades e estagios de

desenvolvimento para aumentar suas chances dessuces

1.1 Problema de Pesquisa:

Assim sendo, o referencial tedrico para operacinsrah presente pesquisa fundamenta-se
na descricdo e analise de modelos propostos naddifia sobre o processo de planejamento
estratégico, servindo de base de analise no edtudretodologia utilizada por uma empresa de
transporte coletivo urbano, formatada de acordo som cultura, historia, experiéncias em
planejamento, expectativas, personalidade e ekigalirigentes, etc.

As idéias aqui expostas conduzem a seguinte pergdat pesquisa norteadora da
monografia: “Qual a metodologia adotada no proceksd’lanejamento Estratégico por uma

empresa de transporte coletivo urbano de SantaNrR3P?”

1.2 Objetivos:

Dado o problema de pesquisa, o trabalho tem osrdegwbjetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral:
O objetivo geral do presente trabalho consiste em:
Descrever e analisar a metodologia adotada ncepso de planejamento estratégico

por uma empresa de transporte coletivo urbano d&a $4aria-RS.

1.2.2 Objetivos Especificos:

Em termos especificos, espera-se:

A. Situar o assunto, apresentando, inicialmente, écmscge planejamento estratégico;

B. Apresentar e analisar modelos teoricos de plangjmestratégico pesquisados na
bibliografia;

C. Descrever o modelo de planejamento estratégidaadi pela empresa;
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D. Analisar o modelo utilizado pela empresa em relag@® apresentados pelos autores
procedendo a verificagdo de complementacdes efenedciacoes tedricas e praticas;
E. Verificar os resultados alcancados pela empresageestdo com a adocao do

planejamento estratégico.

1.3 Justificativa:

Uma pergunta que ndo pode deixar de ser respordisia as empresas que realizam
planejamento estratégico realmente obtém vantagranslacdo a seus competidores que ndo o
fazem, pois se a relacdo entre planejamento erpwfwe for negativa ou neutra, toda a
discusséo sobre metodologias ou modelos serid. inuti

No caso do Brasil especialmente, existe a necelsidia se estudar o histérico de sucesso
e fracasso das corporacdes em nivel mundial, adeguzasos a realidade nacional e responder
ao setor produtivo quais séo as ferramentas daggse devem ser utilizadas para que possam
competir no mercado internacional.

Porém, é importante ressaltar que varias pesqtésascomprovado a relacado positiva
entre o planejamento estratégico e o desempenhpesanial (Capon, Farley, & Hulbert 1994;
Armstrong, 1991; Boyd, 1991; Rhyne, 1986; PowdB2, Shrader, Taylor & Dalton, 1994).



2. REFERENCIAL TEORICO:

O objetivo deste topico é discutir os fundamentgmcesso de planejamento estratégico.
Para tanto, ele apresenta a seguinte estruturgri(@eiramente far-se-a uma discussdao ampla
sobre organizacgdes; (2) depois serdo apresentaylos aonceitos de planejamento estratégico,
de acordo com os autores selecionados para ae@n@jse por ultimo, serdo explicitados e
comparados os modelos de planejamento estratégidorme estes autores referenciando-se os

elementos que compdem cada uma das fases dossueeeslisados.

2.1 Organizacgoes:

Uma organizacdo € uma combinacdo intencional deopese de tecnologia para atingir
um determinado objetivo. Uma empresa é uma orggéiizalambém o € uma divisdo, um
departamento ou sec¢do dentro de uma organizacaor.nessoas, dinheiro e materiais
compdem 0S recursos que ingressam na organizaefs. d3servicos saem das organizacoes.
Entre estas entradas e saidas, recursos sao traadts para criacdo de excedentes. (Nas
empresas, estes excedentes sdo normalmente chade@dosros). Os excedentes ajudam a
assegurar a continuidade das organizagoes.

De acordo com Hampton (1980), toda organizacadi@snpartes basicas: pessoas, tarefas
e administracdo. A administracdo inclui o planejatogeorganizacéo, lideranca e controle do
desempenho das pessoas organizadas para a tamgfa @nto fundamental sobre as
organizacbes é que elas existem dentro de um nmefideate. Todas operam dentro de um
ambiente que inclui fornecedores, clientes e corntes, bem como uma grande variedade de
condicdes legais, econbmicas, sociais e tecnolggica

Na escolha de uma estratégia - e da estruturasparamplantacdo - os administradores
tém que procurar saber como o ambiente extern@rafet organizacdo. As relagbes entre
estratégia, estrutura e ambiente podem ser vistaarta de duas perspectivas basicas. Pela

primeira perspectiva, a organizacao reage a seieatabo processo de formulacédo da estratégia
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tem que levar em conta o ambiente no qual a orgeéizopera no momento e no qual estara
operando no futuro. Pela segunda perspectiva, aniz@;ao age antes porque o processo de
formulacdo da estratégia envolve a escolha do ame&bem que a organizacdo operara mais a
longo prazo.

A maioria das organizacdes ndo é grande o sufecipata influenciar grandes partes do
ambiente externo no qual elas operam; neste seasdarganizacdes sdo obrigadas a se ajustar a
ele. Entretanto, com suas estratégias, elas podeather e realmente escolhem aquelas partes
do ambiente externo com as quais tém mais relaggdas, portanto, exercerdo mais influéncia.

Assim, a estratégia de uma organizacdo sera imfiaga pelas oportunidades e pelas
ameacas de seu ambiente externo; pelos objetivasyeg e crencas de seus membros
(especialmente da direc&o); e por seus pontosferteicos - personificados por seus membros e
derivados de sua histOria. Esta estratégia, poveziaem trés efeitos mutuamente compativeis e
que se reforcam na estrutura de uma organizagao:

1. Determina as tarefas da organizacdo, que constitmebase ultima do projeto da
organizacao.

2. Influencia a escolha da tecnologia e do pessoapajpdo para a execucao dessas tarefas
- e estas por sua vez, influenciam a estruturgpaiaita.

3. Determina o ambiente especifico no qual a orgaéagerara; isso também influencia a
estrutura.

A chave da estrutura organizacional bem-sucedgué'ajuste”, ou compatibilidade, ndo
s6 com a estratégia e o ambiente externo, mas tarotdé 0 ambiente interno da empresa. Cada
um destes componentes, por sua vez, tem que @staagnonia uns com 0s outros e com a
estrutura.

De acordo com a analise de Conner (1992), as aagies de hoje estdo inseridas em um
ambiente extremamente dinamico e turbulento, qda gaz mais exige grande agilidade para
adaptacao. Nunca antes, ocorreram grandes mudemigatanta rapidez e com implicagées no
mundo todo.

No ambiente de trabalho, as organizacdes estaoo semafrontadas com mudancas:
tecnologias mais avancadas, comunicacdo eletr@alterando a forma com que as pessoas
pensam, conversam e aprendem), fusdes, aquisigi®as politicas e procedimentos,
reorganizagbes, modificacdo de responsabilidadesmoC resultado, cada vez mais as
organizacdes serdo pressionadas a reduzir custtisonar a qualidade de produtos e servicos,

aumentar a produtividade e inovar.
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De acordo com Fahey e Randél996), um dos maiores desafios das organizacdes é
construir a fundacéo para o sucesso no futuro amméempo em que compete para vencer nos
mercados atuais.

Para conduzir e operar com sucesso qualquer oegatizseja ela publica ou privada, é
necessario criar um sistema de gestdo de formagaleie controla-la de maneira transparente,
sistematica e abrangente. Isso resulta na implep@&mte manutencdo de acdes concebidas para
melhorar continuamente seu desempenho, levandamesideracéo as necessidades de todas as
partes interessadas.

Neste contexto, a capacidade da organizacdo pamaopger uma mudanca planejada de
forma a adaptar-se a novas realidades € essemcalapcriacdo e manutencdo de vantagem

competitiva.

2.2 Planejamento Estratégico (PE):

A palavra planejamento lembra pensar, criar, madgdamesmo tentar controlar o futuro da
organizacdo dentro de um horizonte estratégicoefeddizer que planejamento € o processo
formalizado para gerar resultados a partir de stersia integrado de decisdes.

Portanto, planejamento difere de improvisar, entjugoe o primeiro esta preocupado em
elaborar um plano para fazer alguma coisa ou mesmapum esquema para agir, 0 segundo
prepara algo as pressas no momento em que acont@sevezes age no acaso. E justamente isto
gue o planejamento formal ndo pressupde, no entditae pode também criar um plano para a
organizacdo que a engesse por ser extremamerte, rigpermitido a criatividade, a inovacao e
a flexibilidade no momento de colocar o planejachoagéo.

Para Stoner & Freeman (1995) planejar significa @qse administradores pensam
antecipadamente em seus objetivos e acdes, e geeatis sdo baseados em algum método,
plano ou ldgica, e ndo em palpite.

Oliveira (2001) adverte que planejamento ndo devea@nfundido com previséo, projecao,
predicéo, resolucédo de problemas ou planos, pois@éas diferentes.

Algumas caracteristicas do planejamento (Oliv&ie®1) sado listadas abaixo:

+ Diz respeito as implicacdes futuras de decisdesgntes;

+ E um processo composto de acgdes inter-relacionadaterdependentes que visam
alcancar objetivos previamente estabelecidos;

+ O processo de planejamento é muito mais importimtgue seu produto final;

4+ Ocupagcao intelectual com o futuro;



+ Avaliacdo de acdes alternativas em relagdo aasfatliros;

4+ Escolha de acgdes alternativas.

Pode-se também enumerar como caracteristica cas&@erc(1) abrangente, pois tem como
finalidade estudar e analisar todos os aspectawginizacdo e ndo apenas parte dela ou um
determinado setor; (2) é temporal, pois tem um @sjpie tempo previamente definido, sendo
nao tem sentido. A isso se da o nome de horizasttatégico, ou seja, o periodo em que o
planejamento vai ser realizado.

A metodologia tradicional do planejamento estrai@giurgiu nos Estados Unidos nos anos
60, visando auxiliar as empresas a criar e impléaners estratégias que iriam aumentar a sua
competitividade, estabelecendo uma divisdo clarmeen planejamento e a implantacdo
(Ballarin, 1986).

Em sintese, a metodologia do planejamento estcatégi hoje bastante difundida e
utilizada pelas empresas para avaliar as variayeé influenciam seu ambiente interno e
externo, a fim de estabelecer um plano de acaogtiagir uma situacao futura desejada, tendo
diversos objetivos, dentre eles:

* Aumentar a competitividade da organizacéo;

= Criar e manter potenciais de competitividade dpresa,;

L3

Diminuir riscos de tomar uma decisdo errada;

L3

Pensar no futuro para prever o futuro;

L

Integrar decisfes isoladas em um plano;

* Fortalecer os pontos fortes e eliminar os pontasos da organizacao;

% Diminuir a influéncia dos concorrentes no mercado.

De acordo com Ballarin, (1986) durante os ultimussao planejamento estratégico surgiu
como a principal ferramenta da alta direcéo, pareceber um futuro desejavel a uma empresa e
orquestrar os meios adequados para chegar at&irdia diz que: Em meados dos anos 80, nédo
se perceberam grandes comocgdes no horizonte soarenstodologia. Ha maior énfase no
exercicio sistematico — e a0 mesmo tempo criatida #naginacdo na analise do ambiente. Esse
fato chamou a atencdo sobre a capacidade dos asstdem planejamento estratégico para
trabalhar eficazmente num ambiente com alto nigehderteza.

Segundo 0 mesmo autor, poucas ferramentas de ggstésentam uma vinculacao tao
estreita com os variados problemas enfrentados pel@resas ao longo dos ultimos vinte anos.

Segundo o pensamento de Kotler (1993), o planejammestratégico pode ser assumido
como um meio analitico de estudo das condi¢cOes emtads nas quais a organizacdo esta

inserida, influenciando o ambiente e sendo inflisete pelo ambiente direta e indiretamente.
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Neste cenario, estdo presentes as condi¢cdes emasreociais, politicas e culturais, bem como
a arena competitiva formada pelos concorrentescliestes e os fornecedores, além das
capacitacoes internas da empresa. Neste ambieotgaaizacdo verifica quais as condicdes
favoraveis para crescer, conforme o seu plano rnusamente tracado, combatendo os pontos
fracos e desviando dos pontos fortes dos seus tomssi (concorrentes), através da
potencializacdo dos seus pontos fortes e aprimartanag®s seus pontos fracos, constituindo uma
exploracdo das oportunidades e o fortalecimentofldosos através da construcédo de barreiras
para as ameacas.

De acordo com o0s objetivos deste trabalho sao exqeedos, a seguir, os conceitos de
planejamento estratégico. Muitos sdo os conceitoplahejamento estratégico encontrados na
literatura. Basicamente, todos os autores da @&reastias proprias definicdes. Neste trabalho,
serdo analisados 0s conceitos propostos por Sth9@%) e Oliveira (1997), assim como adiante

serdo apresentados seus modelos de planejameaatégsb.

Autor Conceito de Planejamento Estratégico (PE)

Stoner (1985) | Planejamento Estratégico é o proasgtanejamento formalizado e de
longo alcance empregado para se definir e atirsgabgetivos
organizacionais.

Oliveira (1997)| Planejamento Estratégico € uma dwtmia gerencial que permite
estabelecer a direcao a ser seguida pela empissade maior grau de
interagdo com o ambiente.

Conforme apresentado por Stoner (1985) ndo exisge definicdo universalmente aceita
de Planejamento Estratégico. Entretanto, segundotar, provavelmente haveria mais acordo
quanto a cinco importantes atributos do planejamesitratégico:

1. O planejamento estratégico lida com questdes fuadtis ou basicas. D& resposta a
perguntas como, por exemplo: "Em que ramo estaneos gue ramo deveriamos estar?"
e "Quem sao nossos clientes e quem deveriam s&¥' ele

2. O planejamento estratégico estabelece um quadmefel&ncia para o planejamento mais
detalhado e para as decisdes administrativas da-dia. Diante destas decisdes, o
administrador pode indagar: "Qual dos caminhos ipesssera mais compativel com
nossa estratégia?”

3. O planejamento estratégico envolve um prazo maieragitros tipos de planejamento.

4. O planejamento estratégico da um sentido de caerénéorca aos atos e decisbes da

organizagdo no tempo.
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5. O planejamento estratégico € uma atividade de siygrior no sentido de que a direcao
tem que ter uma participacdo ativa nele. Isto ecporque, em primeiro lugar, sé a
direcdo tem acesso as informacOes necessarias@adexar em consideracdo todos o0s
aspectos da organizacdo; e, em segundo lugar, gargcompromisso da direcdo é
necessario a fim de se conseguir o compromissaigless mais baixos.
O processo de planejamento estratégico tambémeampaasma série de vantagens:
» Possibilita 0 comportamento sinérgico das areasdunais da organizacao;
» Transforma a organizacédo reativa em proativa;
» Desenvolve um processo descentralizado de planejame
* Permite a obtencédo de melhores resultados opegasjon
» Orienta e agiliza o processo decisorio;
» Propicia o esforgo coordenado e maximiza o impdeteecursos limitados;
» Possibilita a organizagdo manter maior interagdio c@ambiente;
« Amplia o horizonte de anélise dos dirigentes, @ardo-os na prospecédo do ambiente
em que a organizacao ir4 operar, bem como sustita sportunidades a serem exploradas;
 Aumenta o nivel de interacdo entre os individuos alganizagdo através da
concentracéo de esforgcos para um fim comum;
» Torna clara a razédo de ser da organizagao;
» Define seus objetivos, examina a estratégia ei@tatais apropriada para o alcance
desses objetivos;

» Orienta o planejamento tatico e operacional.

2.3 Modelos de PE:

Tendo em vista os objetivos deste estudo, ser@samados os modelos de PE. Como na
literatura existe uma infinidade de modelos de gjlmento estratégico, escolheu-se dois deles -
um internacional, e um nacional - compostos desfaseplementares e diferenciadas. Para isso,
€ apresentado o arcabouco tedrico do modelo dei@li{1997) e Stoner (1985).

As principais caracteristicas de cada modelo séesaptadas nos topicos a seguir.

2.3.1 Modelo Proposto por OLIVEIRA, 1997:

Para este autor, de maneira bastante resumidalecssie que o PE pode ser desenvolvido

na empresa abordando-se 4 grandes fases (Figura 01)



11

A fase preliminar, designada de Diagnostico Eggiaté também denominada de auditoria
de posicéo, deve servir para determinar “como aresapestd” ou “onde ela esta”. Deve ser
realizada através de pessoas representativas das @eas de atuacdo da empresa, que
analisam e verificam todos os aspectos inerent®sasa realidades externa e interna. O autor
menciona que esta fase pode ser dividida em 4 tgpaldentificacdo das Expectativas das
Pessoas Representativa@B) Analise Externa; (C) Analise Interna; (D) Analise dos

Concorrentes.

DIAGNOST
ESTRAT.

{4} Estabelecimento da Missae da
empresa,

B} Estabelecimento dos propasitos
atuais ¢ Potenciats da empresa;

¢C) Estruturaglo e dehate de Cendrios;

D) Estabelecimento da Postura
Estratégica;

£} Estabzlecimento das
Macroestratépias e Macropoliticas
da empresa.

MISS AL
D4
EMPREZS
FASE Il

{4) Identificacio das
Expectativas das Pessoas
Representativas.

(8} Analise Externa;

("} Anzlise Interna;

13 Anélise dos Concorrentes.

FASE ]

IMETRLIR.
PRESCRIT
E (JUANTIT.
FASE 111

CONTROLE
E AVALIAC

{4} Estabelecimento de Obijetivos,
Diesafios e Metas da empresa;

{B) Estabelecimento de Estratégias ¢
Paoliticas Funcionais da
SMpresa;

{C) Bstabelecimento dos Projetos e

' Planos de Agio da empresa.

Figura 01 -Fases do PE (Oliveira, 1997, adaptado)

FASELY

De acordo com a Identificacdo das ExpectativasAdisnistas, Conselheiros e elementos
da Alta Administracdo da empresa, tem-se a ori@otpara o desenvolvimento do processo de
Planejamento Estratégico da empresa. Com base bierats identificam-se as oportunidades e
ameacas; com base na empresa, identificam-se isaanae os pontos fortes, fracos e neutros;
também é realizada a andlise dos concorrentes.t@ ptopde as seguintes definicbes de

Ambiente, Oportunidades, Ameacas, Pontos FortaspBre Neutros:

Ambiente -E o conjunto de todos os fatores que, dentro déimite especifico, se possa
conceber como tendo alguma influéncia sobre a g@erdo sistema considerado.

=

Oportunidades -Séo forcas ambientais incontrolaveis pela empjasapodem favorece
sua acao estratégica, desde que reconhecidas eeitguias satisfatoriamente enquanto
perduram.

Ameacas -Séo for¢cas ambientais incontrolaveis pela emprasacgam obstaculos a sua
acao estratégica, mas que poderdo ou nao serasjitddsde que reconhecidas em tempo
hébil.
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Pontos Fortes -Sao vantagens estruturais controlaveis pela empresaa favorecenl]
perante oportunidades e ameagas do ambiente.

Pontos Fracos —Sao desvantagens estruturais controlaveis pelaresmpque 4§
desfavorecem perante oportunidades e ameacas dendenb

Pontos Neutros -Sao variaveis identificadas pela empresa, mas muenomento, nao
existem critérios e parametros de avaliacdo pa&lassificacdo como ponto forte ou fraca.

A fase da Missdo da empresa refere-se ao estabel@ci da razao de ser da empresa, bem
como de seu posicionamento estratégico. Esta faseibdividida em cinco etapagAh)
Estabelecimento da Missdo da empréBa;Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais
da empresaC) Estruturacédo e debate de Cenér{By; Estabelecimento da Postura Estratégica;
(E) Estabelecimento das Macroestratégias e Macragaditia empresa.

Missdo € a determinacdo do motivo central do Pdamento Estratégico, ou seja, a
determinacao de “onde a empresa quer ir’ e de IERd de ser”. Corresponde um horizonte
dentro do qual a empresa atua ou quer atuar. DdatMissao, o executivo deve estabelecer os
propoésitos da empresa. Propositos corresponderpligigacdo dos setores de atuacao dentro da
Missdo em que a empresa ja atua ou esta analisapdssibilidade de entrada no setor, ainda
que esteja numa situagcdo de possibilidade redukidasentido utilizado pelo autor, Cenarios
estratégicos representam critérios e medidas pamemaracdo do futuro da empresa. Nesta
mesma fase, Postura Estratégica corresponde a rmameipostura mais adequada para a
empresa alcancar seus propositos dentro da Misssgmeitando a sua situacdo interna e externa
atual, estabelecidas no Diagndstico Estratégictad@s na ultima fase do estabelecimento da
Missdo, Macroestratégias sao as grandes acfesmnhcs que a empresa devera adotar para
melhor interagir, usufruir e gerar vantagem no a&mig, e Macropoliticas sdo as grandes
orientacbes que servirdo como base de sustentagaocap decisdes, de carater geral, que a
empresa devera tomar para melhor interagir comheante.

Instrumentos Prescritivos e Quantitativos, a fagpisite, no sentido utilizado pelo autor
representa a analise basica de “como a empresa gied@r na situacdo que deseja’. Os
Instrumentos Prescritivos do processo de PE prapwam a explicitacdo do que deve ser feito
pela empresa para que se direcione ao alcance rdp$sfos estabelecidos dentro da sua
Missdo, de acordo com sua Postura Estratégicaeitesgo as Macropoliticas, bem como as
acOes estabelecidas pelas Macroestratégias. @éatia dos Instrumentos Prescritivos pode ser
realizado através de determinadas etggg<Estabelecimento de Objetivos, Desafios e Metas da
empresa; (B) Estabelecimento de Estratégias e Politicas Fuasomla empresa)(C)
Estabelecimento dos Projetos e Planos de A¢éo deesan
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O autor propde as seguintes defini¢coes:

Objetivo —E o alvo ou situacdo que se pretende atingir. Agudetermina para onde| a
empresa deve dirigir seus esforgos.

Desafio —E uma realizacdo que deve ser continuamente pédsegperfeitamente
quantifichvel e com prazo estabelecido que exigesiiorgo extra e representa a modificagdo
de uma situacédo, bem como contribui para ser ackng situacao desejavel.

Meta —E o0 passo ou etapa perfeitamente quantificada eptano e responsavel definidps
para alcancar os desafios e objetivos da empresa.

Estratégia —E a acdo ou caminho mais adequado a ser execpt@oalcancar o
objetivos e desafios da empresa.

UJ

Politica —E a definicéo dos niveis de delegacio, faixas iwese/ou quantidades limites
e de abrangéncia das acdes para a consecuc¢ao @as desafios e objetivos da empresa. A
Politica fornece parametros ou orientacées paamada de decisdes. Corresponde a toda
base de sustentacdo do PE.

Projeto —E o trabalho a ser executado com responsabilidedexecucéo, resultadgs
esperados com quantificacdo de beneficios e prea@ gxecucdo preestabelecido,
considerando os recursos humanos, financeirosriaiate de equipamentos, bem como| as
areas envolvidas necessarias a seu desenvolvimento.

Programa —E o conjunto de projetos homogéneos quanto aolgetivo maior.

Plano de Ac¢&o E o conjunto das partes comuns dos diversos psojgianto ao assunto
que esta sendo tratado.

Por outro lado, os Instrumentos Quantitativos «iam nas projecoes econdmico-
financeiras do planejamento orcamentério, devidéenassociado a estrutura organizacional da
empresa, necessaria ao desenvolvimento dos planagéab, programas, projetos e atividades
previstas. Nesta etapa deve-se analisar quaiSSSEECISOS NECESSArios e quais as expectativas
de retorno para alcancar os objetivos, desafiostasma empresa.

A Ultima fase, Controle e Avaliacao, verifica “corm@mpresa esta indo” para a situacao
desejada. O Controle pode ser definido como a agéessaria para assegurar a realizacdo dos
objetivos, desafios, metas e projetos estabelecissa funcdo, em sentido amplo, envolve
processos de avaliagdo de desempenho, comparacdesdmpenho real com os objetivos,
desafios, metas e projetos estabelecidos; tomadac@ie corretiva provocada pelas andlises
efetuadas; acompanhamento para avaliar a efici@ac@cao de natureza corretiva, bem como
adicdo de informacbes ao processo de planejamert gesenvolver os ciclos futuros de

atividades administrativas.
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2.3.2 Modelo Proposto por STONER, 1985:

O processo formal de PE conforme proposto por $td#85) € uma sintese que integra
0S passos sugeridos por varios autores. Ele mencidmda, que, embora possa ser aplicado a
qualquer tipo de organizagao, este modelo talveguste melhor ao processo de planejamento
tal como ele seria levado a cabo huma empresa ro@aiaima unica linha de produtos.

A Figura 02 apresenta as nove fases identificadsgutor para o processo de PE:

3.
ANALISE
AMBIENTAL

6. 7.
ANALISE DE DECISAO
2. 5. HIATOS: ESTRATEG.: ~ 9.

1 IDENTIE. DOS IDENTIE. DETERM. DO IDENTIFICAR 8. EXECUCAO MENSUR. E
ESTABELEC. ATUAIS DAS GRAU DE ALTERNAT; DA CONTROLE
DE OBJETIVOS E OPORTUNID. MUD. NECESS. AVALIAR ESTRATEGIA DO ANDAM.

OBJETIVOS DA ATUAL E AMEACAS DA ATUAL ALTERNAT;

ESTRATEGIA ESTRATEG. ESTRATEGIA SELECIONAR

ALTERNAT.

4,
ANALISE DOS
RECURSOS:
PONTOS FORTES
E FRACOS DA
ORGANIZAGAO

Figura 02 Processo de PE (Stoner, 1985)

A seguir, os elementos da estrutura (Figura 02Qs#ahados:
v' Formulacao dos Objetivofe acordo com o autor, o estabelecimento dosiobgeé o
passo mais importante do processo de PE. Os vaspesados pelos administradores afetardo o

tipo de objetivos por eles escolhidos. Estes valpaem envolver questdes sociais, éticas ou

areas neutras, como: o tamanho que os administésdostariam que sua organizacao tivesse, 0

tipo de produtos ou servigcos que eles gostariapratbuzir ou prestar ou, simplesmente, a forma
pela qual eles prefeririam operar.

v' Identificacdo dos Obijetivos e das Estratégias Atu@iautor refere que, as vezes, a
Missd@o e os objetivos que acabam de ser definieli@ dastante semelhantes a Missédo e aos
Objetivos em que se baseia a estratégia atualntpleta: muitas vezes, porém, o processo de
estabelecimento dos objetivos provoca uma modéagibstancial na Missdo e nos Objetivos;

iIsto ocorre especialmente se a organizacao naeeestonseguindo atingir seus principais
objetivos.
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v' Anélise Ambiental:A finalidade da Andlise Ambiental é a de identifi@as maneiras

pelas quais as mudancas nos ambientes: econémiom|dgico, socio-cultural e politico-legal
de uma organizacao podem influenciar indiretamarngganizacao. A influéncia direta, segundo
ele, se exerce sobre a organizacdo através de agdtss fatores sobre o mercado da
organizacdo, sua industria, seus fornecedores, semsorrentes Ou Seus recursos e suas
capacidades basicas.

v" Andlise dos Recursofe acordo com o autor, esta analise servira padardificacao

das vantagens e desvantagens da empresa na cooieorkestas vantagens e desvantagens sao
0s pontos fortes e fracos da organizacdo em relag@was concorrentes atuais e as possiveis
concorrentes no futuro. A questdo ndo é “O quenfazebem ou mal?”, mas “O que estamos
fazendo melhor ou pior que outra empresa?”

v’ |dentificacdo das Oportunidades e Ameagasdetalhamento desta fase proposta por

Stoner (1985) se equivale a descricédo propost®fpegira (1997).
v" Determinacdo do Grau de Mudancas Estratégicas dfatEsAo discutir esta fase do

processo de PE o autor ressalta que, depois daeadalks Recursos e do Ambiente, é possivel
prever os resultados da estratégia que esta segdala. Depois, os administradores poderao
decidir se modificardo ou ndo a estratégia ou se@ugdo. Esta decisdo deve basear-se na
possibilidade de identificacdo de hiatos de desahmpeUmhiato de desempenhda diferenca
entre 0s objetivos estabelecidos no processo @entieicdo dos objetivos e os resultados que
serdo provavelmente obtidos se for dada contineidaatual estratégia.

v Decisdo Estratégicé88e parecer necessario uma mudanca de estratégialipainar o

hiato de desempenho, 0 passo seguinte envolvetténdificacdo, a avaliacdo e a selecdo de
meétodos estratégicos alternativos. Isto se chantediséao Estratégica.

v Implantacdo da Estratégi@epois do estabelecimento da estratégia, ela garesgr

incorporada as operacdes diarias da organizacgéao.

v Mensuracao e Controle do Andamen@onforme o autor, com a implantagdo em

andamento, os administradores teriam que verificarogresso em comparagao com o Plano
Estratégico em estagios periddicos ou criticostdEsma, avaliariam se a organizacao estaria
ou nao fazendo progresso rumo a consecucao dekmiiyos estratégicos. As duas principais
perguntas a serem feitas no Controle Estratégioo (83 A estratégia esta sendo implantada
como foi planejado®B) A estratégia esta dando os resultados desejados?
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2.3.3 Andlise dos modelos de planejamento estratégi  co formais:

Os modelos de planejamento estratégico formaissictés e suas derivacbes tém por
objetivo nortear o processo de elaboracédo de égiaat de sucesso para as organizagdes. Em
linhas gerais, os modelos formais apresentadoss pespecialistas e autores do assunto
assemelham-se quanto aos passos a serem seguiaitie duprocesso de planejamento e ao tipo
de informacdo necesséaria para a tomada de degedendo diferir quanto a sequéncia das
etapas, énfase do modelo e orientagéo do processo.

Dentre os modelos analisados, pode-se observar maiar ou menor énfase em
determinadas etapas, cuja propria nomenclaturavieadi das macro-atividades delimita a
importancia dos passos a serem seguidos.

O Quadro 01 analisa cada uma das macro-etapadespo de planejamento estratégico
identificadas nos modelos pesquisados.

Para o alcance dos objetivos, serdo comparadosodslos de PE formais apresentados

através das macro-etapas analisadas no Quadro 01.

> Definicdes Preliminares

Oliveira considera a identificacdo das expectatilas pessoas representativas como um
aspecto preliminar que, analisando e verificandodms aspectos inerentes a realidade interna e
externa, orientara todo o processo de planejamesti@tégico da empresa. No modelo de
Stoner, também os valores esposados pelos admdusts afetardo o estabelecimento dos

objetivos, o primeiro e mais importante passo dagsso de PE.

» Anélise Externa

O levantamento de informacdes sobre o meio ambiemtqual a empresa esta inserida
compreende a coleta de dados dos fatores que nofme direta ou indiretamente sobre a
competitividade de um setor, quais sejam, econ@nisociais, mercadoldgicos, tecnoldgicos,
ecologicos, legislativos e sobre clientes, forneoesl e concorrentes. Nesta etapa, as diferencas
entre os modelos apresentados sao sutis. Olivefeser uma Analise Externa com base na
identificacdo das oportunidades e ameacas do atalmanprimeira fase do modelo, ou seja, no
diagndstico estratégico. Pode-se dizer que no raodel Stoner ocorre da mesma forma, a
analise ambiental € realizada ap0s o0 estabele@melols objetivos esposados pelos

administradores.
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MODELOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Macro-etapas do PE/
Autores

OLIVEIRA

STONER

Definicdes Preliminares

1. (A) Identificacdo das
Expectativas das pessoas
representativas

1. Estabelecimento de
Objetivos

Anélise Externa

1. (B) Andlise Externa

3. Andlise Ambiental
5. Identificacdo das
Oportunidades e Ameacgas
Estratégicas

Analise Interna

1. (C) Analise Interna

3. Andlise Ambiental
4. Analise dos Recursos:
pontos fortes e fracos da
organizacgao

Politicas, Objetivos e Metas

2. (A) Missao da empresa
2. (B) Propésitos atuais e
potenciais.

2. (C) Cenérios

2. (D) Postura estratégica
2. (E) Macropoliticas

3. Instrumentos Prescritivos

2. Identificacdo dos atuais

objetivos e da estratégia atual

Estratégias

2. Macroestratégias
3. Instrumentos Prescritivos

Planejamento de Recursos
e Indicadores

3. Instrumentos Quantitativq

mudancas estratégicas
necessario
7. Decisdo Estratégica

n6. Determinacéo do grau de

Implantacao

8. Execucgao

Controle

4. Controle e avaliacéao

9. Mensuracao e controle
andamento

de

> Analise Interna

Compreende o conhecimento da infra-estrutura nata@ecnoldgica, administrativa e
humana de uma organizacdo e a identificacdo de pent®s fortes e fracos em relagdo a
concorréncia. As estratégias e planos de acao hedosl deverdo levar em consideracdo a
estrutura e a capacidade da empresa em implenaentatd o plano estratégico devera conter

acOes para modificar a estrutura interna de foroe I torne capaz de atingir os objetivos

estabelecidos no planejamento.

Os métodos de analise interna sdo semelhantes pndsloa apresentados, Oliveira

identifica e analisa os pontos fortes, fracos d@rneue Stoner identifica as vantagens (pontos

fortes) e desvantagens (pontos fracos) da empnmesala@cédo a concorréncia.
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> Politicas, Objetivos e Metas

No modelo de Stoner, a definicdo de Objetivos éirmegiro passo do processo, realizada
num acordo inicial sobre o processo de PE. Numaurfkg fase, os Objetivos sdo sempre
revistos, ou seja, sdo atualizadas as informacéessmarias para o planejamento (Os dados
presentes sao suficientes? Os dados sdo atuads®@. [fara articular as estratégias anteriores e
atuais (As estratégias anteriores podem ser maddis? As estratégias atuais ainda sdo validas?
O que pode ser reaproveitado?), além de identiftgaicos ou questdes estratégicas adicionais
(Ha algo a mais que pode ser incorporado ao prgetgue enriquecera os resultados?)
precedendo a Andlise Externa e Interna.

No modelo de Oliveira, com alguma diferenciacdo retacdo ao modelo de Stoner,
percebe-se uma énfase desta etapa em duas fasss:2jFmissdo da empresa, estabelecimento
de propésitos atuais e potenciais, cenarios e posstratégica; e (Fase 3) Instrumentos

Prescritivos.

> Elaboracdo e escolha das estratégias

Para Oliveira a escolha das estratégias tambénideoado por ele de macroestratégias -
as grandes a¢fes ou caminhos que a empresa deletad para melhor interagir, usufruir e
gerar vantagem no ambiente - € realizada na sedasdalo modelo; além do estabelecimento
de estratégias e politicas funcionais, projetoslangs de acdo que ocorre na fase dos

instrumentos prescritivos, fase 3.

> Planejamento de Recursos e Indicadores

Uma vez estabelecidas as estratégias, sera necedstalhar um plano de acdo com
garantia de recursos necessarios para implementdeldando em consideracdo a estrutura
interna da organizacdo. O modelo de Oliveira camaidna terceira fase, os instrumentos
quantitativos, ou seja, projecBes econdmico-finmasedo planejamento orcamentario da
empresa necessario ao desenvolvimento dos plan@gate projetos e atividades previstas.
Assim como Oliveira enfatiza uma andlise de quasunsos sao necessarios e quais as
expectativas de retorno para alcanca-los, Ston&tizn a necessidade de um acordo de
prioridades, critérios relevantes, importancia @éncia entre estratégias e resultados, através da

determinacdo do grau de mudancas estratégicassadgess da decisdo estratégica.
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> Implantacdo e controle

Alguns autores consideram que o processo de plapaja estratégico estara terminado
guando feitas as etapas de elaboracdo e escobisrdeégias. O que se refere a implantacéo ja
nao faz mais parte do processo. Outros terminamacongamento estratégico ou com os planos
de acdo. Alguns autores, como Stoner, ja considaramplantacdo como parte do sistema de
planejamento estratégico que ndo é proposta no lmafte Oliveira. A fase do controle e
avaliacado do andamento integra os dois modelosusa&ips.

Esta discussdo quanto a abrangéncia do planejanesmtatégico e a avaliacdo dos
resultados de sua implantacdo deu origem a um paxexdigma de gestao, proposto por Igor
Ansoff, chamado de Administracdo Estratégica, q@ee¥olucdo do modelo de planejamento
estratégico para um sistema de gestdo que intéagmajgmento, implantacdo e controle através
de um processo de monitoramento continuo e avalidgs resultados (Ansoff, 1983, 1993; Gaj,
1995). A Administracdo Estratégica busca preenaHacuna que levou muitos planejamentos a
ndo serem implantados por ndo considerarem a cagEcida organizacdo em realizé-lo, ou
porque os recursos nao foram alocados conformeeasssidades, ou simplesmente por

incapacidade administrativa.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS:

Neste capitulo, apresenta-se a abordagem metodal@gilicada para a realizacdo do
trabalho.

As questdes metodoldgicas referem-se a classificdedpesquisa e aos procedimentos
necessarios a sua realizacdo, como os métodosleta eoanalise dos dados, os quais serdo
apresentados a seguir.

A escolha da metodologia € fundamental para o edcalos objetivos do trabalho em
questao, a monografia.

Cervo e Bervian (1996) dizem que a pesquisa € uividade voltada para a solucéo de
problemas, pelo emprego de métodos cientificos.

Deslandes (2000) define metodologia como o camgui@segue 0 pensamento e a pratica
exercida na abordagem da realidade, ou seja, aurdonjde técnicas que possibilitam a
construcdo desta realidade.

A pesquisa desenvolvida para a realizagdo da mafhadpi de natureza qualitativa. A
pesquisa qualitativa caracteriza-se por respondeestdes particulares e trabalha com um nivel
de realidade que ndo pode ser totalmente quaiifjcau seja, com motivos, crencas, valores,
comportamentos e percepg¢oes individuais (Deslaraf$X)). Como advoga Richardson (1999),
difere do modo quantitativo porque ndo emprega msirumental estatistico como base para
analisar um determinado problema. Trata-se de omaaf adequada para entender a natureza de
um fenébmeno, uma vez que a quantificacdo, em cedsss, apresenta limitacdes ao tentar
explicitar problemas complexos.

Miles (1979) considera que a atratividade de dapaditativos se deve a algumas razdes,
entre outras séo: ricos, holisticos, reais e caogle

Na pesquisa qualitativa algumas premissas baseasrdser seguidas, pois como afirma
Mason (1997) elas séo a propria esséncia do sudagssquisa de natureza qualitativa:

Ser sistematica e rigorosamente conduzida pelpupssior;
Apesar de estrategicamente conduzida, deve sérdlee contextual;

Envolver auto-analise critica da parte do pesqoisa
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Produzir esclarecimentos sociais para enigmaeattais;
Ter relevancia para a sociedade;
Ser conduzida como uma pratica ética e com respeitontexto politico.

Por fim, foi determinante o comentéario de Merriab988) e Bogdan & Biklen (1998)
qguando afirmaram de maneira conclusiva que a pesquialitativa € descritiva e indutiva cujo
foco estd no processo, no entendimento e sua lietagdo dos fendmenos utilizando
preferencialmente o estudo de caso como estratégasquisa.

A escolha pela pesquisa qualitativa ocorreu polpes caracteristicas se encaixam na
abordagem utilizada: estudo de caso, descritivdytivo. As caracteristicas sao listadas abaixo
por Taylor & Bogdan (1984) e Bogdan & Biklen (1998)

1. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural cormoa fonte de dados e o pesquisador

como principal instrumento:

Os autores fazem essa afirmacao porque em pesjpabtativa exige-se um contato direto
e muitas vezes longo, entre o pesquisador e o atebe ser pesquisado. Esta € uma das
caracteristicas fundamentais que justificaram alleacdeste tipo de pesquisa para esta
monografia, onde a integracdo entre o pesquisader iestituicAo na pesquisa teve um

envolvimento muito forte.

2. Exploratoria:
Quanto aos seus objetivos, classifica-se em exphaadescritiva. A pesquisa exploratéria

realiza descri¢cdes precisas da situacdo e queoliiascelacOes existentes entre os elementos
componentes da mesma. Neste trabalho, a fim dendsp a pergunta elaborada, fez-se
necessario levantar modelos existentes, objetivlmidoar subsidios para analisar o modelo de

planejamento estratégico pratico adotado pela esape estudo.

3. Descritiva:

Em pesquisas qualitativas o estudo € descritivaiapa em discussdes de situacbes e
acontecimentos, transcricdo de entrevistas, dembimede elementos representativos da
coalizao dominante, entre outros. Assim, este edtudcou aprofundar a descricdo da realidade
da instituicdo em analise.

Ainda, de acordo com Rudio (1982), a pesquisa pedalescritiva e experimental. Uma
das diferencas mais fundamentais que existem astduas € que na primeira, 0 pesquisador

procura conhecer e interpretar a realidade, sem in@rferir para modifica-la. Esta defini¢cdo



22

deixa claro que sob o ponto de vista que interassastudo proposto foi utilizada a pesquisa

descritiva.

4. Métodos de coleta dos dados:

A revisdo da literatura das areas de interessee dembalho foi realizada através de
pesquisa bibliografica e documental, visando amiadin os conhecimentos sobre o estado da arte
acerca dos conceitos e modelos planejamento egt@tpresentes na literatura. A pesquisa
bibliografica conforme Barros & Lehfeld (2000) égae se efetua na tentativa de resolver um
problema ou adquirir conhecimentos.

Além disso, a coleta dos dados de pesquisa falidaviem duas formas:

+ Dados Primarios:

Foi elaborada uma pesquisa, através de entrevigtaestruturada, que visou buscar
identificar qual o modelo adotado no processo @mgéamento estratégico na empresa em
estudo e quais os resultados obtidos com a refengdementacdo. Dessa forma, foram
entrevistados os integrantes da geréncia da empresastudo, que trabalham na formulacao,
implantacdo e acompanhamento do processo de pla®j@a estratégico. A entrevista nao
estruturada foi utilizada principalmente para eoifdr a visdo dos gestores em relacdo as

questdes estratégicas.

» Dados Secundarios:

Os dados foram observados a partir de documentesngeesa na area do planejamento
estratégico, relatérios de premiacdes disputadamkses criticas de desempenho. A observacéo
€ uma técnica de coleta de dados que utiliza dglsesma obtencdo de determinados aspectos da
realidade. N&o consiste em apenas ver e ouvirtanasem em examinar os fatos ou fenémenos

gue se deseja estudar (Marconi & Lakatos, 1999).

5. Anadlise dos dados é realizada através de procassativo:

O pesquisador ndo tem a preocupacdo de compropétebés ou responder perguntas
previamente formuladas e inertes. Mas sim, partegistros de fatores singulares para chegar a
uma conclusdo ampliada para o fenbmeno como um kakpalavras de Ruiz (1996), o uso do
meétodo indutivo € interessante em pesquisas qlixdisaporque, a partir da observacdo de

alguns fatos, a mente humana tende a tirar coredus@is gerais.
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Segundo Ludke & André (1986), é importante lemigae 0 fato da ndo existéncia de um
arcabouco de hipoteses e perguntas a priori, n&o djmer que o pesquisador estd sem um

quadro tedrico que o oriente na pesquisa.

Entre as varias formas que a pesquisa qualitathde @ssumir tém-se o estudo de caso,
método de investigacao que foi aplicado na monizgraf

As razbes que levaram o pesquisador a adotarigstéd pesquisa qualitativa sdo devido a
algumas de suas caracteristicas como: visam alstgpenfatizam a interpretacdo do contexto
em estudo; buscam retratar a realidade de formaleteme aprofundada; usam varias fontes de
informacé&o; e procuram representar os diferentedopode vista dos pesquisados (Ludke &
André, 1986).

Para Gil (1996) o estudo de caso é caracterizaldogséudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetivos, de maneira que permitai @sglo e detalhado conhecimento. Triviiios
(1987) corrobora com Gil (1996) ao observar qustad® de caso € uma categoria de pesquisa

cujo objeto é uma unidade que se analisa aprofamaecte.

Apés a coleta de dados mencionada, procedeu-seanaiise tedrica comparando-se 0s
modelos dos autores pesquisados entre si e emAoekg utilizado pela empresa, visando
verificar as possiveis complementacbes e/ou ditgaedes das fases do processo de
planejamento estratégico. A analise de conteudtlizgada para obter respostas diretamente
relacionadas ao material analisado, classificanddal®ilando informacdes especificas e
baseando-se na questdo da presenca ou ausénaladeajtial contetdo particular (Richardson,
1999). Considera-se a totalidade de um texto, pdssa pelo crivo da classificacdo e do
recenseamento, segundo a frequéncia de presencaugéncia) de itens de sentido e inter-

relacdo entre determinadas variaveis.
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4. APRESENTACAO DOS DADOS:

4.1 Caracterizacado da Organizacao:

A empresa em estudo, a EXPRESSO MEDIANEIRA LTDAngauperadora rodoviaria
de transporte publico urbano, de capital privadm ém lucrativo, operando na cidade de Santa
Maria — RS.

Sua sede atual esta localizada em uma area del58etnos quadrados, sendo 3.662,51
metros quadrados de area construida, possuindmi&es de linha com infra-estrutura basica.

E responséavel por 63% de todo transporte coletovandnicipio. Transporta, em média,
1.700.000 passageiros por més, o que correspoerdeivalente a populacéo inteira da cidade
polo estudantil, comercial e militar a cada 4 d&&o 55 mil usuarios por dia, atendidos pela
empresa nas suas 23 linhas.

Seus principais clientes, de acordo com pesquisdizada em agosto/2002 pela
Universidade Federal de Santa Maria, encontranresgominantemente: na faixa etaria de 42 a
65 anos, renda média mensal de até 3 salarios m8ngrau de escolaridade compreendido até o
segundo grau incompleto.

A empresa emprega 496 pessoas e é estruturadamerdd-igura 03. Todas as Diretorias
estdo ligadas ao Conselho Administrativo tendo &amiservicos dataff, como Assessoria e

Conselho da Qualidade.
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Figura 03 -Organograma da EXPRESSO MEDIANEIRA

Através de entrevista ndo estruturada realizada;st&€ os seguintes dados primarios
resultados deste trabalho:

De acordo com entrevista realizada com gerentesng@esa, responsaveis juntamente
com a Diretoria pela administracdo nos niveis &3jieo e tatico, a primeira iniciativa tomada
em direcdo a formalizacdo, implantacdo e acompaahi@nde uma administracdo baseada em
ferramentas gerenciais ocorreu no ano de 1997 dgusa deu inicio ao tratamento da teoria de
um sistema de Gestdo da Qualidade Total, ondeofoiada a equipe para tratar da qualidade.
No ano seguinte, iniciou-se a implementacao, asraeéadocdo ao PGQP — Programa Gaucho
de Qualidade e Produtividade, e foi criada a astaubrganizacional do Programa de Qualidade
Medianeira (PQM) com a finalidade de participar al@aliacbes como o Prémio ANTP de
Qualidade e o Prémio Qualidade-RS do PGQP.

O Planejamento Estratégico € iniciado na empreda @gta primeira iniciativa, de acordo
com o gerente entrevistado, ou seja, depois daeawrida equipe da qualidade, e contou com a
participacdo da Diretoria e da equipe do PQM foizaado o modelo a ser utilizado, o qual
estabelece as seguintes fases: definicdo da fdosofpresarial; andlise ambiental; e diagnostico
visual, onde foram tratadas a postura estratégicampresa, suas opc¢des estratégicas, objetivos,
estratégias e planos de acao do periodo de 20005 2
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Os objetivos que levaram a empresa a implantars estées gerenciais (Gestdo da
Qualidade Total e Planejamento Estratégico), dedacoom a entrevista, foram: objetivos de
desempenho e busca de melhorias na imagem da enymés aos seustakeholders.

Embora na maioria das empresas a adocdo do Plargmristratégico venha a ser
implantada antes de qualquer outra ferramenta std@e devido ao seu carater abrangente -, a
EXPRESSO MEDIANEIRA LTDA., buscou, em primeiro luga implantacdo da Gestao da
Qualidade Total, o que fez com que as demais irtgalas apds esta, como o Planejamento
EstratégicoBenchmarkingAfericdo da Satisfacdo do Cliente e Remuneragéidpsempenho
fossem se complementando a ela, porém ndo sobmepeund utilizacdo, mas sim a
incrementando.

Segundo o gerente entrevistado, dentro dos obgepumpostos quando da implementacao
das ferramentas hoje utilizadas, o grau de safisf@pm relacdo a utilizacdo chega a quase
100%. Obtiveram sucessos, como: a conquista doi®®@NTP de Qualidade, o Troféu Ouro do
PGQP, a re-certificacdo da ISO 9001:2000, e o deasatisfacdo de 96% da forca de trabalho.

Para ele, a empresa precisa “estar em dia” corrasrientas gerenciais. A idéia € sempre
buscar coisas novas. A previsdo para 2004 é aredis Planejamento Estratégico, e a conquista
do Troféu Diamante do PGQP. “Sempre ha um desdafiaig”, diz o gerente.

Em relacdo a: tarefa cumprida, insatisfacdo, ouam¢a de necessidades da empresa, o
gerente entrevistado diz que ndo ha razbes parardm de utilizar as ferramentas hoje
implantadas, mas sim de incrementar com outras.

Os resultados séao apurados da seguinte forma:

» Financeiros: constantemente;

* Investimentos no consumidor: através de programaais;

» Capacidade de desempenho: é a Unica que nao lr@afeo momento;

» Posicionamento competitivo: através de pesquisaseleado;

* Integracdo organizacional: através da pesquisenate

4.2 Planejamento Estratégico na Expresso Medianeira

O planejamento estratégico da empresa foi elabopada o periodo de 2000 a 2005,
baseado no levantamento de dados histéricos a garéino de 1996, conforme mostra a Figura
04.
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Figura 04 -Quadro do Planejamento Estratégico 2000/2005 da Ergsso Medianeira

4.2.1 Modelo utilizado no Planejamento Estratégico:

O modelo utilizado no desenvolvimento do Planejadmdsstratégico esta baseado em

etapas como visto na Figura 05.

DEFINICAO DE ANALISE DIAGNOSTICO OPERACIONALIZAQAO
FILOSOFIA AMBIENTAL VISUAL DAS ESTRATEGIAS
EMPRESARIAL

) \ 3 )
NEGOCIO DIAGNOSTICO POSTURA OPGOES
DO AMBIENTE ESTRATEGICA ESTRATE-
EXTERNO GICAS
MISSAO y
OBJETIVOS
DIAGNOSTICO
- DO AMBIENTE
VISAO ) INTERNO

ESTRATE-
GIAS

PLANOS DE
ACAO

Figura 05 -Modelo de Planejamento Estratégico elaborado e uttlado na Expresso Medianeira
Fonte:Documentos da empresa

O modelo empregado pela empresa consta de quats: (A) DefinicAo da Filosofia
Empresarial; (B) Analise Ambiental; (C) Diagnéstico Visual;(D) Operacionalizacdo das

Estratégias. Estas quatro fases serdo detalhaeasia.
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4.2.1.1 Definigéo de Filosofia Empresarial:

A fase preliminar do modelo articula a Definicdo Egosofia, tendo como objetivo
formular a razdo de ser da empresa num passoligeeaordenara a direcdo dos trabalhos.
Identificadas pela Direcdo da empresa, tem-seadrdeg definicdes:

A missdo da EXPRESSO MEDIANEIRA LTDA é delatada coniPromover o
transporte de pessoas oferecendo um servico dadqdal com seguranca, confiabilidade e
pontualidade, de maneira socialmente responsavel.”

Os valores e as diretrizes sé@o estabelecidos asatetider as cinco partes interessadas da
politica da qualidade: clientes, colaboradores,wwudade, fornecedores e acionistas.

A Visdo da EXPRESSO MEDIANEIRA LTDA. Ser reconhecida como a melhor
empresa prestadora de Servico de Transporte Coldfisbano do pais, até 2005, conforme

critérios de avaliacdo do Prémio ANTP de Qualidade.

4.2.1.2 Anélise Ambiental:

A analise do ambiente objetiva uma listagem critieatens que formardo um banco de
dados de informacdes concretas, dando suporte laogjgdores para formularem as suas
estratégias e prioridades.

Na analise ambiental, segunda fase da metodolpizada pela empresa no processo de
PE, séo periodicamente realizados pela empresaiagndastico do ambiente externo e o
diagndstico do ambiente interno.

Para a realizacdo da Andlise Ambiental, a emprekzatse de: pesquisas do sistema de
transportes do municipio, onde sdo consideradasniaicbes da empresa e dos referenciais
comparativos; do Programa Comunidade; dados deo®rgdblicos; publicacbes e artigos em
revistas do setor de transportes.

Na ocasido da elaboracédo do Planejamento Estrajégram consideradas as informacdes

ambientais descritas no Quadro 02.
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Quadro 02 Variaveis Ambiente Externo e Interno da Expresso Mdianeira

VARIAVEIS AMBIENTE EXTERNO VARIAVEIS AMBIENTE
INTERNO
¢ Aspectos econdmicosambio, planos econdmicos e/ ¢ Recursos humanosclima
taxas de juros. organizacional, remuneragéo,
¢ Aspectos politicospoder puablico municipal, sindicatgsistema de recompensas, educagéo
tarifa e passe livre. e treinamento.
¢ Mercado: renda, faixa etaria, passageiros ¢ Recursos financeiroscontas
transportados. a receber, contas a pagar, sistema
¢ Estrutura urbana: trafegabilidade, crescimento e | de custos e desempenho
mobilidade urbana. financeiro.
¢ Fiscais/Tributéarios: tributos e encargos sociais. ¢ Recursos tecnoldgicodrota,
¢ Meio ambiente: clima. tecnologia da informacéao e de
¢ Concorréncia: empresas de transporte, moto-taxi, | €dquipamentos.
transporte clandestino, transporte escolar. ¢ Recursos mercadolégicos
¢ Fornecedores ¢ Estrutura: localizagéao,
¢ Certificacdes/Premiacées estrutura fisica,_ organograma e
¢ Aspectos Sociais seguranca patrimonial.

Fonte:Documentos da empresa

A Legislacdo, uma das variaveis do Ambiente Extenmperiosa de se referenciar nesta
andlise, que faz interferéncia no servico de trartggoletivo urbano pode ser mencionada:

No municipio de Santa Maria, o servico de trangpodietivo é regulamentado pela Lei
Municipal N. © 1.567, de 17/02/1972. De acordo eaoi@ap. Il — das Concessodes, Art. 16, “A
exploracdo do servico de transporte coletivo urbigsomeio de 6nibus e micro-6nibus podera
ser concedida a firmas ou empresas, mediante topircedido de concorréncia publica”. Nele
constara:

» Prazo de duragdo (10 anos — que sera prorrogadigymdrperiodo, automaticamente,
caso 0s servicos sejam considerados de boa qualddal Camara de Vereadores);

* A linha ou grupo de linhas e seus itinerarios (gomente poderdo ser ampliados,
diminuidos ou alterados pelo 6rgdo competente déeilura, sempre que 0 exigir o interesse
publico);

» A obrigacdo de revisdo periddica dos precos taga@due é frequéncia anual) cujo
calculo leva em consideragdo o custo do servicewe der submetido a exame por técnico
especializado no assunto ou por érgdo competente;

» A obrigatoriedade da inspecéo periodica dos vesculo

Dentre as principais obrigac6es estabelecidasrpefocipio aos concessionarios tem-se:

» Execucao dos servicos de modo satisfatorio, obsdovas exigéncias regulamentais;

» Cumprimento dos horarios estabelecidos e itinesaromstantes do plano de transporte

coletivo;
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» Cobranca das tarifas fixadas;

» Responsabilidade pelos prejuizos decorrentes derdes motivados pela conservagéo
do veiculo ou por culpa dos empregados;

« Emissdo ao 0rgdo municipal competente do boletitatissco do movimento de

passageiros transportados.

Principais necessidades dos clientes identificadd#endidas:

¢ Usuario do servigco: cumprimento e quantidade de horéarios, seguranggeta e
conservagdo do 6nibus, bom relacionamento conpaldgéo, tarifa compativel com o servigo
prestado, conforto da lotacéo, frota moderna eviamha

¢ Secretaria Municipal de Viacdo e Transportes: atendimento aos requisitos
contratuais (frota, programacao horaria, itiner&to.), imagem favoravel ao servico prestado.

¢ Comunidade: intercambio com associacfes comunitarias, progrdenaducacao no
transito, eventos culturais e beneficentes, ateswliondas necessidades da comunidade com

referéncia ao transporte.

4.2.1.3 Diagnastico Visual:

Uma andlise externa deve verificar as tendénciatigas, econdmicas, sociais,
tecnoldgicas, educacionais, o poder de barganhacliestes, consumidores, membros da
instituicdo e dos reguladores; e ainda avaliar aigaf competitivas dos concorrentes e a
influéncia e o poder dos colaboradores. Com estagmacoes, formulam-se as oportunidades e
ameacas as quais a instituicdo esta exposta.

De outra forma, o ambiente interno, é formado pedasirsos (humanos, econdmicos, de
informacdo, competéncias e culturais), atravésedasitégias atuais (geral, departamental, por
UEN e funcional) e em termos de desempenho (indread resultados e analise historica). Nele,
verificam-se deficiéncias e pontos fortes.

Na terceira fase chamada de Diagndstico Visualmpresa analisa as Oportunidades e
Ameacas do Ambiente Externo; e verifica seus PoRtotes, Neutros e Fracos do Ambiente
Interno.

No seu Planejamento Estratégico, a empresa idmntifas seguintes Oportunidades e

Ameacas do Ambiente Externo, bem como seus PobttssFe Fracos:
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Oportunidades:

Os atuais concessionarios que operam no munio®pioa direito de preferéncia para a
criacao de novas linhas ou servigos de transporte.

Outro potencial de crescimento que representa yméaunidade a empresa refere-se a
expansado da rede de ensino superior com a instatiecAovas universidades: ULBRA, FAMES,
FAPAS, FADISMA, novo campus UNIFRA.

Ameacas:
Destacam-se algumas mudancgas que estdo ocorrendaumgipio de Santa Maria e

interferem no setor de transporte coletivo urbaramsporte clandestino, regulagdo dos moto-
taxi, transporte escolar, diminuicdo do poder atjis passe livre, e a permissdo para outras
empresas explorarem determinadas linhas que a@® emam de exclusividade da Expresso
Medianeira.

Além disso, em julho/2002 foi aprovado o Decret® M41/02 que regulamenta o

transporte seletivo na cidade.

Pontos Fortes:

A Expresso Medianeira considera ser a chave dossoaceo mercado de transportes
publico urbano, o foco no cliente com otimizacas decursos disponiveis e ainda, como
vantagens competitivas, o pioneirismo em investiowmecnoldgicos e a implantacdo de um
programa de qualidade 1SO 9002.

A Expresso Medianeira atua no mercado de SantaaM@rimais de 50 anos oferecendo
um servico de transporte publico urbano qualificadeconhecido pela comunidade local.

E a primeira empresa em frota e passageiros treasips, tendo uma participacéo
percentual global no transporte publico de aprosen@ente 63% do total de passageiros,
mantendo-se praticamente constante ao longo dososlanos.

Os principais requisitos que conferem qualidadesewico prestado pela empresa séo:
frota disponivel e renovada, operadores treinadasiprimento de horarios programados,
seguranca, limpeza e conservacao dos 6nibus, Hacoramento com os usuarios, baixo indice
de viagens perdidas, baixo indice de reclamacaeiéa tompativel com o servico prestado,
conforto dos usuarios no que se refere a lotac&mijnuicdo do numero de acidentes,

manutencao e controle especial.
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Pontos Fracos:
Na entrevista e pesquisa documental, ndo forantifidados pontos fracos da empresa.

4.2.1.4 Operacionalizacdo das Estratégias:

Na ultima fase do modelo utilizado pela emprespmoesso de PE, as opcdes estratégicas
com os respectivos objetivos e estratégias sdmbesths em planos de acdo de médio e longo
prazos a todas as areas pertinentes para faoilgarenciamento e a operacionalidade utilizando
a ferramenta da qualidade total: 5W2H.

As opcodes estratégicas da Expresso Medianeirarsecuhumanos, qualidade total,
estrutura e mercado, contemplam um conjunto derides voltadas ao aumento da satisfacao
das partes interessadas, que séo:

» Implementacdo de um plano de seguranca patrimonial;

» Redimensionar linhas, horérios e escalas de servigco

» Implementacdo de campanha de reducgéo de acidentes;

» Migracado da ISO 9002/1994 para versao 2000;

= Certificacao 1ISO 14001;

» |nvestimentos em educacéo e treinamentos;

» Desenvolvimento de programas voltados a qualidadeda no trabalho;

= Elaboracédo de um programa de reducao de custos;

» Implantacdo de um sistema de codigo de barrastoo de almoxarifado e do sistema
de automacao de abastecimento dos Onibus;

* Modernizag&o e ampliagédo de terminais;

= Estabelecer uma sisteméatica de ascenséao profissiona

Os responsaveis pelas areas envolvidas elaboramparta dos planos de acgédo, o
planejamento operacional anual, definindo as agiEescurto prazo a serem executadas e
controladas através de indicadores com as respegctietas.

As metas dos indicadores séo definidas anualmeote ltase em dados historicos da
empresa e referenciais pertinentes que sao cahdolzeriodicamente de acordo com o prazo de
cada indicador (Figura 06 e Quadro 03), tomandassdevidas acfes do nao atingimento das

metas.



- Investir - Intensificar

constantemente em | treinamentos técnicas Horas de 43.000 horas até
treinamentos internge operacionais; treinamento. 2005.
e externos. - Introduzir novos

Cursos internos.

- Obter a Certificacap- Divulgar e - N.° de Horas de

ISO 14001 até 2005} sensibilizar treinamento; Atingir 100%
colaboradores; - N.°de Horas de |colaboradores.
- Contratar uma assessoria.
assessoria na série
14000.

Figura 06 -Quadro de controle periédico de indicadores da Exesso Medianeira



Quadro 03 -Lista de Indicadores: Planejamento da Medi¢éo do dempenho

Sistema de consumo | Auxiliar Setor de Almoxarifado | Anual Gréfico de coluna
Almoxarifado

Analise do disco Analista do Setor de Almoxarifado | Mensal Gréfico de coluna

diagrama tacografo

Dados do Balanco / Contador Setor de Contabilidade | Anual Gréfico de linha

Balancete

Dados do Balanco / Contador Setor de Contabilidade | Anual Gréfico de linha

Balancete

Relatério de quebra | Gerente Financeiro | Setor Financeiro Mensal Gréfico de linha-

de roleta coluna

Sistema de controle | Assistente de Setor de Oficina Mensal Gréfico de linha-

operacional e oficina coluna

levantamento de

manutencao

Sistema de controle | Assistente de Setor de Oficina Mensal Gréfico de linha-

operacional e oficina coluna

levantamento de

manutencao

Sistema folha de Gerente de Pessoal | Setor de Pessoal Anual Gréfico de linha-

pagamento coluna

Sistema folha de Gerente de pessoal | Setor de Pessoal Anual Gréfico de linha-

pagamento ou auxiliar coluna

Encaminhado um Assistente de RH Setor de RH Anual Gréfico de pizza

formuléario para uma

amostra dos

funcionarios

Registro de Assistente de RH Setor de RH Anual Gréfico de coluna

treinamentos internos

Exame visual no Técnico Seguranca | Setor de Almoxarifado | Bimestral | Gréafico de coluna

cartdo indice de do Trabalho

fumaca tipo

Ringelmann

Dados de medicao Técnico Seguranca | Setor de Almoxarifado | Bimestral | Gréafico de coluna

com equipamento do Trabalho

dosimetro

Pastas do trafego 02 | Gerente de Trafego | Setor de Trafego Bimestral | Gréfico de linha-

e 04 coluna

Pesquisa satisfacdo | Gerente de Trafego | Setor de Trafego Anual Gréfico de linha-

clientes UFSM coluna

Pesquisa de Gerente de Trafego | Setor de Trafego Anual Gréfico de coluna

satisfacdo clientes

UFSM

Formulario controle Gerente de Trafego | Setor de Trafego Mensal Gréfico de linha-

das reclamacgdes coluna

Sistema operacional | Gerente de Trafego | Setor de Trafego Mensal Gréfico de linha-
coluna

Pesquisa satisfagdo | Gerente de Trafego | Setor de Trafego Anual Gréfico de coluna

clientes UFSM

Pesquisa satisfagdo | Gerente de Trafego | Setor de Trafego Anual Gréfico de coluna

clientes UFSM

Pesquisa satisfacdo | Gerente de Trafego | Setor de Trafego Anual Gréfico de pizza

clientes UFSM

34
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES:

O principal objetivo deste trabalho consistiu ntuds, através da descricdo e analise, do
modelo utilizado no processo de planejamento ésjicd de uma empresa de transporte coletivo
urbano de Santa Maria-RS.

Para isto, buscou-se apresentar e descrever ameeihodelos tedricos de planejamento
estratégico — dentre uma gama maior de opc¢bes fem@tionados os modelos de Oliveira
(1997) e Stoner (1985) - visando verificar completagdes e/ou diferenciacbes tedricas e
praticas, além da verificacdo dos resultados addos; pela empresa com a adocdo do
planejamento estratégico.

No seu estudo pratico, foram verificadas semellsamga sua correlacdo aos modelos
propostos por Oliveira e Stoner, mas também se paderir complementaces evidenciadas
pela caréncia de algumas etapas formalmente da$imd processo utilizado.

Neste sentido, a principal constatacdo na anabisenddelo utilizado pela empresa € a

corroboracao na utilizacéo de fases também prappstaOliveira e Stoner, como:

1. Definicdo da Filosofia Empresarial, Analise Ambieal Diagndstico Visual:

Estas fases utilizadas no modelo pratico da empm@sespondem as fases:
» Estabelecimento de Objetivos, Andlise Ambientalalise dos Recursos, Analise das
Oportunidades e Ameacas (Stoner);
» |dentificacdo das expectativas das pessoas repaéisan, Analise Externa e Andlise

Interna, Missdo da empresa (Oliveira).

2. Operacionalizacdo das estratéqgias:

A operacionalizacdo das estratégias, no modeli@adid pela empresa, correlaciona-se
as fases:
» Estabelecimento dos propositos atuais e potersdaenpresa, estruturacdo e debate de

cenarios, estabelecimento da postura estrategstmbedecimento das macroestratégias e
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macropoliticas da empresa, estabelecimento dogivaige desafios e metas da empresa,
estabelecimento de estratégias e politicas funisipeatabelecimento de projetos e planos de
acdo da empresa (Oliveira);

» Andlise de hiatos, e decisdo estratégica (Stoner).

De outra forma, percebe-se a caréncia, no modelzadb pela empresa, de duas
importantes fases citadas por Oliveira: uma quatzef os instrumentos avaliativos e outra que
Se preocupe com 0s instrumentos quantitativos.

A fase dos instrumentos avaliativos gira em toras dcdes e resultados que devem ser
uma constante. Em outras palavras, deve-se enfajieno processo deve ser critico por sua
natureza, verificando-se, em estagios periddicosriticos, a efetividade das estratégias, metas,
objetivos e procedendo-se a uma reavaliacdo degsoc

Porém, de acordo com pesquisa documental e en&repercebe-se que a empresa realiza,
em diferentes periodicidades, andlises, tanto dopsecesso de planejamento como um todo

quanto de cada uma de suas etapas:

PERIODICIDADE TIPO DE O QUE E AVALIADO | QUEM PARTICIPA
ANALISE
Anual Revisao Planejamento Estratégibiorecédo, Geréncias,
Comité da Qualidade e
Convidados.
Semestral Andlise Critica Metas e estratégias |Direcao, Geréncias,
estabelecidas. Comité da Qualidade e
Convidados.
Trimestral Acompanhamento | A¢des de curto, médio ¢
longo prazo. Comité da Qualidade.
Valores gastos em
Comparacao relacdo aos previstos.
Mensalmente Acompanhamento Planos operacionais nGasé
Diariamente Relatorio de Néao- | SituacOes adversas
Conformidade ocorridas durante a
jornada de trabalho
(procedimentos Funcionarios
incorretos)

Verificou-se que, apés a realizacdo da Analiseidarie emitido um relatério no qual as
informacdes resultantes séo analisadas pelo Cowstefdo rever as capacidades da empresa e
identificar futuras oportunidades de todas as aeeasetores. Entdo, apdés a analise, séo
determinadas as acfes a serem tomadas quando datingionento das metas, ou quando

oportunidades de melhorias forem diagnosticadas.
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Nesta oportunidade consideram-se, também, as iafdres comparativas obtidas através
de pesquisas anuais do sistema de transportesdddecibem como as informacbes da
Associacao de Transportadores Urbanos séo utiszadmalisadas quando da revisdo anual do
planejamento.

A fase dos instrumentos quantitativos, outra casépercebida no modelo formal de
planejamento estratégico utilizado pela empresasist® em projetar recursos econdmico-
financeiros através do planejamento orcamentarica pgue possam ser efetivamente
desenvolvidos os planos de acao, programas, psagettividades do planejamento estratégico, e
posteriormente necessita-se que sejam analisadasoddo com as expectativas de retorno que
deveréo ser alcancadas.

Muito embora se tenha verificado na pesquisa dontahque em todos os planos de acéo
esta previsto um valor alocado para execucao demog 0s quais sdo definidos pela diretoria e
geréncia conforme necessidade, o modelo formallatleejamento estratégico da empresa nao
cita esta fase de planejamento de recursos orcartentpara a operacionalizacdo das

estratégias.

O modelo proposto por Stoner, ainda complementaodetn proposto por Oliveira — e
também o modelo utilizado pela empresa, sugerinda tase denominada de execucdo da
estratégia, ou seja, onde a estratégia torna-se ¢es operacdes diarias da organizacao.

Assim, conclui-se que a empresa esta utilizandaongdelo de planejamento estratégico
correlacionado aos autores pesquisados e vemautiizum modelo apropriado, porém deve
incluir as fases propostas na literatura que estado aplicadas, muito embora ndo tenham sido
incorporadas ao modelo formal.

Recomenda-se, portanto, a revisdo do mesmo, contremento de importantes fases

citadas pelos autores, quais sejam:

= Instrumentos quantitativos;
" Execucéo da estratégia;
" Mensuracéao e controle do andamento.

Como afirma Stoner (1985), nenhum método de eseipeénto da estratégia deve ser
considerado o melhor para todas as organizacOestedas as situacdes. Na verdade, a mesma
organizacdo pode beneficiar-se seguindo orientadiferentes em determinados estdgios de sua

evolucédo ou em determinado problema.
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