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    PALAVRAS INICIAIS




    Este livro tem por propósito contribuir para a atualização de conceitos e práticas de Planejamento Estratégico. À medida que o texto avança, percebe-se a possibilidade e a oportunidade de ampliar o seu escopo, em termos de abrangência e profundidade, ao serem reunidos diversos métodos e técnicas geralmente empregados em processos de planejamento, estratégia, estudos de Tendências de Peso, na dinâmica dos Atores Sociais pertinentes, entre outros, relacionados aos mais diversos problemas. Deste modo contempla, também, o estudo de métodos de análise e gestão de riscos e da tomada de decisão, o que resulta em uma abordagem inovadora que passa a compor a literatura especializada.




    A forma escolhida para este estudo visa apoiar o seu emprego em diversas situações, propósitos e ambientes, sendo capaz de orientar o leitor em seus estudos e práticas, e sua aplicação, além do ambiente empresarial com e sem fins lucrativos, estende-se aos ambientes privado e público tanto para organizações civis, quanto militares.




    O leitor pode escolher os métodos, as técnicas e as ferramentas de planejamento que considerar mais apropriados ao seu ambiente e à situação em que se encontra, independentemente do grau de complexidade do problema. A cada seção, são apresentadas opções que permitem equilíbrio e firmeza para dar os próximos passos de acordo com o modus cogito do Decisor Estratégico. Não é, portanto, um texto normativo, visto que estimula o leitor e a sua organização a buscarem novos caminhos em direção ao futuro mais proveitoso, tendo como objeto o interesse do bem comum.




    Para a elaboração deste trabalho, foi realizado um estudo longitudinal que empregou, como referência, os principais autores de diversas áreas do conhecimento, brasileiros e estrangeiros, dedicados ao processo de planejamento estratégico.




    O desenvolvimento teórico é entremeado com exemplos simples e curtos com vistas a: estimular o interesse; facilitar a compreensão do conteúdo expresso em forma direta e fluida; e apoiar o uso das técnicas e métodos apresentados.




    Em consequência, abrange conteúdos inerentes ao planejamento estratégico, com seus fundamentos, análise de riscos, estudos de futuro e construção de cenários, estratégia, processo decisório e tomada de decisão, de modo a explorar os recursos e meios disponíveis e alcançáveis, atuais e obteníveis, destinados à preparação e à operacionalização de planos estratégicos, para aperfeiçoar a qualidade das decisões.




    Em complemento, diversas figuras e quadros entremeiam o texto, de modo a tornar mais claro o conteúdo e orientar o leitor quanto ao uso das ferramentas apresentadas, sempre que necessário.




    É especialmente indicado para estudantes de graduação e pós-graduação, interessados ou inscritos em disciplinas de planejamento estratégico, consultoria, liderança, teoria geral da administração e estratégia, nos cursos de Administração, Marketing, Engenharia de Produção, Defesa, além de MBAs e cursos de mestrado profissional em Administração.




    É também dirigido a técnicos e gerentes que atuam em organizações orientadas para o futuro e precisam aprimorar a sua capacidade de antever e de tomar decisões e alcançar condições mais prósperas e seguras em face da competição com outros players.




    Adicionalmente,




    Definições e recomendações importantes são destacadas em negrito e inseridas em boxes como este para atrair a atenção do leitor.




    Os autores integram o Corpo Permanente da Escola Superior de Guerra, na qual pesquisam e lecionam, e reúnem conhecimento e experiência na área de planejamento estratégico.




    Este livro tem seu conteúdo distribuído em quatro partes.




    A primeira parte contempla uma breve introdução que explica e justifica o emprego da metodologia de planejamento estratégico na forma aqui proposta.




    A segunda parte é composta por sete capítulos, assim distribuídos:




    No capítulo 2, são abordados conceitos organizacionais.




    No capítulo 3, são apresentados os fundamentos do processo decisório e da tomada de decisão, caracterizados por diversos métodos, técnicas, modelos e ferramentas que viabilizam as atividades de planejamento.




    No capítulo 4, discorre-se sobre os conceitos de planejamento e estratégias que requerem um projeto de planejamento estratégico, abordado de maneira sistêmica.




    No capítulo 5, a Teoria das Restrições é tratada de maneira a auxiliar os planejadores a conhecerem os limites e os condicionantes que influenciam o processo de planejamento.




    No capítulo 6, apresenta-se a análise de riscos de maneira a alertar previamente o decisor a respeito da preexistência ou do surgimento de Entraves, Ameaças, de modo que planejadores e decisores saibam em que estão pisando, estimem os riscos a serem enfrentados e estabeleçam o que é necessário para superar ou desbordar as dificuldades.




    No capítulo 7, são explorados os estudos prospectivos com a abordagem de diversas técnicas de construção de cenários sob as perspectivas quantitativas e qualitativas. São destacadas as variáveis e as condições que são empregadas e consideradas nesses estudos.




    No capítulo 8, derradeiro desta parte, discorre-se sobre gestão estratégica com destaque para o estudo de Indicadores relevantes para informar ao Decisor Estratégico o desempenho do Plano Estratégico, a capacidade da organização e de suas equipes e a qualidade dos resultados.




    A terceira parte discorre sobre a apresentação da metodologia de planejamento estratégico aqui proposta, com seus Módulos, Etapas e Passos. Essa metodologia pode ser empregada tanto no âmbito governamental quanto no privado.




    A quarta parte completa a trajetória deste livro, na qual é feito um apanhado geral, por intermédio da revisão do conteúdo, e termina com a apresentação das considerações finais.




    Este livro contém, ainda, sete anexos que descrevem o teorema de Bayes, que estuda a probabilidade condicional com o que é estimada a probabilidade de um evento acontecer, tendo em vista a ocorrência de cada um dos demais eventos apurados no decorrer do processo de planejamento; três fluxogramas que retratam os Passos que compõem os Módulos e Etapas da metodologia apresentada, um modelo de scanning1 utilizado como ferramenta para acompanhar a evolução dos cenários exploratórios, conceitos relacionados com aspectos psicológicos que interferem no processo de tomada de decisão, além de uma proposta de modelo sucinto para um plano estratégico.




    




    

      

        1 Scanning é um processo de varredura cujo propósito é idenficar a ocorrência de alterações nos cenários exploratórios ao longo do horizonte temporal considerado.


      


    


  




  

    APRESENTAÇÃO




    Este livro é o resultado do trabalho contínuo de desvendar o futuro e formular planos capazes de suportar estratégias que levam o Decisor Estratégico a alcançar seus objetivos e os da sua organização de acordo com escolhas mais acertadas. Tem-se como propósito último o alcance do bem-estar da sociedade, independentemente do tipo, tamanho e finalidade da organização que demanda a elaboração de um plano estratégico que permita perscrutar o futuro para crescer e competir por espaço no mercado, segundo os interesses sociais e organizacionais.




    Os estudos realizados ao longo de mais de 20 anos de trabalho contínuo estão agora disponíveis a estudiosos e praticantes sob o olhar atento e atualizado dos autores.




    Métodos, técnicas, ferramentas e instrumentos de planejamento e gestão estão aqui reunidos e consolidados na forma de uma metodologia dedicada ao planejamento estratégico, próprio para orientar o leitor a criar e rever políticas e objetivos estratégicos organizacionais, ao longo da trilha que pareça melhor ajustada à política, às necessidades, aos propósitos e à vontade do Decisor Estratégico, consideradas as características e restrições impostas pelos setores político, econômico, psicossocial, tecnológico, e, em alguns casos, o setor militar.




    A robustez e a abrangência desta metodologia recomendam o seu uso em organizações públicas ou privadas, para preencher eventuais lacunas nos processos de planejamento e gestão, independentemente do setor em que operem, da sua missão, tamanho, mercado, das ações de seus stakeholders, de seus competidores e seus movimentos.




    Modelos consagrados na literatura estão aqui reunidos na sequência considerada mais apropriada didaticamente, a fim de que os praticantes possam elaborar os seus planos com liberdade de escolha e emprego dos meios que julgarem mais apropriados ao seu objeto de estudo e às suas circunstâncias.




    Vale destacar que, por escolha dos autores, este trabalho não contém nenhuma “receita de bolo” a ser seguida por equipes de planejamento, haja vista a complexidade das organizações e do mercado, a variedade de objetivos, atores, restrições e até acontecimentos súbitos e surpreendentes.




    As peculiaridades de cada problema podem requerer a proposição de métodos, técnicas, ferramentas e modelos conceituais por parte da equipe de planejamento que poderá segui-los ou adaptá-los.




    Cabe salientar que as variáveis consideradas nesta obra, empregadas no processo de planejamento estratégico, são destacadas com suas iniciais maiúsculas, de modo a chamar a atenção do leitor.


  




  

    PREFÁCIO




    O amanhã




    Como será o amanhã?




    Responda quem puder.




    O que irá me acontecer?




    O meu destino será como Deus quiser.




    (‘O amanhã’ de Gustavo Adolfo de Carvalho - samba-enredo da União da Ilha do Governador - Carnaval de 1979).




    Vivemos em um mundo probabilístico. Decisões corporativas são tomadas sob incerteza. Reduzir o risco de grandes decisões certamente é um dos maiores desafios da gestão contemporânea.




    Palmas para a ousadia dos autores Eduardo Spiller e Carlos Araújo que se propõem, com esse estudo de planejamento estratégico, orientar o leitor a trilhar o caminho para desvendar o futuro.




    Tal propósito parece ser uma necessidade humana desde os tempos mais remotos. Os oráculos da Grécia Antiga, locais onde as pitonisas em transe faziam as suas profecias, atendiam essa finalidade de antever o futuro.




    O termo oráculo ganhou recentemente amplitude de significado e passou a designar instrumentos usados para o mapeamento do futuro: tarot, búzios, bem-me-quer, realejo, baralho cigano e outros.




    Comparar esses oráculos com planejamento estratégico talvez não seja justo. Os primeiros contam apenas com uma inspiração de ordem sobrenatural para tornar claro o futuro incerto.




    Os estudos de planejamento estratégico contam com métodos qualitativos e quantitativos para o mapeamento de cenários exploratórios.




    Trata-se da ciência versus esoterismo.




    Sem a pretensão de fazer a escolha certa adoto a ciência estatística como o caminho para inferir os cenários futuros.




    E nesse caminho iluminado pela ciência a contribuição dos autores do presente livro mostra-se de significativa relevância.




    Aproveitem os conceitos e ensinamentos aqui presentes para desvendar o futuro disruptivo que se aproxima em velocidade estonteante.




    Valdecy Leite2




    




    

      

        2 É Doutor em Administração, com ênfase em Serviços, pelo Instituto COPPEAD/UFRJ, onde obteve, em 1996, o título de Doctor of Science (D.Sc.). Desenvolveu parte da Tese de Doutoramento na Sheffield Business School – Inglaterra. Professor Associado aposentado do Departamento de Administração – UFRJ. Atuou por vinte anos como Professor Convidado do Programa FGV Management. Exerceu por treze anos funções gerenciais em empresas de grande porte da área de serviços. Possui trabalhos publicados em Congressos Acadêmicos nacionais e internacionais. Autor de artigos publicados em periódicos nacionais e estrangeiros.


      


    


  




  

    PARTE I – INTRODUÇÃO


  




  

    1 CONTEXTO E RAZÕES PARA A ADOÇÃO DE UMA METODOLOGIA DE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO




    O início dos anos 1950, representado pela “Era de Ouro do capitalismo” (HOBSBAWM, 1995), caracterizou-se por inúmeras oportunidades, uma vez que novas tecnologias foram disponibilizadas ao mercado mundial e a demanda agregada retomou o crescimento com o fim da II Guerra Mundial.




    A prosperidade econômica iniciada a partir de então provocou um amplo e rápido crescimento dos mercados doméstico e internacional. A descompressão da demanda exigiu a criação de métodos e técnicas de planejamento estratégico e de gerenciamento para superar os problemas enfrentados por indústrias e governos ávidos por aumentar a produtividade.




    Naquela ocasião, surgiram promissoras oportunidades de crescimento. Porém, faltava ao Brasil o domínio de metodologias direcionadas às áreas de planejamento estratégico e gerenciamento que orientassem a maneira de desenhar o futuro.




    A partir de 1949, a Escola Superior de Guerra (ESG) passou a reunir elementos teóricos e práticas relatadas por autores consagrados, de modo a produzir e a adotar uma metodologia de planejamento governamental para a ação política visando organizar o País e prepará-lo para o futuro a partir das mudanças provocadas pela II Guerra Mundial e o consequente avanço em diversos setores.




    A reunião de conhecimentos adquiridos em múltiplas áreas visava, principalmente, impulsionar o desenvolvimento de diferentes setores e garantir a segurança e o desenvolvimento nacional.




    O sucesso alcançado com os estudos realizados em outros países indicou que tal prática poderia ser estendida além da administração pública e ser também empregada em diferentes organizações do setor privado. Assim, organizações públicas e privadas e a Academia passaram a conhecer em maior profundidade a produção intelectual estrangeira e a seguir a trilha aberta pelos demais países aliados.




    Passado mais de meio século, os avanços conquistados pelos processos de planejamento e gestão exigiram maiores esforços diante das dificuldades vividas na política, na economia, no ambiente social, apesar do impulso proporcionado pelo progresso tecnológico.




    Novos conflitos, como as guerras da Indochina, da Coreia, do Vietnã, do Laos e do Camboja, levaram a novos saltos tecnológicos, embora os impactos econômicos e sociais tenham sido relativamente menores. No campo político, a crise entre os Estados Unidos e a União Soviética (as duas superpotências na época) foi suficiente para manter um prolongado estado de tensão e ameaças.




    Mesmo distante dos conflitos, o Brasil sofreu impactos indiretos em decorrência das crises do petróleo de 1973, 1979 e 1990, que foram atenuados pelos esforços da diplomacia brasileira. Assim, o desequilíbrio entre a oferta e a demanda de energia mundial atingiu o Brasil, com menor impacto, em decorrência do aumento da oferta a partir de fontes renováveis, além do aprendizado decorrente da instalação de uma usina termonuclear em Angra dos Reis.




    Os fatos ora destacados provocaram mudança de comportamento global que aceleraram o desenvolvimento confirmado por intermédio dos Indicadores de Prosperidade. Porém, o novo teatro de guerra sem fronteiras foi erguido e provocou o acirramento da concorrência nos mercados externos e interno. Contudo, a revolução ocorrida nos campos econômico e científico-tecnológico transformou as feições da maioria dos países de modo permanente, o que favoreceu a realocação de investimentos em gestão do conhecimento a partir da criação de novas metodologias, métodos, técnicas e ferramentas de planejamento estratégico e gestão, na medida em que eram validados pelos resultados positivos de suas aplicações.




    Deste modo, mais do que a proposição de uma nova metodologia configurada por métodos, técnicas e ferramentas de planejamento, consagrados nos ambientes acadêmico e de negócios, o propósito desta obra é contribuir para o aprendizado, difusão e ampliação de uma visão estratégica capaz de orientar o emprego de seus componentes a partir dos avanços da teoria, das boas práticas e o contexto em que eram concebidas e adotadas políticas, planos e estratégias, capazes de aperfeiçoar a qualidade das decisões gerenciais para determinar o rumo e o ritmo de cada passo a dar ao longo da criação do futuro, sem ignorar o presente.




    Uma nova habilidade indispensável aos planejadores e decisores estratégicos foi o pensar estratégico, capaz de reunir e integrar as inovações que estimaram a orientação para o futuro. Tal pensamento aproxima e torna clara a visão estratégica do futuro em face da intensa competição, das constantes inovações, das rupturas das Tendências e de imprevistos que causam surpresa e exigem a revisão dos planos, provocada:




    • pelos saltos tecnológicos;




    • pela adoção de novas políticas governamentais e empresariais;




    • pelos movimentos abruptos e inesperados na política, na economia, na sociedade, na tecnologia e na defesa de interesses legítimos;




    • pelas alterações no comportamento dos stakeholders, proporcionados pela experiência e pelo aprendizado formal;




    • pelas novas abordagens relativas: ao desenvolvimento nacional, à segurança e à defesa nacionais; às indústrias e à preservação do meio ambiente de modo duradouro e autossustentado, particularmente em relação aos recursos e meios necessários e suficientes para proporcionar a defesa e a segurança alimentar, a partir do manejo apropriado dos recursos naturais e da concepção de tecnologias inovadoras e convergentes, que permitam a sobrevivência da humanidade em boas condições; e




    • pela maior liberdade de ação, resultante de atitudes responsáveis, capaz de gerar confiança e otimismo em cada um dos cidadãos em relação ao futuro sustentável.




    Stakeholders, Atores Sociais ou simplesmente Atores são pessoas físicas e jurídicas que tem algum tipo e grau de interesse e poder que lhes confere a capacidade de exercer influência mútua e entre estes e os Fatos Portadores de Futuro (FPF) e Eventos Futuros (EF) considerados no objeto de estudo.




    A partir das causas ora descritas, emerge o conceito de Estratégia do Oceano Azul (KIM; MAUBORGNE,2005), em busca de novos mercados onde não haja concorrência e onde uma organização ou país pode atuar sem grandes sobressaltos, ao menos ao longo de um intervalo de tempo, especialmente no caso de serem erguidas barreiras de entrada que protejam o objeto de interesse.




    O conceito de Estratégia do Oceano Azul, embora recente na abordagem, foi praticado anteriormente em processos intuitivos e estruturados, como revelam Ansoff (1977) – por intermédio da matriz produto/mercado –e Porter (2005) a partir das estratégias genéricas. É o caso do avião Bandeirante3, que alavancou a então recém-nascida Empresa Brasileira de Aeronáutica (Embraer) nos mercados interno e externo, cuja escolha decorreu da existência de um segmento de mercado inexplorado na época, caracterizado por pequenos aviões, com menos de 20 assentos, não pressurizados e de baixo custo. O sucesso atraiu novos competidores e a empresa buscou novos mercados e foi novamente bem-sucedida.




    A Estratégia do Oceano Azul pode ser extrapolada para além do segmento empresarial ao serem considerados outros ambientes em que haja concorrência. Por exemplo, no que se refere a países:




    a) a literatura indica que os grandes Atores estatais buscam moldar as regras internacionais de modo consistente com as suas crenças, valores e interesses4. Mesmo que não sejam capazes de configurar um modelo ideal de “oceano azul”, devido aos limites de poder, passam a ter melhores condições para uma “navegação segura” evitando grandes surpresas;




    b) a capacidade dos navegadores portugueses de alcançarem o Extremo Oriente permitiu que Portugal dominasse o mercado de especiarias no século XVI, sem grande concorrência, por um período significativo; e




    c) o domínio científico-tecnológico por parte das grandes potências cria mercados cativos explorados por nacionais daqueles países.




    Assim, de acordo com Kim e Mauborgne (2005), os países que pretendem oferecer melhores condições de vida aos seus habitantes devem migrar da visão tradicional, denominada de Oceano Vermelho, para o Oceano Azul, conforme revela em detalhes o quadro 01, no tocante às mudanças que ocorrem na migração de uma condição para a outra.




    Quadro 01–Comparação entre o Oceano Vermelho e o Oceano Azul
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    Fonte: Kime Mauborgne, 2005(adaptado).




    Deve-se observar que a crescente complexidade das interrelações conduz os Atores Sociais (sejam países, setores, indústrias, instituições ou organizações) a quatro diferentes comportamentos em função das circunstâncias, relacionados aos eixos de cooperação e competição. São eles: coexistência, cooperação, competição e coopetição, relação concomitante (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1997; CZAKON, 1997).




    Coopetição tem sua origem ou fundamentação na Teoria dos Jogos e corresponde a uma estratégia de negócios adotada por uma organização, em que é avaliado o estágio em que outras organizações se encontram ao serem combinadas a existência de dominância ou equilíbrio entre dois eixos representados pela cooperação e pela competição.




    A visão de Czakon (1997) sobre o ambiente empresarial implica a mudança do ângulo de visão dos participantes do mercado, os players, para melhor caracterizar o relacionamento entre a direção, os seus gerentes e os demais players na indústria em que se encontram. São discriminadas quatro formas de relacionamento, de acordo com a posição relativa e a necessidade de recursos externos de cada organização em sua indústria.




    Este modelo, entre outros, é uma simplificação da realidade. Há outras características que influenciam o tipo de relacionamento adotado entre os players: a coexistência, a cooperação, a competição e a coopetição. São elas:




    • as condições econômico-financeiras;




    • a influência de cada movimento executado por sua organização sobre o comportamento dos demais players;




    • o caráter do Decisor Estratégico, em termos da sua disposição para entrar em conflito ou evitá-lo;




    • as tendências do mercado;




    • as possíveis surpresas, ainda que improváveis;




    • os custos e acesso a novas tecnologias; e




    • as inovações promovidas em sua carteira de produtos e serviços e com que frequência ocorrem.




    Tudo deve ser considerado em relação à adoção dos tipos de relacionamento entre os players, que suscitam algumas perguntas: Por que adotar um dos tipos de relacionamento? Quando adotar? Onde? Quem adotará? Qual é a finalidade do tipo de relacionamento a adotar? Como será a adoção e o emprego?




    As respostas são reveladas ao longo da estruturação deste bloco e contribuem para a construção do conhecimento.




    No que se refere à coopetição, os Atores cooperam entre si naquilo que não é objeto de disputa. Temos, como exemplo, o caso representado pela Ambev e pela Pepsi Co. em que a produção, o envasamento de refrigerantes e a logística de distribuição são compartilhados, sendo que os recursos logísticos ficam a cargo da Ambev, de maneira a reduzir os custos para ambos. No entanto, competem pelos mesmos segmentos de mercado e consumidores5.




    Ainda que os conceitos relativos a cada tipo de relacionamento não sejam novidade, o fato é que são reais, pertinentes e oportunos, sendo a coopetição a que vem se tornando frequente na formulação de planos estratégicos, como ensinam Nalebuff e Brandenburger (1996). Os estudos e as pesquisas sobre a coopetição realizados por Dagnino e Padula (2002) levam em conta o contexto empresarial, no qual destacam-se três considerações:




    • a dependência entre organizações pode ser interpretada como fonte de criação de valor econômico ou meio de divisão do valor econômico;




    • a interdependência corresponde a um jogo variável, de soma positiva, que proporciona benefícios mútuos, mas não necessariamente de modo equitativo, em razão de pressões competitivas; e




    • a interdependência organizacional é formada por interesses parciais e convergentes.




    Le Roy e Czakon (2016) alertam para as relações de coopetição, as quais podem ser simétricas (relação ganha-ganha) ou assimétricas (relação ganha-perde). Assim, a coopetição pode representar tanto uma fonte de vantagens superiores, quanto uma fonte de riscos, conforme afirmam Pellegrin-Boucher, Le Roy, e Gurau (2013), o que denota a necessidade de prudência ao considerar tal estratégia.




    1.1 ADOÇÃO DE UM PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO: CAUSAS, RAZÕES, MOTIVOS E CIRCUNSTÂNCIAS




    A causa é a condicionante atribuída a fenômenos naturais, espontâneos ou provocados, de alta/baixa intensidade; frequência/raridade; conhecimento/desconhecimento do gatilho, acionado em determinadas situações ou condições, provocadas pelo fenômeno natural que dá origem a referida causa. Deste modo, a causa independe do julgamento, decisão ou interferência humana. É o caso em que o Estado adota medidas em diferentes níveis, de acordo com a intensidade e a persistência de chuvas, que causam a desestabilização de encostas habitadas.




    A razão tem origem no processo cognitivo em que o pensamento e o raciocínio individual ou coletivo se antecipam à ocorrência de um dado fenômeno, atrelado ao raciocínio e não à emoção, e busca explicar e justificar a decisão a ser tomada.




    A razão advém do conhecimento adquirido previamente, que fundamenta a decisão tomada ou a tomar e tem como origem a vontade que opera ao nível da consciência, diferentemente do desejo que é espontâneo ou provocado inconscientemente e surge de impulsos e emoções não planejados.




    Assim, se a razão é capaz de controlar a vontade, o responsável deve pautar suas decisões, validadas a partir três filtros: dever, querer e poder.




    A análise conjunta desses três filtros resulte em serem todos positivos, pode orientar a tomada de decisão e a ação consequente, devidamente fundamentadas.




    Caso o resultado da análise resulte, em ao menos um dos filtros sendo negativo, a decisão contraindica a continuidade do objeto de decisão, e implica: a omissão, ou nada a fazer, ou à evitação, isto é, a adoção de medidas que interrompam a continuidade do objeto de decisão.




    Exemplo: a carência de energia elétrica, em locais distantes, pode recomendar a construção de uma hidrelétrica. Contudo, a decisão acerca da implantação da geradora de energia elétrica depende de:




    a) querer, ou seja, a existência de vontade política ou escolha de investir em ativos de maturação a longo prazo;




    b) poder, isto é, a preexistência de condições físicas, financeiras, domínio de tecnologia necessária ao projeto, à construção e à transmissão da energia a produzir, da relação custo/benefício, além de outras premissas a serem satisfeitas, que devem ser ponderadas e levarem à conclusão de que a ideia é adequada ao fim pretendido, é exequível, em termos da capacidade e disponibilidade de recursos a empregar, o que implica seguir ou não com o objeto de decisão;




    c) o dever, como filtro, é associado a premissas de ordem moral, autoridade formal, de atribuições, e de riscos relacionados à execução da ideia, ou à não execução.




    Para facilitar o entendimento, as situações contidas no quadro 02 apresentam os seguintes resultados possíveis:




    Quadro 02 – Requisitos para a Tomada de Decisão
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    Fonte: Os autores, 2022.




    O motivo corresponde à resposta a estímulos provocados por um fenômeno, independente de qual seja a natureza desse estímulo que, ao ocorrer ou na iminência de ocorrer, coloca em movimento, provoca e estimula uma reação que envolve o processo de tomada de decisão e a ação consequente. “Me dê motivo” é uma canção de Tim Maia que define e ilustra, com clareza, o que é motivo. Uma das estrofes, a seguir destacada, revela o seu significado:




    “Me dê motivo pra ir embora




    Estou vendo a hora de te perder




    Me dê motivo, vai ser agora




    Estou indo embora, o que fazer? ”




    O motivo resulta do disparo de um gatilho acionado por algo que transgride crenças e valores individuais ou coletivos. Na estrofe aqui destacada, os autores Michael Sullivan e Paulo Massadas retratam uma possível situação em que a ruptura do relacionamento de um casal é provocada pela suspeita ou certeza de que houve uma traição, o que leva o personagem a romper o relacionamento com base em suas crenças e valores.




    A circunstância é formada por particularidades, indícios ou provas que conduzem ao conhecimento de uma situação real, relativa a um fato ou ato. Está associada a fatos acessórios ou outros detalhes e peculiaridades relacionadas a uma situação ou fato.




    Relatada a situação abordada, atípica, dramática e passível de ocorrer em diversos lugares, as circunstâncias são discriminadas, descritas e retratadas no relato hipotético, porém realista, que ilustra uma situação exemplar que permite distinguir cada um dos elementos que dão origem a um ou mais atos e fatos que precedem a tomada de decisão.




    Uma família, apesar de tomar conhecimento de um alerta de perigo meteorológico, avalia os riscos e perigos de uma viagem rodoviária para a sua casa de lazer construída em uma região montanhosa, em uma encosta coberta por vegetação nativa. O casal analisa os prós e contras e considera não haver razão para cancelar a viagem diante dos riscos considerados e conclui não haver perigo para a sua família.




    Na opinião deles, as causas relatadas no alerta meteorológico não são empecilho para viajarem, pois nada excepcional ocorre no começo do outono, início do período da seca.




    A viagem transcorre sob intensa chuva, alagamentos e nevoeiro. Após seis horas de engarrafamento, para percorrer uma distância de pouco mais de 120km, a família chega ao seu destino. Ao longo do percurso, viu a enxurrada arrastar veículos, destruir o calçamento das ruas e as águas alagarem muitas casas que estavam em seu caminho, nas pequenas localidades por onde passaram.




    Arrumada a casa, antes vazia, novos alertas são ouvidos, gritos de vizinhos e sons de desabamento, precedidos por intensa vibração da estrutura da habitação. Ao lembrarem de deslizamentos ocorridos na região, saem de casa para olhar o entorno. Esses fatos são motivo suficiente para o abandono do local, em busca de lugares mais seguros.




    A partir da política organizacional que define os objetivos a alcançar, e apresentadas as precondições necessárias, dá-se início à elaboração de um Plano Estratégico, composto por um conjunto de estratégias combinadas, que formam diferentes trilhas, denominadas Linhas de Ação Estratégica (LAE) que, passo a passo revelam como os objetivos devem ser atingidos.




    Assim, as Linhas de Ação Estratégica reúnem um conjunto de requisitos e condicionantes que delimitam e delineiam a sequência de ações, tidas como capazes de conduzir ao alcance dos objetivos e levam em conta:




    a) o horizonte temporal para a execução e conclusão do plano estratégico aprovado;




    b) o momento considerado oportuno para dar início à execução do plano;




    c) os recursos e meios necessários, disponíveis e alcançáveis;




    d) os custos estimados e os estipulados;




    e) a maneira e a velocidade de execução;




    f) a estimativa de possíveis ou prováveis perdas;




    g) e os danos colaterais que podem ocorrer durante a execução da LAEA6.




    Em linhas gerais, ao longo da concepção do plano estratégico, cada organização promove uma reflexão acerca de si mesma em relação ao futuro. É feito o inventário, a análise e os ajustes dos seguintes elementos que a caracterizam e identificam:




    a) a missão;




    b) a visão de futuro;




    c) os valores;




    d) o desempenho pretérito, a partir de uma abordagem retrospectiva;




    e) os processos internos;




    f) o relacionamento com o ambiente externo, para identificar Oportunidades e Ameaças que permitam definir orientações estratégicas para uma organização, ou até um país, possa enfrentar o futuro incerto;




    g) os Pontos Fortes e Pontos Fracos, relacionados às Oportunidades e Ameaças, com vistas a aproveitá-las ou evitá-las;




    h) os recursos e meios disponíveis ou possíveis de obter; e




    i) suas condições de funcionamento.




    De modo complementar, são identificados os principais Stakeholders, ou Atores Sociais (AS), que interagem entre si e com o sistema e têm o poder de influenciar modificações: nos ambientes externo e interno, na estratégia dos concorrentes, dos parceiros, dos oponentes, além de outros Atores que possam vir a ser afetados pela dinâmica desses Atores e também as variáveis consideradas no processo de planejamento.




    A definição do Sistema é aspecto relevante para o sucesso do esforço de planejamento, porém difícil de ser enunciada, em razão de sua complexidade e emprego em diversas áreas do conhecimento, e da variedade de interpretações como destaca Bertalanffy (2008). Deste modo, em geral e para os fins desta obra, definimos Sistema como:




    Um conjunto de elementos ou entidades que interagem internamente e, eventualmente, com o ambiente externo a ele, de modo organizado, para o alcance de um objetivo, segundo um princípio ou plano que orienta o seu funcionamento ou atuação.




    Fonte: Os autores (2022).




    Em relação aos AS, deve ser estimado o interesse de cada um no objeto de estudo e a provável disposição e capacidade. Podem ser a favor, contra ou indiferentes ao interesse em questão.




    As informações obtidas fazem parte do diagnóstico das condições em que se encontra a organização ou o sistema em estudo e, posteriormente, utilizadas para estimar o comportamento dos AS diante dos Eventos Futuros.




    Pelo exposto, pode-se inferir a importância do processo de Planejamento Estratégico, elaborado a partir da necessidade de preparar as organizações, conforme o desejo do Decisor Estratégico, para:




    • melhorar a si mesma;




    • aproveitar as Oportunidades e mitigar as Ameaças;




    • conhecer os AS e a dinâmica de suas interações;




    • estimar a ocorrência de fatos inesperados, seu impacto e extensão;




    • analisar riscos;




    • identificar Tendências de Peso;




    • elaborar imagens do futuro;




    • fixar objetivos;




    • desenvolver Linhas de Ações Estratégicas (LAE);




    • colocar em prática as Linhas de Ações Estratégicas, escolhidas como as mais apropriadas, de acordo com as restrições que sujeitam a organização ou o sistema;




    • adotar as medidas pertinentes e oportunas; e, por fim,




    • gerenciar a evolução do Plano Estratégico, em termos de sua eficácia e eficiência.




    A análise do conjunto de elementos citados no parágrafo anterior e a aplicação dos métodos, técnicas e ferramentas de planejamento e gestão apropriados ao problema em estudo evidenciam a importância da elaboração do referido plano e dos fatores que determinam e requerem conhecimentos e habilidades para:




    a) preparar a organização, sistema ou país para encarar o futuro a partir de visões e imagens construídas de acordo com os interesses definidos e compromissos assumidos pelo Decisor Estratégico, partindo das necessidades e dos recursos e meios que viabilizem o alcance dos objetivos fixados pela política da organização ao longo do período de execução do plano estratégico, que deve ser revisto anualmente ou passar por ajustes sempre que ocorrerem mudanças que os justifiquem;




    b) lidar com os riscos inerentes às situações previstas e às geralmente imprevistas consideradas e com as ocorrências surpreendentes, caracterizadas como “cisnes negros”; e




    c) pavimentar o caminho escolhido pelo Decisor Estratégico, em direção ao futuro.




    




    

      

        3 O desenvolvimento do Bandeirante visou ocupar uma lacuna no mercado de aviões de sua categoria para atender a demanda da aviação regional. À época (anos 1960), os grandes fabricantes estavam focados em aeronaves de grande porte.


      




      

        4 Aqui, tomou-se emprestada a argumentação sobre o emprego do soft power, conforme exposto pelo formulador do conceito, Dr. Joseph Nye Jr. Nye assinalou que este envolve a capacidade de restringir as opções daqueles que sofrem a ação, bem como a de moldar a agenda internacional. Aponta que “se um país consegue moldar as regras internacionais de forma consistente com os seus interesses e valores, as suas ações terão maior probabilidade de parecer legítimas aos olhos dos outros”; e que a capacidade de controlar as instituições internacionais reforça este poder. Enfatiza que, quando os países fazem o seu poder parecer legítimo perante os olhos dos outros, encontram menor resistência para as suas aspirações (NYE, 2004, p. 10-11). O soft power, especificamente, relaciona-se à habilidade de persuadir pela atração e cooptação, em vez de utilizar o suborno ou a coerção pela força. De qualquer modo, a aplicação de poder, seja suave ou duro (hard power), visa alcançar os efeitos desejados, razão pela qual o exemplo pode ser expandido para o uso do poder, em qualquer de suas expressões.


      




      

        5 Trata-se do projeto Frota Compartilhada, um programa de parceria criado pela Ambev com o propósito de otimizar as viagens de caminhões que distribuem os seus produtos e os de diferentes parceiros como: Heinz, Stora Enso, Unilever, JBS, J. Macedo, BR Foods e Fiat.


      




      

        6 Linha de Ação Estratégica Adotada é a LAE selecionada após a realização de um teste multicritério, que significa o melhor caminho para atingir o objetivo.


      


    


  




  

    PARTE II – CONCEITOS FUNDAMENTAIS PARA O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO


  




  

    2 CONCEITOS ORGANIZACIONAIS





    A elaboração de um plano estratégico requer o conhecimento de conceitos relacionados ao objeto de estudo, tais como os apresentados a seguir.




    2.1 VISÃO DO FUTURO




    A ideia de visão de futuro pode ser expressa fazendo o uso da analogia descrita por Collins e Porras (1998, p. 32):




    Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o Norte. Sabem aonde querem ir e o que fazer para chegar ao seu destino. Com as grandes organizações acontece a mesma coisa: elas têm visão. É isso que lhes permite administrar a continuidade e a mudança simultaneamente.




    Em outras palavras, a visão do futuro descreve como deverá ser a organização no futuro, além do horizonte temporal arbitrado para o Plano Estratégico. Contempla grandezas como: valor patrimonial, posição no ranking das organizações do mesmo setor; valor da marca; reputação; rentabilidade; clientes a serem atendidos; ampliação geográfica etc. Destaca as intenções e aspirações para o futuro, sem descrever o modo de alcançá-lo. Em síntese, é aonde a organização quer chegar.




    A Tesla define sua visão de futuro da seguinte maneira:




    ”criar a empresa de carros mais atraente do século XXI, impulsionando a transição do mundo para veículos elétricos” .




    Fonte: TESLA (2017).




    Essa visão corporativa enfatiza o foco da empresa em energia renovável, especificamente o mercado de veículos elétricos, de modo a facilitar o crescimento da participação da energia renovável no ambiente global.




    Vale destacar que a mudança da missão e da visão não é tão frequente como ocorre em relação aos objetivos e planos das organizações.




    2.2 MISSÃO




    Drucker e Wartzman (2011) consideram difícil determinar e definir a missão empresarial e também consideram que essa tarefa é essencial para formalizar políticas, criar estratégias, assegurar a disponibilidade de recursos e meios para, então, iniciar o trabalho e alcançar os objetivos no maior nível de desempenho esperado.




    Deste modo, considera-se que a missão determina o propósito e as razões que justificam a existência da organização em termos de sua utilidade para os Stakeholders e indiretamente para a sociedade.




    Vance (2022) divulga a declaração de missão original, de sua empresa, Tesla:




    “Acelerar a transição do mundo para o transporte sustentável”




    Fonte: Vance (2022).




    Sob a liderança de Musk, a empresa alterou a missão corporativa para:




    “Acelerar a transição do mundo para a energia sustentável”




    Fonte: Vance (2022)




    A nova declaração indica uma sutil, mas significativa mudança nos negócios da empresa para explorar as Oportunidades de mercado relacionadas à energia renovável e reconhece a importância das baterias produzidas pela empresa e de produtos de acumulação de energia relacionados ao mercado de veículos elétricos, além de outros mercados.




    2.3 VALORES




    Os valores são as bases fundamentais sobre as quais é determinada a importância da criação e existência de uma organização. Eles expressam as convicções dominantes a respeito da conduta da organização e de seus empregados em termos do que seja considerado relevante e capaz de promover o bem a toda a sociedade e ao seu entorno, além de incentivarem e motivarem a realização de trabalhos que contribuam para a união de esforços. Portanto, indicam o padrão comportamental dos integrantes da organização, de maneira a ser alcançado o resultado pretendido.




    Alguns autores, entre eles Tamayo (1998), consideram não haver distinção entre crenças e valores; que os valores agregam um conjunto de crenças, o que discordamos, pois são noções distintas e mutuamente complementares. Um indivíduo pode atribuir, ou não, valor a algo em que crê; também pode crer em algo que, para ele, não tem ou tem pouco valor. Desta forma, enquanto as crenças correspondem a variáveis categóricas, os valores correspondem a variáveis escalares, ou intervalares.




    Exemplo 1: durante a pandemia, uma pessoa atribuiu muita importância às vacinas, ainda em testes, contra a covid-19 e assim que possível se vacinou;




    Exemplo 2: uma pessoa, apesar de valorizar muito a sua saúde, não acreditava que as vacinas disponíveis, ainda em fase de testes, ofereceriam imunidade suficiente para evitar o agravamento da doença;




    Exemplo 3: uma pessoa trabalha na área rural e leva hortaliças diariamente ao Ceasa, o que a obriga a um gasto mensal com combustível muito alto. Apesar da disponibilidade e do uso de combustíveis serem extremamente importantes para o seu negócio, ela acredita que o preço subirá ainda mais, apesar dos esforços do governo para estancar a alta dos preços. Assim, apesar da elevada importância dos combustíveis, considera que não precisará modificar a sua conduta, porque os preços irão parar de subir.




    Os exemplos aqui apresentados distinguem claramente a diferença entre crenças e valores. Para ilustrar a relação existente entre crenças e valores, no quadro 03 são relacionados os valores organizacionais da Tesla extraídos do Código de Conduta e Ética nos Negócios da empresa:




    Quadro 03 – Valores da Tesla




    

      [image: ]

    




    Fonte: Tesla (2017).




    2.4 OBJETIVOS, METAS E PLANOS




    Após a definição da realidade que se quer transformar e a identificação dos possíveis Entraves que surgirão ao longo do percurso, o próximo passo é traçar os objetivos, as metas e as estratégias consideradas adequadas para o alcance do Cenário Desejado ou da Visão do Futuro.




    A literatura apresenta diversas maneiras de conceituar e definir Objetivos. De modo a facilitar o entendimento pelo leitor, vamos adotar a definição a seguir, geralmente aceita pela maioria dos autores.




    Assim:




    Objetivos são condições ou resultados quantificáveis que devem ser definidos, perseguidos, alcançados e mantidos ao longo de um dado horizonte temporal, de modo que a situação em que se encontra uma organização seja modificada para a situação futura, a qual corresponde aonde se pretende chegar.




    O leitor deve atentar para o fato que pode fazer com que dúvidas sejam suscitadas no que se refere à precedência entre Entraves e Objetivos, isto é, o que vem primeiro na elaboração de um Plano Estratégico.




    Há situações em que primeiramente é feito um rastreamento dos possíveis Entraves que devem ser superados ou contornados, antes de serem estabelecidos, perseguidos e alcançados os Objetivos Estratégicos. Esta é a opção mais conservadora e mais acertada, pois busca evitar surpresas e frustrar o alcance dos Objetivos.




    Exemplo:




    A fixação do Objetivo de construção de uma refinaria de petróleo, implica identificar previamente os prováveis Entraves, em função do elevado vulto dos recursos necessários.




    Assim, questões logísticas de recebimento de óleo bruto e distribuição de derivados, o principal Entrave é a resistência e a retaliação dos países que já detêm plantas de refino, pois se o consumo regional ou mundial não cresce, uma nova refinaria, onde quer que seja, implica perda de fatia de mercado para os competidores já existentes e queda dos preços dos derivados.




    A longo prazo, o aumento do interesse por veículos elétricos, pode reduzir a demanda de derivados para a produção de energia e para as frotas de veículos com motores de combustão interna. Esses Entraves podem levar o Decisor Estratégico a escolher outro Objetivo, como fazer investimentos na produção de energia limpa.




    Outra possibilidade se dá, quando são definidos os Objetivos Estratégicos antes da identificação e análise dos Entraves a superar ou contornar, o que pode ser feito já no inventário relativo aos Ambientes Externo e Interno.




    Esta pode ser uma escolha ousada, porém pode ser mais adequada, no caso da atualização de um Plano Estratégico, se os ambientes são conhecidos e se mantêm relativamente estáveis, situação em que os Entraves estão previamente identificados e avaliados.




    O próximo exemplo retrata os riscos assumidos, na falta de conhecimento prévio dos Entraves a enfrentar.




    Exemplo: No início dos anos 80, a Bausch & Lomb era a protagonista das lentes de contato, mercado de pouca concorrência na época. Antecipando-se ao fato de que haveria um rápido crescimento da rivalidade com os demais fabricantes, estabeleceu para si o objetivo de adquirir concorrentes de menor peso, e assim ampliar a sua fatia de mercado e dificultar o ingresso de mais competidores.




    Os movimentos do fabricante e a agressividade com que adquiria outras marcas, chamou a atenção dos concorrentes e de outras empresas que não pertenciam, nem se mostravam interessadas no ramo das lentes de contato, particularmente da Johnson & Johnson, uma das maiores empresas no mercado de alimentação e saúde.




    Ocorre que a disponibilidade de recursos para reinvestimentos permitiu a Johnson’s considerar oportuno e pertinente o ingresso naquele crescente mercado, como estratégia de diversificação.




    Ao “cutucar o leão com vara curta” a Bausch & Lomb despertou o interesse da Johnson’s, que, a princípio, não se interessava por aquela indústria, mas acabou tornando-se a líder em lentes de contato no mundo, deixando a empresa alemã brigar pela primeira posição da “segunda bateria”.




    Assim, o exemplo destaca que a Bausch & Lomb estabeleceu seus objetivos, mas não considerou a possibilidade de Entrantes no mercado, o poder da marca da nova concorrente, a sua disposição para ingressar em novos negócios, o capital disponível para novos investimentos, resultaram em Entraves suficientes para que a Bausch & Lomb fosse menos arrojada e ostensiva na fixação de seus objetivos.




    A Equipe de Planejamento deve estudar o problema posto, durante a realização do Inventário que embasa a realização da coleta e análise de dados para chegar ao diagnóstico dos Ambientes Externo e Ambiente Interno. Somente após esse estudo, deve ser decidido o que fazer primeiro: identificar os Entraves ou os Objetivos Estratégicos.




    A questão norteadora dos Objetivos Estratégicos é: o que fazer?




    Exemplo: aumentar a participação de mercado, a partir da ampliação do número de praças atendidas.




    Os objetivos são discriminados de acordo: com a sua natureza (gerais ou específicos); com a sua forma (qualitativos ou quantitativos) e prazo para atingi-los (curto, médio ou longo prazos). Devem ser estabelecidos e dimensionados pelas organizações, conforme orientam Rodrigues et al (2009).




    Vale destacar que quanto mais extenso o horizonte temporal, menor a precisão dos objetivos a serem atingidos, porque, até o final do prazo, muita coisa pode mudar e exigir a correção do plano.




    As Metas, muitas vezes confundidas com Objetivos, são partições dos Objetivos. Devem ser quantificadas, alcançadas ao longo do horizonte temporal. Por conseguinte, a meta dimensiona os objetivos, tornando-os mais tangíveis e críveis, e são caracterizadas por definirem o alvo, o valor e o prazo.




    Metas são resultados quantificáveis a alcançar em um prazo determinado, como desdobramentos dos Objetivos. Partem dos Objetivos escolhidos; dos custos estimados e delimitados; dos ganhos ou avanços a alcançar; e do prazo determinado.




    As questões norteadoras das metas são: o quê? Até quando?




    Exemplo: aumentar o número de cidades atendidas em 12% anualmente, no período de três anos, na região do sul de Minas Gerais, área promissora, em razão: do aumento da renda média per capita; do crescimento do IDH; e de alterações no comportamento dos consumidores.




    Os planos são registros das pretensões de uma organização que reúnem os objetivos, as metas e as ações estratégicas sequenciadas a atingir e a executar e descrevem a evolução do processo de planejamento que lhes dá origem. Representam, portanto, modelos sistemáticos elaborados previamente que registram as ações estratégicas com o propósito de dirigi-las e encaminhá-las. Também podem ser sintetizados do seguinte modo:




    Planos são registros que reunem informações e medidas a serem adotadas, diante da ocorrência de fatos relevantes, tarefas e Ações Estratégicas, com o propósito de atingir Metas e Objetivos consolidados a partir de escolhas feitas pelo Decisor Estratégico.




    As questões norteadoras dos planos são: como alcançar, o que deve ser alcançado e até quando?




    Segundo Rocha (2006), os planos devem conter as políticas, as diretrizes, os objetivos, os programas e os projetos que orientam os esforços para atingir os Objetivos Estratégicos.




    2.5 ENTRAVES E FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO (FCS)




    Entraves são atos e fatos de importância, relacionados ao objeto de estudo, que prejudicam, dificultam ou impedem o alcance ou a manutenção de metas e objetivos. Geralmente, resultam de ações da natureza (força maior) como tornados, incêndios florestais por combustão espontânea, chuvas torrenciais e prolongadas e outros desastres ambientais; além de serem consequências de fenômenos estruturais de cunho social como a fome, a pobreza, o abandono de valores éticos e morais, o analfabetismo estrutural e também de terem como origem a vontade humana. Podem ocorrer de modo simultâneo, concorrer para resultados indesejados, tendo a mesma origem ou não, como uma cadeia de eventos.




    Nesse sentido, pode-se classificar os Entraves como: fatores adversos ou antagonismos.




    Fatores adversos são Entraves que, independentemente da vontade humana, são capazes de dificultar ou impedir o alcance e a preservação dos objetivos estabelecidos e, por conseguinte, atrasar ou tornar inviável parte ou todo Plano Estratégico.




    Antagonismos7 são entraves que resultam da vontade e da ação humana dolosa.




    São caracterizados pelo dolo, manifestam discordâncias e oposições e por atos dolosos prejudiciais, desproporcionais e violentos, dirigidos a bens e valores individuais, coletivos ou difusos, à ordem pública, à segurança individual e coletiva, à saúde, à vida, à integridade física ou patrimonial.




    As ações que caracterizam os antagonismos podem fazer uso de:




    • sabotagem;




    • paralisações e greves;




    • violência física, psicológica ou grave ameaça;




    • denúncias falsas;




    • dúvidas e suspeitas infundadas; e




    • calúnia e difamação.




    Tudo com a finalidade de:




    • dissuadir;




    • causar danos e prejuízos individuais e coletivos;




    • demonstrar força;




    • causar surpresa, coagir, gerar medo, pânico, desordem pública; e




    • dificultar e impedir o alcance dos objetivos expressos no Plano Estratégico.




    Os reais propósitos, geralmente, não são declarados ou assumidos. Podem ser causados por colaboradores, concorrentes e inimigos. No caso de não serem superados ou contornados, os Entraves podem evoluir para situações mais drásticas, tal como os Conflitos.




    Conflito: é a tensão que surge a partir do surgimento ou da existência simultânea de interesses contraditórios que, se não sejam eliminados, resultam em choque de interesses.




    Fonte: Os autores (2022).




    O agravamento de um conflito pode se configurar em um estado de tensão denominado Crise. Diversos autores apresentam diferentes definições, na tentativa de caracterizar objetivamente o significado da palavra. Uns tendem para o ramo da medicina, outros para os ramos político, econômico, tecnológico, social ou militar, sendo este último o que nos parece ser o mais objetivo. O Glossário das Forças Armadas define Crise como:




    1. Estado de tensão, provocado por fatores externos ou internos, sob o qual um choque de interesses, se não administrados adequadamente, corre o risco de sofrer um agravamento, até a situação de enfrentamento entre as partes envolvidas. 2. Estado de tensão, em que as oportunidades temporais e os riscos previstos geram a percepção de possibilidade de sucesso na disputa de interesses. 3. Conflito desencadeado ou agravado imediatamente após a ruptura do equilíbrio existente entre duas ou mais partes envolvidas em um contencioso. Caracteriza-se por um estado de grandes tensões, com elevada probabilidade de agravamento (escalada) e risco de guerra, não permitindo que se anteveja com clareza o curso de sua evolução. (BRASIL, 2015, p. 72).




    Quanto ao âmbito de influência, esses fenômenos podem ser desencadeados no âmbito externo ou interno, seja de uma empresa, um setor, uma indústria ou um país.




    É o caso das crises provocadas pela Organização dos Países Exportadores de Petróleo (OPEP), que reúne os países que detêm as maiores reservas de petróleo do mundo. Ao combinarem os preços do combustível, a OPEP provoca graves crises econômicas e sociais nos demais países.




    Com relação às empresas, as crises podem advir de problemas de competição, disputas internas de poder, sucessões na alta administração, desastres naturais ou antropocêntricos, de comercialização, de fornecimento de insumos e outros.




    As crises têm origem em situações relacionadas a interesses que culminam em impasses, podendo alcançar os conflitos. Quando as crises envolvem países, podem dar origem a conflitos armados.




    No caso das organizações, as crises, não raro, chegam a impasses na ausência de diplomacia ou habilidade em negociação. Podem dar causa a disputas desleais, a Termos de Ajustamento de Conduta (TAC), a fusões e aquisições, vendas de participação societária.




    A separação entre os ambientes interno e externo não é rígida, visto que há interação entre ambos os ambientes.




    Movimentos internos, de aparente inspiração local e espontânea, podem ser, em verdade, manifestações de interesse externo, fenômeno denominado astroturfing, que corresponde ao mascaramento dos agentes externos que agem para defender, de maneira escusa, os seus interesses ou de outros em troca de recompensas.




    Alguns fenômenos, no âmbito interno, podem potencializar a possibilidade de instalação de crises e de conflitos provocados por ações deliberadas com a presença de dolo, entre eles:




    • as atividades de espionagem para a contrafacção de projetos e de produtos, uma possível variação de astroturfing;




    • a formação de núcleos de poder informais, não estruturados e disfarçados, compostos por empregados que, na ausência de goal congruence, como denomina Anthony (1965). Trata-se da situação em que os objetivos pessoais de empregados de diferentes níveis em uma organização e os objetivos da própria organização coincidem. Deve ser estimulada pelas empresas, desde o processo de seleção de novos empregados, até a sua saída da empresa. Havendo a convergência entre crenças, valores, atitudes e objetivos, os núcleos de poder de empregados e da própria empresa são dispersados;




    • a busca em desfazer vínculos de respeito, amizade e confiança entre empregados e destes em relação à organização. A esses núcleos de poder é dado o nome de cliques8, os quais detêm algum tipo de característica comum entre seus integrantes, que podem ser a prática de comunicações cifradas, a lotação em áreas distintas, grau de parentesco, casamento, amizades anteriores ao ingresso na organização e interesses comuns. Não seguem ou não correspondem às crenças e valores de uma organização. Reúnem pessoas que visam criar situações de conflito interpessoais; exercer pressão; influenciar o comportamento de outros empregados e torná-los reféns a partir de recusas em obedecer, decidir deixar o grupo e suas práticas, e denunciar práticas ilegítimas ou ilegais;




    • a busca em satisfazer interesses que destoam daqueles da empresa;




    • a conspiração, disfarce e ação para violar regras internas, a lei, minar lideranças e eliminar os integrantes que passem a destoar dos demais;




    • as tentativas veladas de enfraquecimento e fragmentação da organização;




    • a criação de problemas que contrariem os legítimos interesses de Atores como: acionistas, órgãos de controle, grupos de pressão;




    • a estagnação da remuneração, dos benefícios, das promoções de empregados e gerentes.




    No âmbito de um país, crises e conflitos têm origem em:




    • aspirações separatistas;




    • anseios políticos e busca pelo poder;




    • exclusão social;




    • insatisfação da sociedade;




    • desrespeito à Constituição, aos princípios democráticos, às liberdades civis, a usurpação de atribuições e de poderes.




    Neste sentido, podem ser considerados como fatores significativos e causadores de crises e conflitos internacionais, as seguintes situações:




    • Ameaça à integridade do patrimônio nacional;




    • Ameaça à soberania nacional;




    • apoio externo à insurreição interna; e




    • antagonismo histórico.




    A identificação dos Entraves ocorre com a realização de estudos e pesquisas: de mercado, de consumidores, de preços, logísticos, de benchmarking, de modo a verificar que organização pertencente a uma dada indústria tem melhor desempenho do que a organização usada como objeto de estudo. O benchmarking pode ser também analisado para fins de comparação do desempenho relativo entre países.




    2.5.1 Fatores Críticos de Sucesso (FCS)




    O conceito de Fator Crítico de Sucesso ou Fator Chave de Sucesso foi inicialmente proposto por Daniel (1961), que o considera uma ferramenta de apoio ao Planejamento Estratégico.




    Posteriormente, Rockart9 (1979) aprofunda o estudo e, a partir de então, emprega os FCS como ferramenta de gestão de planos, programas e projetos de negócios em nível estratégico. O êxito da ferramenta estendeu o seu emprego em outras áreas do conhecimento por ter como objetivo, segundo Stollenwerk (2001), a identificação das características, condições ou variáveis que devem ser gerenciadas pela organização por representarem os recursos e meios necessários disponíveis e obteníveis para que as ações estratégicas conduzam a organização ao alcance dos objetivos.




    Segundo Rockart (1979), há um número limitado de áreas responsáveis pelos processos de apoio e finalísticos cujo desempenho pode ajudar a organização a ser bem-sucedida. Essas áreas críticas devem receber especial atenção dos gestores, com monitoramento do desempenho e o emprego de indicadores que possibilitem, em tempo hábil, realizar ajustes quando necessário (TANAKA; JUNIOR; NETO, 2012).




    Assim sendo, os FCS são específicos para cada setor da empresa e relacionados, principalmente, ao ambiente interno, em termos políticos, econômicos, psicossociais, tecnológicos e ambientais. Devem refletir a visão, a missão, a estratégia de mercado, o porte da organização, a localização geográfica, as leis, as crenças, valores e atitudes que caracterizam o perfil das organizações.




    Os FCS podem ser classificados como internos e externos. Os FCS internos se relacionam às demandas e situações na esfera de influência dos gerentes e funcionários, porém quanto ao Plano Estratégico, as escolhas são prerrogativa do Decisor Estratégico.




    Spiller (2015) destaca que, no caso dos estudos realizados na Escola Superior de Guerra (ESG), os FCS são também relacionados a aspectos militares, não mencionados em outros trabalhos.




    Os FCS externos, por outro lado, referem-se a situações fora do controle dos gerentes, tais como a disponibilidade de determinados insumos, a variação cambial, os juros, a inflação, entre outros.




    O estudo dos FCS visa: definir as necessidades de informações gerenciais; mapear as características exclusivas de uma organização; rever os mapas mentais dos gerentes; e auxiliar na definição das habilidades, tecnologias e competências essenciais.




    Podem estar associados às condições ambientais que têm que ser alcançadas ou aos processos, de modo que a organização possa atingir os seus objetivos.




    Os FCS são identificados a partir de análises subjetivas, baseadas no senso comum e no senso de realidade, uma vez que inexistem padrões e fórmulas capazes de permitir a identificação e a seleção dos FCS que serão escolhidos pelo Decisor Estratégico (QUINTELLA; LEMOS; LEITÃO, 2009).




    Em conjunto os FCS são condições essenciais, necessárias e suficientes a serem satisfeitas para que os Objetivos sejam alcançados. Isoladamente, representam uma condição necessária, nem sempre suficientes para atingir os Objetivos. Mesmo agrupados podem não ser suficientes. Se alguma condição não for bem definida, expressa com clareza, sem ambiguidades ou se for ignorada ou descartada, o resultado pretendido pode ser frustrado. Assim, a definição e a escolha dos FCS implicam fazer aproximações sucessivas, de modo que o conjunto escolhido indique o caminho para a satisfação dos objetivos.




    De modo geral, os FCS são identificados a partir da formulação de uma série de perguntas, o que nos faz lembrar do seguinte aforismo atribuído a Albert Einstein: “Não são as respostas que movem o mundo, e sim as perguntas”, o que nos leva a um segundo aforismo, agora atribuído a Luís Fernando Veríssimo: “Quando a gente acha que tem todas as respostas, vem a vida e muda todas as perguntas”. E sempre haverá incertezas e dúvidas.




    Para reduzir as incertezas e as dúvidas, seguem exemplos não exaustivos, algumas perguntas cujas respostas permitem identificar os FCS de uma organização, programa, plano, projeto e atividade:




    • Por que o meu produto, serviço, lugar, marca deve ser escolhido e não o dos meus competidores?




    • Que diferenças devem haver em minhas ofertas, em comparação às dos meus competidores, que possam me ajudar a ter mais sucesso do que os meus concorrentes?




    • O que deve ser feito, obtido ou aprendido que me coloque em vantagem em relação aos meus concorrentes?




    • O que devo fazer para: que a minha atividade possa crescer; inspirar mais segurança na concepção e na execução do plano; me tornar independente financeiramente; aumentar a demanda e melhorar a qualidade das minhas ofertas e da minha imagem; que possibilite o aumento da fatia de mercado; aumentar os lucros?




    • Que processos são necessários para me levar à melhoria da gestão do meu negócio?




    • Como é o ambiente externo no qual está contido o meu negócio?




    • O que meus Stakeholders devem reconhecer em termos da minha imagem e reputação comparadas com as dos meus concorrentes?




    • Que tecnologias e processos podem me ajudar a fazer com que os meus Stakeholders atribuam maior valor às minhas ofertas?




    • O que devo fazer, adotar ou modificar que aprimore o meu relacionamento com meus Stakeholders? Como posso me relacionar melhor com meus fornecedores?




    • Que atributos as minhas ofertas devem ter, para que meu produto ou serviço se torne uma referência no ramo, conquiste a preferência do meu público-alvo e provoque o aumento da demanda?




    • Que medidas devo adotar para melhor controlar os meus ativos, os custos e os resultados que espero alcançar?




    • O que fazer para que a localização, as instalações e equipamentos e o layout possam ser mais favoráveis ao meu público-alvo do que o oferecido por meus concorrentes? O que fazer para superá-los?




    • O que preciso fazer para melhorar meu atendimento e relacionamento com meus clientes?




    • O que devo fazer para valorizar o meu portfólio de ofertas e aumentar a demanda agregada do conjunto de ofertas?




    • A exposição e a logística, tanto à montante como a jusante, são eficientes, eficazes e reconhecidas como superiores pelos meus demandantes?




    • Como aumentar a visibilidade da minha marca e das minhas ofertas?




    As perguntas, ora listadas, devem ser usadas como referência para estimular os insights que resultem na formulação de outras perguntas mais adequadas a cada situação.




    Segundo Freire (1999), a análise dos FCS deve estar alinhada com o ambiente de negócios, com as novas Oportunidades e Ameaças e com as demandas dos clientes.




    O autor propõe uma outra forma de reflexão para a identificação dos FCS, considerando quatro variáveis:




    A indústria a que pertence a organização sob estudo e o que pode ser feito para manter a sua competitividade em comparação com os atributos individuais daquela indústria.




    O ambiente externo em termos do que, como e quanto ele pode influenciar a minha orientação e decisões para buscar e alcançar o sucesso pretendido. Estão incluídos nesse universo o mercado, o público-alvo, a conjuntura econômica atual, as características do segmento escolhido, os concorrentes e seus prováveis movimentos e demais aspectos relacionados aos Atores externos.




    Sobre o espectro estratégico, devem ser estudados:




    • o segmento-alvo que a organização atende ou pretende atender;




    • as estratégias de posicionamento para a marca e suas ofertas ao público-alvo e ao mercado;




    • a vocação do negócio;




    • a liderança tecnológica;




    • o reconhecimento e a reputação da minha marca;




    • o retorno sobre o investimento (em inglês, ROI);




    • o faturamento;




    • a liquidez dos ativos;




    • o aumento da minha parcela de mercado; e




    • o payback (tempo para a amortização do valor investido).




    A abordagem temporal implica: identificar que fatores internos exercem influência sobre os Fatores Críticos de Sucesso; avaliar a atratividade do negócio; identificar e quantificar as dificuldades em operar e gerenciar o negócio, as equipes, a qualidade dos processos gerenciais, as decisões e orientações escolhidas até o presente, além de outras peculiaridades de cada negócio.




    A literatura estudada apresenta outros procedimentos que podem ser utilizados para a identificação dos FCS, tais como a proposta de Rockart (1979), que sugere entrevistar os gestores sobre os objetivos da empresa, a identificação, a definição e a análise do impacto dos FCS sobre os objetivos.




    Quintella, Lemos e Leitão (2009) estão alinhados com Rockart (1979) com relação à utilização da entrevista para obter informações necessárias dos gestores para definir os FCS.




    Correia (2010) sugere o uso de questionários para que deles sejam identificados e selecionados dez fatores-chave que deram origem aos FCS. Ramos (2011) discorda da quantidade fixa de FCS, pois entende que o número desses fatores está relacionado à estrutura da organização.




    Há um grande número de FCS já discriminados e relacionados, porém Ribeiro (2009) e Ramos (2011) destacam os relacionados a seguir por serem os mais empregados em estudos de planejamento estratégico.




    a) Apoio da cúpula gerencial




    Este constructo está relacionado às atividades de gestão que envolvem o apoio efetivo da alta gerência, fundamental para garantir o êxito dos trabalhos de Planejamento Estratégico. Neste contexto, os gestores precisam possuir os conhecimentos necessários para conduzir as etapas de implantação do plano (CORREA; CRUZ, 2005; AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003).




    b) Treinamento e indicadores de desempenho




    É fundamental que a organização defina o perfil dos recursos humanos que necessita para atender as suas necessidades. Ao identificar essas competências, a organização está em condições de especificar o treinamento mais adequado, cujo resultado deve ser avaliado para a correção de possíveis falhas nos processos utilizados.
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O Decisor quer, pode e deve agir, ou no. N&o h impedimento.

O Decisor néo quer, embora possa e deva. Assume o risco de fazer
ou néo.

O Decisor quer, deve, mas néo pode. Algo impede a agéo ou a
omisséo, como recursos e meios.

0 Decisor quer, pode, mas néo deve, e assume o risco de ultrapassar
a sua autoridade, ou infringir preceitos morais.
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