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“O caminho certo é aquele que leva
ao encontro da realizagao”.

Pensamento Zen
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RESUMO

Este trabalho procura mostrar a necessidade e a importancia de ser ter um
Planejamento Estratégico no Hospital S&o Pio X, que esta situado em Ceres-GO,
onde concentra uma grande oferta desse mercado. Mas esta organizag&o hospitalar
€ a maior responsavel pelo atendimento SUS _ Sistema Unico de Saude, e a unica
com o titulo de Filantropia nesse mercado competitivo. Abrangendo assim todos os
municipios do Vale do Sao Patricio, através da municipaliza¢do, tornando assim uma

estrutura organizacional eficiente.
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SUMMARY

This work search to show the need and the importance of being to have a
Strategic Planning in the Hospital Sao | Peep X, that it is placed in Ceres-GO, where it
concentrates a great offer of that market. But this organization is the largest
responsible for the service SUS - Unique systerﬁ of Health, and the only with the title
of Philanthropy of this competitive market. All like this including the municipal districts
of S&o Patrician's valley, through the municipalization, turning like this with an efficient

organizational structure.
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INTRODUGAO

Atualmente, neste mundo competitivo, os desafios enyfre'ntado's pelas

organizagdes sao crescentes e a complexidade das relagdes profissionais dificultam a

~avaliagdo da gestéo por parte de executivos e dirigentes. Dinamizando assim agdes e

planejando o futuro de maneira a minimizar os erros e maximizar as chances de
sucesso no empreendimento.

N&o resta a menor divida que o Planejamento Estratégico é fungdo

- precipua de inteligéncia, pois ndo existem regras pré-estabelecidas nem tampouco

- padrdes exigiveis para que talentosamente se criem estratégias, uma vez que para

cada empresa e negodcios, o modelo é diretamente proporcionar a cultura
organizacional de uma instituico.

O verdadeiro Planejamento Estratégico é sem duvida uma excelente
contribuicdo para o desenvolvimento das organizagdes sejam elas p'ublicadas ou
privadas e dos dirigentes; servindo para melhorar ou ent&o criar-lhes a visdo de longo

prazo. No mundo onde o0s negocios se tornam cada dia mais caracterizados pela

competitividade e- eficiéncia, o Planejamento Estratégico no contexto empresarial

pressupbe um intenso conhecimento do organismo da empresa e as influéncias por
ele recebidas das mudancas do ambiente nos aspectos politicos, econdmicos, sociais
e tecnoldgicos visando manté-la sempre em condigdes de competigéo.

As empresas tém que observar a importancia do Planejamento

Estratégico, porque sem ele, os administradores ndo podem saber como devem

organizar as pessoas e 0s recursos; podem até mesmo ndo ter uma idéia clara sobre

0 que precisam organizar, ndo sabem liderar com confianga ou esperar que 0s outros

os sigam. Os dirigentes e seus colaboradores tém pouca chance de alcangar seus
~ objetivos ou de saber quando e onde sairam do caminho.

Realmente, para garantir um Planejamento Estratégico eficaz séo
utilizados como insumo, diversos fatores coletados no ambiente interno e externo de
organ'izac;éo, como por exemplo: necessidades das partes interessadas, andlise de
cenarios, ambiente e posicionamento competitivo e informac®es comparativas. Como
insumo do planejamento é solicitado, também, a andlise e o entendimento das
capacitagées da organizagéo, tais como: capacitacdo e movimentagdo da forca de

trabalho, cépacidade e disponibilidade de recursos. Outro aspecto que possui'
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importéncia crescente no desenvolvimento das estratégias esta relacionado com a
responsabilidade social.

O Planejamento Estratégico € tdo necessario para as instituicdes, que cria
um clima favoravel a todos os funcionarios. Sendo que cada um tem informacéao
diferente da outra, e isto se torna preciosamente util para o nivel estratégico por
apresentarem uma visao fiel da realidade empresarial. Acontece essas trocas de
informagdes através dos canais de comunicagdo em todos os niveis, tendo como
participagéo e o comprometimento de todos, ou seja, deve ser sempre resultante do

trabalho conjunto da organizacao.

O sistema de Planejamento Estratégico enseja a criagdo de “atalhos” ou

alongamentos de percurso para que reflitam o aproveitamento das oportunidades que
venham surgir, 0 que implica uma postura especial da empresa, seus dirigentes e,
principalmente, uma participagdo ativa dos funcionarios interagindo com as
liderancas.

Tudo isso depende de talento, criatividade e competéncia dos profissionais
executivos para se conscientizarem que realmente a Instituicdo Hospital S&o Pio X,
tem a capacidade de elaborar um Planejamento Estratégico, mobilizando as pessoas

e a propria empresa para construir e escolher que tipo de futuro deseja.
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OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do presente estudo realizado no Hospital Sdo Pio X, é

propor para a direcdo e os demais funcionarios da organizagdo em questdo, a
importancia e a necessidade de se ter o “Planejamento Estratégico”, buscando assim

vis&o de longo prazo. E demonstrar a eles um roteiro de Planejamento.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Proporcionar aos dirigentes e colaboradores, maior interacado entre a
organizacao e seu meio ambiente.

Mostrar aos diretores através de conversa informal a importancia e a
necessidade do processo de Planejamento Estratégico para o funcionamento
eficaz de uma organizagao. |

Mostrar para a administragéo alguns tépicos do Planejamento Estratégico, e
que qualquer empresa seja ela publica ou privada pode e deve realizar este
processo.

Expor um roteiro de planejamento estratégico, viabilizando melhores

ferramentas administrativas para o hospital.



-

'

i 2

REFERENCIAL TEORICO

A ORGANIZAGAO COMO EMPRESA

Para Ferreira (2001)1 a palavra organizacdo significa associagdo ou
instituicdo com objetivos definidos, e a palavra instituicdo significa associagcdo ou

organizacgao de carater social, religioso, filantrépico, etc.

As vezes, a palavra organizacdo costuma fazer uma certa confusdo, uma
vez que pode assumir varios significados, podendo ser uma entidade social
(instituicdo) dirigida para objetivos especificos e deliberadamente estruturada, ou
seja, qualquer empreendimento humano designado para alcangar resultados, sendo
com fins lucrativos ou n&o, como: ‘empresas publicas e filantropicas; empresas

privadas, cooperativas e associagdes, todas estas sdo exemplos de organizagao.

Srour (1998)° relata que as organizagdes podem ser definidas como
coletividades especializadas na produgdo de um determinado bem ou servigo. Elas
combinam agentes sociais e recursos e se convertem em instrumentos da economia

de esforgo.

As organizagces executam seus trabalhos, através de um grupo de
e o
pessoas, que unem para alcangcar os mesmos objetivos, fazendo com que a

instituicdo cresca cada vez mais.

Srour (1998)° aborda um conceito chave para o conhecimento das
organizagc“)es:‘o de préticas sociais, que sdo processos de trabalho, atividades
padronizadas que visam a transformar o mundo, ou seja, s&o conjuntos planejados
de atividades, ou empreendimentos em sentido lato, que implicam intervencdes na
realidade. Pautam-se por normas e inspiram-se em valores, e sdo, por iSso mesmo
socialmente controladas; desenvolvem-se de maneira estruturada ao obedécer a
padrbes recorrentes; constituem a dinamica da prépria vida social e repreSentam a

chave para a reprodugdo das relagdes vigentes numa dada coletividade. Para

! FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda.Mini Aurélio — o mini-dicionario da lingua portuguesa, 2001 .p423e
536.
2 SROUR, Robert Henry. Poder, cultura ¢ ¢tica nas organizagdes, 1998. p .107.

> SROUR, op. cit. p. 131-132.
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garantir a sobrevivéncia da espécie humana, nada ha de mais precioso que a energia

“investida na transformagcdo de objetos naturais em objetos sociais. O trabalho

constitui, assim, a pratica social basica da humanidade. Ninguém se humaniza nem

vive fora de coletividades humanas.

Drucker (1994)* afirma que as organizacdes sem fins lucrativos s&o

agentes de mudanga humana, seu produto € um ser mudado, como por exemplo: um

paciente curado, uma crianga que aprende, um jovem que se transforma em um

adulto com respeito proprio; isto €, toda uma vida transformada.

Através dessas idéias, as organizagdes tém que estabelecer objetivos que
consiga alcangar e ser realizados, principalmente quando a organizacdo é hospitalar,
que esta relacionada com o ser humano, que € o alcance de melhorias de vida da

humanidade.

Objetivos e recursos para Maximiano (2000)° sdo palavras — chave na
definicdo de administragdo e também de organizagdo. Uma organizacdo é uma
combinagéo de recursos que procura deliberadamente realizar algum tipo de objetivo
(ou conjunto de objetivos). Um sistema € um todo complexo e organizado, formado
de partes ou elementos que interagem, para realizar um objetivo explicito. Todas as
organizagOes sdo sistemas (embora nem todos os sistemas sejam organizacoes). As
organizagbes sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a realizagdo de
objetivos ou finalidades, que podem ser classificados em duas categorias principais:
produtos e servigcos. Uma organizacdo em particular pode produzir diferentes

produtos e ao mesmo tempo prestar diferentes servicos.

As organizagbes estdo por toda a parte, sendo muito diversificadas quanto
a tamanho e forma, produtos e servigos, recursos e areas de atuacdo. E que a
administragdo torna-se uma ferramenta de trabalho para as organizacdes serem
capazes de cumprir com suas finalidades e objetivos, realizando um excelente

trabalho.

Maximiano (2000)° afirma que as pessoas sd0 0 principal recurso que as

~organizagdes utilizam para realizar seus objetivos. De fato, as organizagdes sdo

“ DRUCKER, Peter F. Administragdo de organizagdes sem fins lucrativos: principios e praticas, 1994. p. 14.
5 MAXIMIANDO, Antonio César Amaru. Introdugdo & administragio, 2000. p.91.
® MAXIMIANO, op. cit. p. 92-93.
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principalmente grupos de pesscas que utilizam recursos. Além das pessoas, as
organizagbes empregam dinheiro, tempo, espaco e recursos materiais, como
instalagc")es, maquinas, moveis e equipamentos. Com isso numa organizacio, cada
pessoa e cada grupo de pessoas tém atribuicbes especificas que contribuem para a
realizacdo do objetivo. Assim como as organizagbes sdo especializadas em
determinados objetivos, as pessoas e os grupos que nelas trabalham também sé&o
especializados em determinadas tarefas. Divisdo do trabalho é o processo que
permite superar as limitagbes individuais por meio da especializagdo. Quando se
juntam as pequenas contribuigbes especializadas, realizam-se produtos e servicos

gue ninguém conseguiria fazer sozinho.

Para que as organizagées tenham um bom funcionamento, necessita das
ferramentas administrativas, e em especial do grupo de pessoas que combinam seus
préprios esforgos e outros tipos de recursos para alcangar objetivos comuns, de

acordo com as necessidades da organizagao.

Sette (1998)’, cita-se ‘que a organizacdo ideal € aquela em que os
objetivos tragados estrategicamente desejam ser atingidos por todas as pessoas
trabalho que a integram, conscientes de sua importancia na grande engrenagem
organizacional e do elo existente entre o trabalho e a pessoa consumo que o executa
e o consome em busca de satisfacdo de suas necessidades, felicidade e auto-

realizacao”.

Em todas as organizagbes que vao desde a estrutura empresarial na sua
totalidade até o nivel operacional onde est&o incluidos cargos e tarefas com objetivos
estabelecidos, cada qual com a sua responsabilidade nas méos ao levantar cada vez
mais o nome da instituigdo, deixa-os clientes externos satisfeitos com os servigos

realizados.

Através disso, Drucker (1994)%, diz que as proprias organizacdes sem fins
lucrativos sabem que necessitam ser gerenciadas exatamente porque ndo tém um
“lucro” convencional. Elas sabem que precisam aprender como utilizar a geréncia
como ferramenta para que esta ndo as domine. Elas sabem que necessitam de

geréncia para que possam se concentrar em sua missao. Na verdade, esta ocorrendo

" SETTE, Ricardo de Souza. Estratégia empresarial, 1998. p. 20.
¥ DRUCKER, op. cit. p. 14.
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um crescimento gerencial entre as instituicdes sem fins lucrativos, tanto grandes

cOomo pequenas.

As organizagbes hospitalares filantropicas, em especial, tém que
estabelecer uma direcao eficiente, para que o seu quadro de funcionario consiga
realizar os objetivos que foi proposto, e dar cada vez mais sucesso a organizagéo.
Com isto o seu crescimento desacelera, precisando manter seu impulso, sua

flexibilidade, sua vitalidade e sua visdo, de acordo com os anseios da instituicio.

As organizagbes filantropicas neste site http://www.delasalle.com.br

/artigos/filantropia.htm.®, sdo0 organizagdes sem fins lucrativos, que auxiliam o Estado -

a prestar um servico que ele proprio (o Estado) deveria prestar aos cidadaos.
Precisam ser présperas, pois a prosperidade € condigdo basica para sobrevivéncia,
consecucado de seus objetivos e independéncia em relagdo ao Estado. Tendo como

meta “amor a humanidade”.

Drucker (1994)'° confirma que as organizagdes sem fins lucrativos ndo tém
“lucros”. Elas tém a tendéncia de considerar tudo aquilo que fazem como justo, moral
e a servico de uma causa; assim, ndo se mostram dispostas a dizer, caso alguma
coisa ndo produza resultados, que seus recursos devem ser redirecionados. Talvez
as organizagbes sem fins lucrativos necessitem mais da disciplina do abandono
organizado do que uma empresa. Essas instituicdes sem fins lucrativos necessitam
de inovacdes tanto quanto as empresas ou os governos. Desde que se organize para
buscar as inovagdes. O ponto de partida é reconhecer que a mudanga ndo € uma
ameaca. Ela é uma oportunidade. Estdo aqui alguns exemplos como: mudangas na

populacédo e mudangas de atitude e mentalidade.

As organizagdes sem fins-lucrativos podem ser como as outras, tendo que
se preocupar com o processo de mudangas inovadoras, que se torna um alvo de

oportunidade para a organizagao.

. Segundo Maximiano (2000)'" as normas de conduta podem definir varios
aspectos da vida nas organizagdes, tais como: qualidade e quantidade da produgéo

disposigao para colaborar ou ndo com a administrag&o, comportamento ético; forma

® INTERNET. Artigo — Filantropia. Disponivel em <http://WWW delasalle.com.br/artigos/filantropia.htm>.
Acesso em 02 jun. 2003.

' DRUCKER, op. cit. p. 08.

" MAXIMIANO, op. cit. p. 106.
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correta de se vestir, e “o horario em que vamos realmente trabalhar’. O
comportamento dos membros da organizagdo € influenciado por essas normas de
conduta, tanto quanto pelos regulamentos burocraticos. As normas de conduta
representam um dos elementos mais importantes da cultura organizacional, que
compreende também os valores, rituais, crencas, habitos e outros condicionantes do

comportamento das pessoas.

A cultura organizacional constituem uma legislagéo de uso e costumes que
definem o comportamento correto dos funcionarios de um organizagédo. Todas as
instituicbes tém a sua cultura prépria, de maneira diversificada, com suas normas,
valores, atitudes, tecnologia e muitas outras, adaptada ao seu ambiente interno e

externo, resolvendo de maneira possivel seus problemas.

Maximiano (2000)'? define cultura organizacional sendo a experiéncia que
0 grupo adquiriu a medida que resolveu seus problemas de adaptacdo externa e
integragéo interna, e que funciona suficientemente bem para ser considerada valida.
Portanto, essa experiéncia pode ser ensinada aos novos integrantes como forma

correta de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas.

Tanto as organizagbes sem fins-lucrativos ou com fins lucrativos, tém a
sua cultura organizacional, logicamente uma indiferente da outra, sendo estabelecida

de acordo com as normas e principios da organizacgao.

7

Segundo Oliveira (1991)" clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente empresarial que € percebida ou experimentada pelos

elementos da empresa e que influéncia sobre o0 seu comportamento.

» Cada organizagdo tem que estabelecer o seu clima organizacional,
representado pelos conceitos e sentimentos que as pessoas partilham a respeito da
organizacdo e que afetam de maneira positiva ou negativa sua satisfacdo e
motivagdo para o trabalho. Preocupando-se em entender se a organizacio e suas

praticas administrativas favorecem ou néo o interesse e o rendimento das pessoas.

.

"2 MAXIMIANO. op. cit. p. 107.

"3 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. O executivo estadista: uma abordagem evolutiva para o exccutivo

¢strategista € empreendedor, 1991, p. 321
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Para Maximiano (2000)'* eficacia é a palavra usada para indicar que a
organizagdo realiza seus objetivos. Quanto mais alto o grau de realizacdo dos
objetivos, mais a organizacdo é eficaz. E eficiéncia é a palavra usada para indicar
que a organizag&o usa corretamente seus recursos. Quanto mais alto o grau de
produtividade na utilizagdo dos recursos, mais eficiente a organizacdo, e em muitos

casos, isso significa usar menos quantidades de recursos para produzir mais.

Com as rapidas mudangas que ocorrem atualmente nos ambientes das
organizagbes, muitas advindas da globalizagdo, vém exigindo das empresas o
aprimoramento dos seus processos de planejamento, em vista que a tomada de
decisdes de melhor qualidade lhes assegurem o atendimento dos seus objetivos.
Revendo-se a maneira como faz as coisas, e com isto administrar o desenvolvimento
de vérias ferramentas internas, entre elas, a agilidade, flexibilidade, e principalmente

o foco no cliente, tornando assim a organizacao eficaz e eficiente.

Dessa forma, a empresa que deseja tornar-se competitiva, ou apenas néo
ser “engolida” pelo mercado, devera estar atenta ao que ocorre no ambiente em que
encontra-se inserida, a fim de manter-se em sintonia com o mercado e
consequentemente com seu cliente. Neste cenario entdo, devemos estar cientes da
importancia do planejamento enquanto ferramenta adequada e auxiliar no processo
administrativo. Criando-se um planejamento estratégico de acordo com as estratégias

elaboradas pela empresa, e adequando as suas necessidades.

" MAXIMIANO, op. cit. p. 92.
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A ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZAGOES

Oliveira (1993)' cita que Administracdo & um sistema estruturado e intuitivo
que consolida um conjunto de principios, normas e fun¢gdes para alavancar
harmoniosamente o processo de planejamento de situagdes futuras desejadas e seu
posterior de eficiéncia e produtividade, bem como a organizacdo e direcdo dos
recursos empresariais para os resultados esperados, com a minimizagao de conflitos

interpessoais.

A instituicdo filantropica, como qualquer outra organizagao, tem que definir
bem a sua administrac&o, para que possa tornar-se eficaz e eficiente em todas as

situacdes, que nao venha a manipular 0s processos empresariais.

Todas instituicbes tém as suas estratégias, e ao definir algumas a mais,
tem que observar o caminho, a maneira ou agéo estabelecida e adequada para a
organizacdo alcangando seus resultados, & sendo representados pelos Seus

objetivos, desafios e metas.

Administracdo Estratégica para Certo e Peter (1993)° & um processo
continuo e interativo que visa manter a organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado ao ambiente, exigindo dos dirigentes da organizagdo uma
mobilizacdo continua para estar constantemente alerta aos diversos movimentos e

mudang¢as do ambiente.

A organizacdo que visa “Amor a humanidade”, tem que mobilizar todas as
pessoas que fazem parte a agir estrategicamente, preparadas e atentas para

identificarem as mudangas no ambiente e agir de forma positiva para a organizacao.

Oliveira (1991)° confirma que administracdo estratégica é um sistema
escolhido de administracéo que enfatiza sua propria flexibilidade, isto &, provoca o
aparecimento de programas estratégicos inovadores, busca a mudanga da prépria

politica, avalia o desenvolvimento do potencial para mudangas futuras e entende os

' OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Exceléncia na administragiio estratégica: a competividade para
administrar o futuro das empresas, 1993, p. 26.

> CERTO, Samuel C. & PETER, J. Paul. Administragdo estratégica: planejamento ¢ implantagio da cstratégia.
1993, p. 6

3 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. O exccutivo estadista: uma abordagem evolutiva para o exccutivo

estrategista e empreendedor, 1991, p. 319.
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fundamentos do poder e das caracteristicas culturais dentrc da empresa, porque

estdo os prihcipais geradores de sua propria flexibilidade.

A administracdo estratégica nas organizacdes, leva aos membros que
fazem parte dela, a se comprometerem com a realizagdo de metas organizacionais, e
para isso, & preciso que eles tenham o compromisso de participar e dar sugestdes

nas definicbes das estratégias para atingir as metas.

Para Oliveira (1993)* administragéo estratégica envolve um ajustamento
interativo entre as mudancas nos fatores ambientais e nos fatores internos da
empresa. Este processo deve procurar a otimizagdo dos resultados da empresa,
principalmente os de médio e longo prazo; a satisfagcido crescente de seus clientes,
bem como a acumulacdo gradativa do “lucro qualitativo”’, ou seja, a realizagdo
pessoal e profissional de seus funcionarios e colaboradores. Diz também que ela
deve ter a sustentagdo de um programa de qualidade total, cujo principal objetivo é
promover, um sistema de gestdo voltado para a melhoria permanente e ampla da

qualidade dos servigos atraveés da participagéo e integragdo de todos.

Quando a administracdo estratégica € bem exercitada, o nivel de
competitividade existente & elevado, com isto os administradores tém que ser mais
criativos e inovadores, adaptando-se as mudangas, resolvendo os problemas de hoje,

e preparando-se para 0 amanha.

Ansoff e McDonnell (1993)°, diz em que a atividade de administragéo
estratégica se preocupa com o estabelecimento de objetivos e metas para a
organizagdo e com a manuteng¢ao de um conjUnto de relagdes entre a organizagédo e
o ambiente, que lhe permitam perseguir seus objetivos, sejam compativeis com as
potencialidades organizacionais, e lhe possibilitem continuar a ser sensivel as
exigéncias do ambiente. Os produtos finais da administragdo estratégica sao:
potencial de cumprimento futuro dos objetivos da empresa; e estrutura dindmica

internas capazes de manter a sensibilidade a mudangas no ambiente.

A administracdo estratégica em qualquer organizagao, deve estar aliada
ao planejamento estratégico com a tomada de decisdo, para que possam juntos

implementar estratégias comprometidas a organizagdo. E que, para ela, ser vitoriosa

* OLIVEIRA, op. cit. p. 29.
> ANSOFF, H. Igor & McDONNELL, Edward J. Implantagio a administragdo estratégica, 1993, p. 289.
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tem que conseguir elaborar uma estratégia sob medida e capaz de impor a empresa
uma vantagem unica. Mas para que isto acontega, a administracdo estratégica exige
um comportamento organizacional empreendedor e a administracido operacional
funcional bem sob uma elevada proporgéo de empresas, e virtualmente por todas as

organizagbes ndo-empresarias.

Certo e Peter (1993)° mostra que os administradores tém que ter

responsabilidade com a administracao estratégica, sao elas:
o Definir a missao;
e Formular a filosofia da companhia;
o Estabelecer politicas;
o Estabelecer objetivos;
e Desenvolver a estratéqia;
o Planejar a estrutura da organizacao;
e Providenciar pessoal;
e Estabelecer procedimentos;
o Fornecer instalagées;
» Fornecer capital,
e [Estabelecer padrées;
o Estabelecer programas de administracéo e planos operacionais;
s Fornecer informacgdes de controle;
¢ Manter o pessoal ativo.

A responsabilidade da administracdo estratégica estd nas maos dos
dirigentes, para que a organizagao seja um sucesso e ndo um fracasso, eles tém que
esclarecer bem o que quer, qual € a sua missdo, seus objetivos, a politica, as metas,
sendo claramente exposto toda a suas estratégias, porque ninguém é capaz de

descobrir sozinho, o que o outro esta querendo.

® CERTO & PETER, op. cit. p. 10-11.
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Segundo Certo e Peter (1993)" a administracdo pode ser definida como

uma série de etapas basicas que sao integradas e interdependentes:

ETAPA - 1 ETAPA -2 ETAPA -3 ETAPA - 4 ETAPA -5
Andlise do Estabelecendo 1
ambiente a Diretriz Formulagio Implementacio Controle
-» | organizacional [-p da > da -»
Interna e Missdo e Estratégia Estratégia Estratégico
Externa Objetivos
FEEDBACK

Etapa 1 — Analise do Ambiente — monitor o ambiente organizacional para identificar

0s riscos e as oportunidades presentes e futuras.

Etapa 2 — Estabelecer a Diretriz Organizacional — missdo organizacional é a
finalidade de uma organizagao ou a razao pela qual ela existe. Os objetivos sao as

metas que as organizagdes tém.

Etapa 3 — Formulagao da Estratégia — projetar e selecionar estratégias que levem a

realizacao dos objetivos organizacionais.

Etapa 4 — Implementando a Estratégia — colocar em agdo as estratégias
desenvolvidas logicamente que emergiram de etapas anteriores ao processo de

administragéo estratégica.

Etapa 5 — Controle Estratégico — concentra na monitoragdo e a avaliagdo do
processo de administragc&do estratégica para melhorar e assegurar um funcionamento

adequado.

" CERTO & PETER, op. cit. p. 14-16.
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Estratégia para Oliveira (1991)' é a acao relacionada com objetivos e
desafios e com modos de persegui-lo que afetam a empresa como um todo. E um
conjunto de linhas administrativas basicas que especificam a posicdo da empresa
diante dos seus produtos e mercados, as diregées em que ela procura desenvolver-
se ou transformar-se, os instrumentos competitivos que ela usard, os meios através
dos quais entrarda em novos mercados, a maneira pela qual configuraréd seus
recursos, as potencialidades que procurara explorar e, inversamente, as fraquezas

que procurara evitar.

As estratégias empresariais nas instituicbes sem fins-lucrativos, serédo os
caminhos, e os programas de agdo que devem ser seguidos para alcancar os

objetivos estabelecidos pela empresa, estando relacionados ao seu ambiente.

Segundo Oliveira (1998)° estratégia é extremamente importante para a
empresa, e a alta administragéo deve saber que o momento propicio aos movimentos
estratégicos é tao importante quanto o movimento em si. Estando relacionado & arte
de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista

a minimizagdo dos problemas e a maximizagao das oportunidades.

Porém, as estratégias, devem ser criadas e conduzidas a fim de criar um

processo administrativo que visa dar rumo para a empresa, fazendo com que a

‘mesma possa vir a otimizar a sua relagdo com o ambiente, no gual encontra-se

inserida, vindo a identificar as melhores oportunidades de negocios para a empresa,

planejando como penetrar, conquistar e manter no mercado.

-

Porter (1999)° afirma que “Estratégia” € criar uma posi¢do exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma
Unica posicdo ideal, n&o haveria necessidade de estratégia. As empresas
enfrentariam um imperativo simples — ganhar a corrida para descobrir e se apropriar

da posicdo unica. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher

' OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. O executivo estadista; uma abordagem para o executivo estralegista
e empreendedor, 1991, p. 322.

“ OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas, 1998, p.
174-175.

’ POTER, Michael E. Competigio on competition: estratégias competitivas essenciais, 1999. p. 63.
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atividades diferentes daquelas dos rivais. Se 0os mesmos conjuntos de atividades
fossem os melhores para produzir todas as variedades de produtos, para satisfazer a

todas as necessidades e para ter acesso a totalidade dos clientes, as empresas

simplesmente se alternariam entre eles e a eficacia operacional determinaria o

“desempenho.

Através desse conceito, a estratégia empresarial verifica como a empresa
utiliza seus pontos fortes existentes e potenciais, o que implica a realizacdo do
diagnéstico, para que consiga superar as mudancas do meio ambiente (externo e

interno), levando em conta seus objetivos.

Porter (1992)* cita o objetivo da estratégia é a construgdo de um potencial
de sucesso por meio do uso de vantagens competitivas. Essas vantagens poderiam
ser obtidas por uma das trés estratégias basicas, em sua visdo: lideranga de custos,
diferenciacdo ou foco. As duas primeiras dizem respeito ao produto. A ultima, ao
mercado. Comente ainda sobre uma quarta opgao que € o meio-termo entre as trés
estratégias genéricas, porém, € uma opgdo extremamente pobre, n&o tendo
vantagem competitiva.

As estratégias oferecem ajuda as instituigcdes para lidar com a turbuléncias
do meio ambiente. Sendo uma ferramenta poderosa que auxilia nas mudangas desse
mercado competitivo e com varios obstaculos para supera-los.

Oliveira (1998)° diz que a estratégia devera ser sempre uma opgao
inteligente, econdmica e viavel. E, sempre possivel, original e até ardilosa, dessa
forma constitui-se na melhor arma de que pode dispor uma empresa para otimizar o
uso de seus recursos, tornar-se altamente competitivo, superar a concorréncia reduzir
seus problemas e otimizar a exploracéo das possiveis oportunidades.

Para Porter (1999)°, a estratégia consiste em exercer opcdes excludentes
na competicdo. A esséncia da estratégia é escolher o que n&o fazer. Sem isto, néo
haveria a necessidade de escolher e, assim, a estratégia seria algo prescindivel.
Qualquer boa idéia estaria sujeita a imitagdes e logo seria emulada. Mais uma vez, o
desem.penho dependeria totalmente da eficacia operacional.

“ PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de indastrias e da concorréncia, 1992, p.1-27.
°> OLIVEIRA, op. cit. p.176.

- °PORTER, op. cit. p. 68.
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A esséncia da formulagcdo de estratégia competitiva, segundo Porter
(1986)7 € relacionar uma empresa ao seu meio ambiente'. Embora o meio ambiente
relevante seja muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas, o
aspecto chave do meio ambiente da empresa é a industria em que ela compete.
Industria, aqui, deve ser entendida como um grupo de empresas gerando produtos
que s&o substitutos bastante aproximados entre si (industria de alimentos, vestuarios,

etc.). As forgas externas, em geral, afetam todas as empresas, na industria. O ponto

basico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas para lidar com elas.

‘ O autor continua expondo que a meta da estratégia competitiva para uma
unidade empresarial em uma industria é encontrar uma posi¢ao dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra estas forgas competitivas ou influencia-
las em seu favor. Dado que o conjunto das forgas pode estar exageradamente
aparente para todos os concorrentes, a chave para o desenvolvimento de uma
estratégia é pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada forga. As
cinco forcas competitivas - entrada, ameaga de substituicdo, poder de negociagéo
dos compradores, poder de negociagao dos fornecedores e rivalidade entre os atuais

- concorrentes — refletem o fato de que a concorréncia em uma industria, podem ter

maior ou menor importancia, dependendo das circunstancias particulares.
Concorréncia neste sentido mais amplo poderia ser definida como rivalidade
ampliada. Todas essas forgas em conjunto determinam a intensidade da
concorréncia, bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas mais
acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagdo de
estratégias.

Hermida, Serra e Kastika (1992)2, diz que a formulagdo de uma estratégia
competitiva, significa visualizar a empresa inserida em um contexto geral onde atua
uma série de variaveis ligadas a competéncia empresarial, aos consumidores, ao

. contexto onde se atua.

Segundo Cobra (1989)° uma empresa pode melhorar sua posigéo
estratégica, a medida que obtém vantagens com‘petitivas, ou seja, quanto menor o
custo de produgéo ou de distribuicéo e quanto maior for a diferenciagéo do produto
da empresa em relagdo aos seus concorrentes, maiores serdo suas vantagens
competitivas. Elas sd3o inumeras e destacam-se, entre outras: diferenciagéo

" PORTER, op. cit. p. 22-24.

8 HERMIDA. J. SERRA, R. & KASTIKA E. Administracion & estrategia: tcoria Y pracllca ]992 p. 273.

? COBRA, Marcos. Plano estrategxco de Marketing, 1989, p.29-30
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tecnologica; condigbes econdmicos/financeiras mais favoraveis; capacidade gerencial
para tomada de decisdo diferenciada; cenario: atratividade ambiental; portfélio de
produtos ou servigos mais equilibrado e mais diversificado; imagem de marca
favoravel; barreiras a entrada de concorrentes com base em diferenciacdo de
produtos/servicos; e participacdo de mercado.

Ansoff (1981)'° acrescenta na vantagem competitiva uma nova dimenséo a
estratégia, tanto na busca quanto na avaliagdo de oportunidades. Embora algumas
medidas simples possam ser tomadas para escolher a vantagem competitiva,
resultados efetivamente positivos exigem habilidades extraordinarias na previsdo de
tendéncias de mercados e tecnologia. A capacidade de prever é significativamente
aumentada pelo conhecimento da industria e do ambiente que a cerca. Esta € uma
das razGes pelas quais a diversificagéo concéntrica para areas semelhantes oferece
melhores oportunidades de vantagem competitiva do que a formacdo de
conglomerados. |

Porter (1999)"" diz que aglomerado representa uma nova maneira de
pensar as economias nacionais, estaduais e urbanas e aponta para os novos papeis
da empresas, dos governos e de outras instituices que se esforcam para aumentar a
competitividade. A presenga dos aglomerados sugere que boa parte da vantagem
competitiva se situa fora de determinada empresa ou mesmo do setor, residindo, ao
contrario, na localizagdo das unidades de negécios. E um agrupamento
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicdes
correlatas numa determinada area, vinculadas por elementos e complementares. O
escopo geografico varia de uma uUnica cidade ou estado para todo um pais ou mesmo
uma rede de paises vizinhos. Os aglomerados assumem diversas formas,
dependendo de sua profundidade e sofisticagdo, mas a maioria inclui empresas de
produtos ou servicos finais, fornecedores de insumos especializados, componentes,
equipamentos e servigos, instituicées financeiras e empresas em setores correlatos.
Os aglomerados. influenciam a competicdo de trés maneiras amplas: primeiro, pelo
aumento da produtividade das empresas ou setores componentes; segundo, pelo
fortalecimento da capacidade de inovagdo e, em consequéncia, pela elevacdo da
produtividade; terceiro, pelo estimulo & formagédo de novas empresas, que reforcam a
inovagéo e ampliam o aglomerado.

19 ANSOFF, H. Igor. Estratégia empresarial, 1981, p. 163.
"' PORTER, op. cit. p. 210-225.
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Portanto € indispensavel a utilizagdo de instrumentos administrativos nas
organizagbes, como por exemplo: o planejamento estratégico, que tem como
processo de desenvolver a estratégia, a relagéo pretendida com a organizacdo e seu
ambiente. Com isto o planejamento considera a empresé como um todo, pressupde
que este o “todo” pode representar, uma corporagdo ou um grupo empresarial, bem
como uma UEN - Unidade Estratégica de Negécios, que possibilita ao planejador
fazer uma analise mais completa dos negdcios da organizacgdo, simplificando o
processo de planejamento e propiciando melhor qualidade e consisténcia ao elenco
final das estratégias inseridas no plano.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Hax (1984)", cita que Planejamento é a capacidade desenvolvida pelas
empresas para adaptarem-se continuamente as mudangas ambientais, séndo que
essa capacidade ndo deve ser apenas uma resposta passiva aos fatores externos,
mas, uma forma ativa, criativa e uma busca desenfreada por condicées que possam

assegurar nichos mais lucrativos para os negocios da empresa.

Agora para Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998)% define Planejamento
como o processo de estabelecer objetivos ou metas, determinando a melhor maneira
de atingi-las. O planejamento estabelece o alicerce para as subsequentes funcdes de
organizar, liderar e controlar, e por isso € considerado fungdo fundamental do

administrador.

Em todas as organizagdes independente do seu tamanho, ou sendo
privada ou publica, tem que realizar planejamento eficiente, englobando todos os
setores da empresa, onde ira alcangar situagdes positivas através desses mercados

competitivos.

Para Maximiano (2000)3 0 processo de planejamento é a ferramenta que
as pessoas e organizagdes usam para administrar suas relagées com o futuro. E uma
aplicacéo especifica do processo decisorio. As decisdes que procuram, de alguma
forma, influenciar o futuro, ou que serdo colocadas em pratica no futuro, séo decisdes
de planejamento. O processo de tomar decisées de planejamento tem presenga
marcante nas atividades dos administradores de organizagdes. A criagdo de
qualquer organizacdo comec¢a com decisdes interdependentes de planejamento
interno e externo. As decisGes de planejamento externo s&o as que abrangem a
definicdo dos objetivos da organizacdo. As decisdes de planejamento interno sdo as

que abrangem a escolha de meios (ou recursos) para realizar os objetivos.

.

As organizagbes para manter eficiéncia e eficacia, precisam dedicar

energia ao processo de elaborar planos e coloca-los em pratica. Essa necessidade

"HAX, Arnold C. Strategia management: a integrative perspective, 1984, p.30.

* MEGGINSON, Leon C. MOSLEY, Donald C. PIETRI JR. Paul H. Administragfio: conceitos e aplicagdes, 1998,
p.129.

> MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introdugdo a administragdio, 2000, p.175-176.
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aumenta conforme o ambiente que se torna mais complexo, dindmico e com

aceleradas mudancas. Através disso, as empresas, tem a necessidade maior de
preocupar com o processo e a realizagdo do planejamento, analisando seus

ambientes internos e externos para que tome as decisdes corretas.

Maximiano (1990) diz que a organizagdo que pratlca planejamento, pela
prépria deflnlgao deste processo e de suas finalidades, passa a ter maiores
possibilidades de controle sobre seu proprio futuro, o que significa que ela n&o deixa
o futuro ao acaso e procura definir um caminho a ser seguido. Preocupada com os
eventos que & capaz de antever em seu futuro, a organizagdo prepara-se para
enfrenta-los, e ndo é apanhada de surpresa. Estes atributos, que ela confere a si

propria, trazem-lhe trés beneficios principais:

e Permanéncia das decisGes — ndo significa imobilidade. Assim, o que se
procura ¢ balizar o comportamento da organizagéo, de modo a torna-la menos
vulneravel as incertezas do futuro, bemn como aos interesses pessoals ou de

momento, e evitar a necessidade de tornar decisées uma a uma.

e Equilibrio — as decisdes sdo tomadas conforme os problemas aparecem, e
alguns problemas sdo criados pelas proprias decisées. Como 0s recursos
‘estéo previstos para ser aplicados em situagbes de normalidade, a

| organizagéo fica sempre no limite do risco, na “corda bamba”, e qualquer
evento inesperado provoca uma drenagem de esforgos que deveriam estar

sendo usados em outro lugar.

e Melhor desempenho — quando se tem um curso de agao definido, as pessoas
sabem de antem&o quais serdo os padrées que servirdo para avaliar seu
desempenho e quais s&o o0s problemas que se espera que elas resolvam.
Implicita ou explicitamente, sabem quais Seréd os beneficios que advirdo de
atender a esses padrdes ou resolver esse problemas. E de esperar, portanto

. que se dediquem a eles com certo grau de empenho.

4 MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introdugio a administragio, 1990, p.124-125.
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Koontz, O Donnell e Weihrich (1987)5 afirma que a natureza essencial do
planejamento pode ser compreendida através dos seus quatro principais aspectos:
contribuicdo ao objetivo, supremacia do planejamento, sua influéncia generalizada e
a eficiéncia dos planos. A finalidade de todo planejamento, e de cada plano derivado,
é facilitar a consecucdo dos objetivbs empresariais. Este principio decorre da
natureza do empreendimento organizado, que existe para cumprir uma finalidade

grupal através de uma cooperagdo premeditada.

Numa organizacdo, Maximiano (2000)° mostra que o processo de
planejiamento permite elevar o grau de controle sobre o futuro dos sistemas internos
e das relacdes com o ambiente. A organizacdo que planeja procura antecipar-se as
mudancas em seus sistemas internos e no ambiente, como forma de garantir sua
sobrevivéncia e eficacia. Ha trés tipos de necessidades que levam as organizagbes a

investir na atividade de planejamento como:

- Predeterminagéo de eventos:
s interferéncia no curso dos eventos,
e insatisfacdo com a situagao presente;
e decisdes que constroem o futuro.

- Eventos futuros conhecidos:
e decisdes passadas projetam-se nos eventos do futuro;
situacéo presente evolui de forma previsivel;

e regularidade ou sazonalidade conduzem a fatos previsiveis.

S KOONTZ, Harold; O’ODONNELL, Cyril & WEIHRICH, Hinz. Administrag&o: organizagio, planejamento e
controle, 1987, p.06.
¢ MAXIMIANO, op. cit. P.179.
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Coordenacéo:
e encadeamento de meios e fins;

¢ ldgico entre eventos interdependentes.

O processo continuo de planejar para 'Oliveira (1998)7, funciona de forma

nao linear em decorréncia de haver variabilidade nas empresas. Esta variabilidade é

devida as pressdes ambientais que tem de suportar e que séo resultantes de forga

externas continuamente em alteracdo com diferentes niveis de intensidade de

influéncia bem como das pressdes internas, resultantes dos varios fatores integrantes

da empresa. Sem a preocupacgdo de estabelecer todas as caracteristicas basicas da

funcéo planejamento como um processo continuo, apresenta-se a seguir alguns dos

principais aspectos:

O planejamento ndo diz respeito a decisbes futuras, mas as implicagbes
futuras de decisdes presentes. Portanto, aparece com um processo
sistematico e constante de tomada de decisdes, cujos efeitos e consequéncias

deverdo ocorrer em futuros periodos de tempo.

O planejamento ndo é um ato isolado. Portanto, deve ser visualizado como um
processo composto de agdes interrelacionadas e interdependentes que visam
ao alcance de objetivos previamente estabelecidos. Deve-se tambem
considerar a necessidade de os objetivos serem viaveis com base na validade

das hipoteses em que se baseiam.

O processo de planejamento € muito mais importante que seu produto final. "O
produto final do processo de planejamento, normalmente, € o plano, sendo
que este deve ser desenvolvido "pela" empresa e ndo "para" a empresa. Se
nao for respeitado este aspecto, tém-se planos inadequados para a empresa,
bem como uma resisténcia e descrédito efetivos para a sua
implantagao."(Oliveira, 1998).

" OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas, 1998,

p.34.
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Principios do Planejamento

O planejamento dentro de uma empresa deve respeitar alguns principios
para que os resultados de sua operacionalizagéo sejam os esperados, afirmando isto
Oliveira (1998)® separa esses principios em gerais e especificos, e explica sobre eles

logo abaixo:

Principios gerais de planejamento

Sao quatro os principios gerais para os quais 0 executivo deve estar

atento:

e principio da contribuigdo aos objetivos. E neste as‘pecto gue o planejamento

deve sempre visar aos objetivos maximos da empresa.

» No prbcesso de planejamento devem-se hierarquizar os objetivos
estabelecidos e procurar alcanca-los em sua totalidade, tendo em vista a interligagao

entre eles.

« principio da procedéncia do planejamento. Correspondendo a uma fungéo

administrativa que vem antes das outras (organizag&o, dire¢éo e controle).

Na realidade, é dificil separar e sequenciar as fungbes administrativas,
mas pode-se considerar que, de maneira geral, o planejamento "do que e como vai

ser feito" aparece na ponta do processo. Como consequéncia, o planejamento

~ assume uma situagdo de maior importancia no processo administrativo.

« principio da maior penetragdo e abrangéncia. Pois o planejamento pode
provocar uma série de modificagbes nas caracteristicas e atividades da

empresa.

As modificagdes provocadas nas pessoas podem corresponder a
necessidade de treinamento, substituicdo, transferéncias, fungdes, avaliagéo etc.; na
tecnologia pode ser apresentada pela evolugdo dos conhecimento, pelas novas

maneiras de fazer os trabalhos etc.; e nos sistemas podem ocorrer alteragdes nas

8 OLIVEIRA, op. cit., p. 35-37.
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responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridade, descentralizagéo,

comunicagdes, procedimentos, instrugdes etc.

e principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade. O planejamento deve

procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

Através desses aspectos, o planejamento procura proporcionar a empresa
uma situacao de eficiéncia, eficacia e efetividade. |

Eficiéncia é:
« fazer as coisas de maneira adequada,
s resolver problemas;
« salvaguardar os recursos aplicados;
e cumprir o seu dever; e

reduzir os custos.

Eficacia e:
« fazer as coisas certas;
+ produzir alternativas criativas;
e maximizar a utilizagao de recursos;
« oObter resultados; e
s aumentar o lucro.
Efetividade é:
« manter-se no ambiente; e
« apresentar resultados globais positivos ao longo do tempo (permanentemente).

A efetividade representa a capacidade de a empresa coordenar

constantemente, no tempo, esforcos e energias, tendo em vista o alcance dos

resultados globais e a manutengcdo da empresa no ambiente. Portanto, para que a
empresa seja efetiva, & necessario que ela também seja eficiente e eficaz. E
importante salientar que a eficiéncia, eficacia e efetividade s&o algumas das
principais medidas para avaliar uma boa administracéo, pois normalmente os

recursos com os quais o administrador trabalha s&o escassos e limitados.
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A eficacia de uma empresa depende basicamente de dois aspectos:

e de sua capacidade de identificar as oportunidades e necessidades do
ambiente e

« de sua flexibilidade e adaptabilidade, visando usufruir dessas oportunidades e

entender as necessidades identificadas no ambiente.

Principios especificos de planejamento
S&o estes:
- Planejamento participativo

O principal beneficio do planejamento ndo é seu produto, ou seja, mas o
processo envolvido. Nesse sentido, o papel do responsavel pelo planejamento n&o é
simplesmente elabora-lo, mas facilitar o processo de sua elaboragéo pela prdpria

empresa e deve ser realizado pelas areas pertinentes ao processo.

- Planejamento coordenado

Todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de forma que atuem
interdependentemente, pois nenhuma parte ou aspecto de uma empresa pode ser
planejado eficienternente se for de maneira independente de gualquer outra parte ou

aspecto.
- Planejamento integrado

Os varios escaldes de uma empresa (de porte médio ou grande) devem ter
seus planejamentos integrados. Nas empresas voltadas para o ambiente, nas quais
os objetivos empresariais dominam os dos seus membros, geraimente os objetivos
de “cima para baixo” e 0os meios para atingi-los “de baixo para cima”, sendo esse
fluxg usualmente invertido em uma empresa cuja fungdo primaria € servir aos seus
membros.

- Planejamento permanente

Essa condigdo é exigida pela propria turbuléncia do ambiente, pois

nenhum plano mantém seu valor com o tempo.
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Em todas as empresas, é importante que os dirigentes estejam atentos aos
principios gerais e especificos do planejamentd, pois este lhe proporcionarédo base

mais solida para o processo decisorio inerente ao planejamento na empresa.
Tipos de Planejamento

Oliveira (1998)°, cita e conceitua os tipos de planejamentos, que s&o eles:

Planejamento estratégico: é conceituado como um processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com

vistas a obter um nivel de otimizag&o na relagdo da empresa com o0 seu ambiente. E

-

normalmente de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito
tanto & formulacdo de objetivos quanto a selegdo dos cursos de agdo a serem
seguidos para a sua consecugao, levando em conta as condigdes externas e internas
a empresa e sua evolucao esperada. Também considera as premissas basicas que a
empresa, como um todo, deve respeitar para que o processo estratégico tenha

coeréncia e sustentagdo decisoria.

Planejamento tatico: tem por objetivo otimizar determinada area de

resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposigoes
dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no planejamento estratégico. E
desenvolvido a niveis organizacionais inferiores, tendo como principal finalidade a
utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis para a consecugdo de ijetivos’
previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada bem como as politicas

| orientativas para o processo decisorio da empresa.

[ ]

Planejamento operacional: pode ser considerado como a formalizagéo,
principalmente  através de documentos escritos, das metodologias de
desgnvolvimento e implantacéo estabelecidas. Portanto, nesta situacao tem-se,
basicamente, os planos de ag&o ou planos operacionais. Correspondem a um

conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico.

Cada um dos planejamentos operacionais deve conter com detalhes:

® OLIVEIRA, op. cit. p. 43-47.
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¢ [ECuUrsos necessarios para o seu desenvolvimento e implantagéo;
o procedimentos basicos a serem adotados;

e produtos ou resultados finais esperados;

o prazos estabelecidos; e

o responsaveis pela sua execugao e implantagao.

Metodologia de Elaboragao e Implementacgcao do Planejamento Estratégico

nas Organizagoes

Segundo Almeida e Fischman (1995)"°

planejamento estratégico € uma
técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizagéo, cria
a consciéncia da suas oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para
o] cu_mprimento da sua missao e, através desta consciéncia, estabelece o proposito
de direc&o que a organizagao devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar

riscos.

Para conduzir, o planejamento estratégico, Cobra (1989)"" diz que a
empresa deve compreender os limites de suas forcas e as suas habilidades para se
inteirar com o meio ambiente, de maneira a criar vantagens em relagdo a sua
concorréncia, aproveitando todas as oportunidades existentes. Planejar
estrategicamente é criar condigées para que as organizagdes decidam rapidamente
diante de oportunidades e ameacas, otimizando as vantagens competitivas em

relacdo ao ambiente concorrencial em que atuam.

E o direcionamento estratégico que permite as organizagdes reagirem
rapidamente as turbuléncias do meio ambiente, explorarem melhor as oportunidades

de mercado e desenvolverem novas técnicas de administragao.

1 ALMEIDA, Martinho Isnard R. de, FISCHAMAN, Adalberto A. Planejamento estratégico na pratica. 1995,
p.25.
1 COBRA, Marcos. Plano estratégico de marketing. 1989, p.13.
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Oliveira (1998)"? enfatiza-se também que o planejamento estratégico

possui trés dimensdes operacionais, que sio:

Delineamento — compreende a estruturagdo do processo de planejamento
estratégico. Portanto, o basico deste momento & o executivo escolher a

estrutura metodoldgica do processo de planejamento estratégico, bem como o

- profissional que o auxiliara neste delineamento (consultor ou exchtivo).

Elaboragdao — inclui a identificagcdo das oportunidades e ameagas nos

‘ambiente da empresa e a adogéo de estimativas de risco para as alternativas

estabelecidas. Antes de escolher entre essas alternativas, o administrador
deve identificar e avaliar os pontos fortes e os pontos fracos da empresa e sua
capacidade real e potencial de tirar vantagem das oportunidades percebidas
no ambiente, bem como de enfrentar as ameacas. O executivo deve
considerar também a explicitagdo dos alvos ou situagdes a serem alcangados
pela empresa, incluindo as maneiras de desenvolver as agdes necessarias a

concretizacdo do processo, respeitando determinadas orientagées de atuagéo.

Implementagdo - envolve assuntos organizacionais, os sistemas de
informacdes, os sistemas de incentivos, a competéncia operacional, o

freinamento e a lideranca necessaria ao desenvolvimento do processo.

A elaboracdo do planejamento estratégico deve comegar com a abertura

ampla e continua dos canais de comunicagdo em todos niveis. As informagGes

operacionais e gerenciais, ou seja, deve ser sempre resultante do trabalho conjunto

da organizagao.

O processo de elaboragdo do planejamento deve contar a ampla e

irrestrita participagdo e o comprometimento de todos os niveis organizacionais, ou

seja, deve ser sempre resultante do trabalho conjunto da organizagao.

12 OLIVEIRA, op.cit. p. 62.
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Diagnéstico Estratégico

Oliveira (1998)"° explica sobre o Diagndstico Estratégico seus
componentes: o diagnodstico estratégico corresponde a primeira fase do processo de
planejamento estratégico e procura responder a pergunta basica “qual a real situacao
da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos?”, verificando o que a

empresa tem de bom, de regular ou de ruim no seu processo administrativo.

Este diagndstico, auditoria ou analise, deve ser efetuado da forma mais
real possivel, pois qualquer tomada de posi¢éo errada nesta fase prejudicara todo o
resto do processo de desenvolvimento e implementagéo do planejamento estratégico

na empresa.

Na maior parte das empresas, ndo existe uma preocupagéo natural e
continua pelos' problemas estratégicos. A alta administracdo, nesses casos,
geralmente esta envolvida com decisdes de nivel tatico ou de nivel operacional. Para
essas empresas, que ndo estdo preparadas para responder aos desafios estratégicos
e que se recusam a antecipa-los, a tomada de consciéncia do problema,
normalmente e experimentada de forma traumética. Este sinal ou estimulo inicial
tanto pode ser decorrente de uma pressdo interna quando de influencia externa a

empresa.

Afim de evitar que o desafio estratégico surja num momento em que a
empresa estd despreparada para enfrenta-lo, a alta administragdo deve estar
permanentemente alerta para identificar o estimulo inicial, ou talvez mesmo, até

provoca-lo em determinadas situagoes.

No atual ritmo de mudangas ambientais, nenhuma empresa pode
considerar-se imune as ameacas do ambiente, tais como a obsolescéncia do produto
ou a saturagdo do mercado. Por essa razdo, todas as empresas devem fazer
revisdes periodicas de suas estratégias de produto-mercado e outras atividades
dentro de um processo continuo de identificagdo das ameagas e oportunidades

externas.

'3 OLIVEIRA, op.cit. p.80-115.
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A deciséo de planejar decorre da percepcdo de que 0s eventos futuros
poderao nao estar de acordo com o desejavel se nada for feito. O ponto de partida
para esta percepgéo € a disponibilidade de diagnosticos, de analises e projegdes da
empresa. Portanto, & fundamental que a empresa tenha um otimizado sistema de
ihformac;ées externas e internas, através -disso procurar efetivamente e

deliberadamente alterar os estados futuros.

Existem algumas premissas basicas para o diagnostico, o qual

corresponde a uma analise estrategica:

» deve-se considerar o ambiente e suas variaveis relevantes no qual esta inserida a

empresa,

» este ambiente proporcionara a empresa oportunidades que dever&o ser usufruidas

e ameagcas que deveréo ser evitadas;

e para enfrentar esta situagdo ambiental, a empresa devera ter pleno conhecimento

de seus pontos fortes e fracos;

o este processo de analise interna e externa devera ser integrado, continuo e

sistémico.

O benchmarking é um dos instrumentos administrativos que podem auxiliar

o processo do diagnédstico estrategico.

O benchmarking € um processo continuo e interativo para com as

realidades ambientais para avaliagdo do desempenho corrente, estabelecimento de

objetivos, bem como para identificagdo de areas de aperfeicoamento e mudanga nas

empresas.

Os componentes do diagnédstico estratégico
Visdo da Empresa

A visdo da empresa identifica os limites que os principais responsaveis

pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
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uma abordagem mais ampla. Proporciona o grande delineamento do planejamento

estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa.

A viséo é essencial para qualquer estratégia, devendo ser o resultado de

um consenso de um grupo de lideres, ndo a vontade de somente uma pessoa.

A visdo deve ser estabelecida de forma clara, pois uma visdo confusa

- pode ser dificil de cumpri-la. E necessario definir, respeitar os direitos das pessoas,

certificar de que a visdo e os valores direcionam aos focos basicos, ou seja, aos
consumidores (sdo os mais importantes), funcionarios e fornecedores, incrementar
sua parti‘cipagéo de mercado e lucratividade pelo aumento da percepgéo pelos
consumidores de seus produtos e servigos, em relacdo a seus concorrentes, e

desenvolver uma cultura de atuagéo para resultados em sua empresa.

A anaiise externa e interna da empresa

No processo de analise externa e interna, apresenta determinados

componentes:

. Pontos fortes: sdo variaveis internas e também controlaveis, que podem

“propiciar condig&o favoravel para a empresa, em relagéo ao seu ambiente;

o Pontos fracos: sdo variaveis internas e controlaveis, que procuram uma
situacdo desfavoravel para a empresa, desde que a mesma consiga percebé-

las e usufrui-las.

« Oportunidades: por sua vez, as oportunidades s&o variaveis externas e nao
controlaveis pela empresa, podendo criar condicbes favoraveis para a

empresa, desde que a consiga percebé-las e usufrui-las.

« Ameacas: também s&o varidveis externas e ndo controlaveis pela empresa

que podem criar condigdes desfavoraveis para a empresa.

Os pontos fortes e fracos compdem a analise interna da empresa,

enquanto as oportunidades e ameagas compdem sua analise externa.

Os pontos fortes e fracos representam as variaveis controlaveis, enquanto

as oportunidades e as ameacas representam as variaveis néo controlaveis pela
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tem controle.

Apds o estabelecimento dos pontos fracos (internos) e das ameagas
(externas), devem-se estabelecer as questdes criticas, que representam aspectos

controlaveis com maior ou menor dificuldade.

Naturalmente, os pontos fracos representam aspectos controlaveis e, caso
o executivo ndo saiba, de momento, como resolver o problema, devera envidar todos
os esforgos para identificar a solugdo, sem o que este ponto fraco podera criar sérios

problemas para a empresa.

» Assim, para a execugao do diagnostico estratégico é necessario ter acesso
a uma série de informacdes, também estar preparado para fazé-lo. As fontes de

informagbes podem ser internas a empresa e externas a empresa.

A andlise externa da empresa tem a finalidade de estudar a relagao
existente entre a empresa e o ambiente onde esta inserida, em termos de
oportunidades e ameagas, bem como a sua atual posigdo produto-mercado e,

prospectiva, quanto & sua posigéo produto-mercado desejada no futuro.

A andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos
da empresa deverdo ser determinados diante da sua atual posi¢éo produto-mercado,
devendo tomar como perspectiva para a comparagdo as outras empresas do seu
setor de atuacéo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes potencias

(que podem vir a ser concorrentes diretas, mas ainda n&o s&o).

Para o estabelecimento dos pontos fortes, fracos e neutros da empresa, 0

profissional devera estudar uma série de aspectos, entre os quais podemos destacar:

« Funcoes a serem analisadas: ele deve estudar todas as fungbes da empresa,
como: a fungédo de marketing, que deve analisar o sistema de distribui¢éo, os
aspectos dos produtos (marcas, vantagens, desvantagens), pesquisa de
mercado, forca de venda, propaganda etc.; a fungdo finangas; a fungéo

producao; a fungéo recursos humanos;

« Aspectos organizacionais: pode-se analisar a estrutura organizacional, as

principais politicas, capacitagéo e habilidades da alta administracéo, normas e
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procedimentos operacionais, acordos com sindicatos, sistemas de informacdes
operacionais e gerenciais, idéias de novos produtos, rede de distribuigdo,

controle de qualidade, dominio do mercado consumidor etc.;

o Abrangéncia do processo: pode-se examinar a empresa como um todo,
considerada como um sistema complexo, as areas funcionais da empresa, as

unidades organizacionais, 0s grupos de individuos e 0s individuos isolados;

« Nivel de controle: é necessario verificar se o controle efetuado esta em um dos

niveis: controla a eficiéncia? Controla a eficacia? Controla a efetividade?

« Critérios de avaliagdo: Pode-se considerar: base histérica da empresa,

opiniées pessoais, analise em literatura, analise orcamentaria etc ;

o Obtencdo das informagdes: o profissional podera utilizar, entre outros
aspectos: observacéo pessoal, conversas pessoais, questiondrios, experiéncia
e pratica, reunides, funcionarios, consultores e indicadores financeiros e

econdmicos.

Analise dos concorrentes

A analise dos concorrentes, para Oliveira ( 1993)"  evidencia um aspecto
da analise externa da empresa. Entretanto, seu tratamento deve ser detalhado, pois o)
produto final proporcionaré a identificagéo das vantagens competitivas da propria
empresa e as dos concorrentes. Nesta etapa mostra a necessidade de uma avaliagéo
da qualidade da informag&o para uma avaliagéo preliminar do nivel de risco que a
empresa esta adotando. Para adequada anélise dos concorrentes, o executivo deve,
através de um processo de empatia, efetuar a andlise externa e interna dos seus
principais concorrentes. E somente através deste procedimento, o executivo podera

ter adequado posicionamento competitivo perante seus concorrentes.

. Formam o mercado concorrente todas as empresas que atendem ou
possam atender as necessidades dos mesmos clientes atendidos por sua empresa,

na mesma area de atuagao.

4 OLIVEIRA, Dyalina de Pinho Rebougas de. Exceléncia na Administragdo estratégica: a competitividade para
administrar o futuro das empresas, 1993, p. 47-48.
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Se 0s seus consumidores deixarem de comprar 0 seu produto para
comprar um outro qualquer, este produto é seu concorrente. Assim, & vital saber
quem sao seus concorrentes e o que eles estdo fazendo é importante para que vocé

esteja sempre a frente deles no atendimento que da a seus consumidores.

Um velho ditado do ramo empresarial, diz que o empresario deve manter
“um olho no cliente e o outro, no concorrente”. Ou seja, € muito importante saber o
gue seus concorrentes estao fazendo e a forma como estéo trabalhando € essencial

para definir melhor a atuagcéo da sua empresa.

Variaveis externas:

Segundo Oliveira (1993)'°, as variaveis externas identificam as ameacas e
oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as melhores maneiras de evitar
ou usufruir dessas situagdes, € olhar para fora de si, e analisar bem. Esta analise é
efetuada pela empresa como um todo, considerando uma série de fatores, entre os
guais se podem destacar: mercado nacional e regional, mercado internacional,
evolugcdo tecnoldgica; fornecedores; aspectos econdémicos e financeiros; aSpectos
socio-econdmicos e culturais; aspectos politicos; entidades de classe; 6rgdos

governamentais; mercado de mao-de-obra e concorrentes.

Tipos de oportunidades e ameacas
As oportunidades e ameagas ambientais podem ser classificadas:
Oportunidades Naturais: sdo as incorporadas a natureza da empresa.

~ Oportunidades de Evolugédo: s&o proporcionadas & empresa atraves da
formacdo e consolidagdo gradativa de condi¢des e circunstancias que tenderdo
concretizar uma vantagem definida e concreta. Neste caso, o que vai distinguir uma
empresa com agdes estratégicas de outra é a sua faculdade de perceber com a
necessaria sensibilidade e antecedéncia o surgimento das condigbes necessarias a

geragao da oportunidade.

1S OLIVEIRA, op.cit. p.44
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Oportunidades Sinérgicas: proporcionam situagdes complementares e
adicionais para a empresa. Normalmente, provocam modificagdes na estrutura
organizacional e exigem novo setor de conhecimento.

Oportunidades de Inovag&o: normalmente modificam as caracteristicas
econdmicas fundamentais e a capacidade da empresa; requerem grande esforgo,
recursos de primeira classe, dispéndios em P&D efou grande investimentio de
tecnologia de ponta; apresentam grande nivel de risco para a empresa; so capazes

de criar uma nova industria em vez de apenas um produto adicional.
Ameacas Naturais: sdo incorporadas a natureza da empresa.

Ameacas aceitdveis: s&o as que a empresa permite aceitar, sendo

importante analisar até que ponto a situagéo € aceitavel.

Ameacas inaceitdveis: s&o as que a empresa ndo se permite aceitar
devido a sua incapacidade em explorar uma situagéo de éxito quando esta ameaga

existir.

Objetivos e Desafios Empresariais

Oliveira (1998)'® explica todo o processo de objetivos e desafios

empresariais:
- Objetivos e desafios

Objetivo — é o alvo ou ponto quantificado com prazo de realizagao, que se

pretende atingir através de esforgo extra.

Desafio — é a realizacdo que deve ser continuadamente perseguida,
perfetamente quantificavel e com prazo estabelecido, que exija esforgo extra e
represente a modificagdo de uma situagdo bem como contribua para ser alcangada
uma situacdo desejavel. Representa a quantificagdo do objetivo, com o

correspondente prazo para realizag&o.

16 OLIVEIRA, op.cit. p.146-160.



36

’

Nt H 0 »
QOutro aspectoc a salientar € ¢ termo “‘meta

, que represerita as etapas
realizadas para alcangar os objetivos e os desafios.

Meta — s&o fragmentos dos desafios e sua utilizagdo permite melhor
distribuicdo de responsabilidade, como também melhor controle dos resultados

concretizados por cada elemento da equipe.

Antes de os administradores passar a determinagdo dos desafios

quantificados e com prazos de realizagédo, deve verificar se os objetivos:
o estdo claros e perfeitamente divulgados, entendidos e aceitos;

« s3do0 especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores (no caso de trabalho

com objetivos quantificados e com prazos para realizagdo);
» apresentam as suas inter-relagdes de forma esquematizada;
» estdo adequadamente relacionados a fatores internos e externos da empresa,
« 0 sistema de controle e avaliacdo estabelecido esta adequado; e

- as prioridades estao estabelecidas.

Base dos objetivos das pessoas

Uma empresa em si ndo pode ter objetivos, pois € uma pessoa juridica,

uma entidade sem vontade propria; o que normalmente se chamam objetivos da

empresa s&o simplesmente uma média ponderada dos objetivos das pessoas que
dirigem a empresa. Naturalmente, quando maior o poder relativo de um individuo,

mais ele influencia os objetivos da empresa.

Para alcancar os seus objetivos, uma empresa necessita da cooperagéo
dos individuos; e estes, por sua vez, ao serem admitidos na empresa, trazem consigo
necessidades, aspiracdes e expectativas que esperam que sejam satisfeitas em troca
de seu trabalho. O comportamento do individuo é determinado por suas
necessidades, que se localizam dentro dele, e se dirigem para um objetivo ou
incentivo que esta fora dele, e se dirigem para um objetivo ou incentivo que esta fora

dele. Como base nessa situacdo, o executivo deve considerar a motivagdo, um
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conjunto de energias e forgas internas do individuo e que o mantém

permanentemente direcionado para resultado especificos e concretos.

O objetivo da empresa é o resultado da somatdria e composicdo dos
objetivos de seus dirigentes. Como consequéncia verifica-se que os objetivos da
empresa refletem, de forma ponderada, as diferentes motivagdes dos dirigentes desta
empresa.

Assim, é essencial que todos os funcionarios da empresa conhegam os
objetivos dela, e os considere como seus, ou seja, como seus proprios objetivos
pessoais. Identificando com os valores de seu grupo de trabalho, e com os valores

culturais para os proprios valores individuais.

A empresa s6 podera alcancar seus objetivos quando todos os seus
funcionarios tiverem alta capacitacdo e motivacdo em direcdo aos seus resultados

esperados.

- Importancia dos objetivos

Os dirigentes das empresas costumam esquecer que 0s objetivos
permitem ndo somente guiar as agdes, mas também estimula-las. Com isto, os

objetivos servem para as seguintes finalidades da empresa:

» fornecer as pessoas um sentimento especifico e adequado de seu papel na

empresa;

« dar consisténcia a tomada de decisdo entre grande numero de diferentes

executivos;
« estimular o empenho e a realizagdo baseada em resultados esperados; e
« fornecer a base para as acgdes corretivas e o controle.

Uma adequada administracdo comega com o estabelecimento ou, pelo
mesmo, com a compreensdo nitida dos objetivos e desafios a serem alcangados.
Para serem uteis, os objetivos devem ser mais do que palavras; devem ter significado
concreto para o executivo, com a finalidade de obter sua participagéo ou dedicagéo

de forma real.
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- Caracteristicas dos objetivos e desafios
Os objetivos possuem as seguintes caracteristicas principais:

o Hierarquicos: deve existir uma escala hierarquica dos objetivos e desafios

demonstrando quais s&o os principais, secundarios, terciarios etc.

o Quantitativos: sempre que for possivel eles devem ser expressos em termos

quantitativos ou operacionais;

e Realistas: os objetivos e desafios devem refletir o estado do ambiente andlise das
oportunidades das ameacas dos pontos fortes e fracos, bem como dos recursos das
empresas e ndo de pensamentos e desejos de seus diferentes funciondrios:

permitindo maior amplitude de controle; diretamente ou indiretamente;
¢ Consistentes: Todos os objetivos devem ser consistentes;

e Claros, entendidos e escrit

bjetivos e desafios devem ser claros e escritos;

e Comunicados: todos os envolvidos devem conhecer a finalidade e o conteudo dos

objetivos;

o Motivadores: os objetivos e desafios devem propiciar uma situagdo de motivagdo
para facilitar as estratégias a serem desenvolvidas pelos funcionarios com vistas a

obter o seu alcance;

o Utilitarios: os objetivovs e desafios devem explicitar quem vai beneficiar-se guando

forem alcancgados;

e Decisorios: 0s objetivos e desafios devem esclarecer as decisbes basicas

envolvidas em seu processo;

o Operacionais: os objetivos e desafios devem visualizar os aspectos basicos que

devem ser realizados para o seu alcance,

e Desmembrados em objetivos funcionais:
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- Hierarquia dos objetivos e desafios

E bastante interessante que os objetivos e desafios das empresas sejam

estabelecidos, numa etapa inicial, de maneira bem espontanea. Nas medidas que se

chegam as idéias basicas através de debates, torna-se importante a hierarquizagéo

. dos objetivos e desafios dentro de determinadas Classificagées, Como:

Missdo da empresa — razéo de ser da empresa. Conceituagdo do horizonte

dentro do qual a empresa atua ou poderia atuar no futuro.

Objetivos da empresa — trabalha-se de maneira mais ordenada os aspectos
nao quantificaveis, através da identiﬁcagéo e qualificagao das expectativas e
setores de atuacdo. Nao existe, pre‘ocupag:éov de quantificar os resultados
esperados nem estabelecer o periodo de tempo para a sua realizagdo, mas
inicia-se a analise da disponibilidade dos recursos e as atribuicées das areas

envolvidas no processo.

Objetivos funcionais — correlacionam-se os objetivos da empresa as suas

varias areas funcionais. Cada empresa, estabelece de acordo com suas areas.

Desafios — séo estabelecidas a situagio atual e a situagdo futura desejada

perfeitamente quantificaveis, bem como o periodo de tempo para a sua

‘realizacdo. E muito importante, também, que todo este processo represente

real situag@o de esforgo extra para sua realizagéo.

Estabelecimento de Objetivos e Desafios

O estabelecimento de objetivos e desafios é basico para qualquer

atividade ou negdcio, uma vez que, ndo se sabendo aonde se quer chegar com a

empresa, quaiquer caminho servira.

Uma empresa que n&o esta, no momento, sendo lucrativa, pode com mais

chancé de sucesso procurar sua sobrevivéncia na redugé&o dos custos do que no

crescimento das vendas.

Portanto, na fixacdo de objetivos e desafios da empresa, maior nem

sempre € o melhor.
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Objetivos sdo sempre estabelecidos a partir de anseios e expectativas
humanas quanto a uma situagdo futura que satisfaca esses anseios. Para atingir os
seus objetivos, porém, é preciso também que o individuo ou o grupo disponha de um

conjunto de meios, cuja aplicagéo o conduza aos objetivos estabelecidos.

Existem dois elementos importantes no estabelecimento de quaisquer

objetivos:

« 0 elemento psicoldgico, que envolve valores, atitudes, motivagoes e desejos

de individuos; e

« um conjunto de instrumentos, composto de recursos (financeiros, humanos,
materiais, de equipamentos etc.) que deverdo ser aplicados para atingir os

objetivos estabelecidos.

Uma empresa tanto pode desejar obter algo que ela atualmente nao tem
(por exemplo, uma participagdo dominante de mercado), como desejar manter algo
que ela ja tem (por exemplo, posigdo dominante em determinada area de mercado).

Portanto, os objetivos e desafios podem ser de obteng&o ou de manutehgéo.

Mas n&o se deve esquecer que os objetivos, de forma mais geral, sao
definidos pela alta administragdo da empresa, tendo por base as expectativas com
relacdo as futuras Condigées do ambiente externo a empresa, as necessidades da
empresa percebidas no momento da definicdo dos objetivos, assim como és
restricdes decorrentes das limitagdes dos recursos & disposi¢éo da administragdo da

empresa.

- Processb‘de estabelecimento dos objetivos e desafios

Quanto ao processo de estabelecimento dos objetivos e desafios, podem
ser fixados de cima para baixo, ou seja, pelos proprietarios da empresa ou pelos
grupes dirigentes que detém a maior parcela de poder, e admite-se que 0s demais
funcionarios da empresa estdo numa Situagéo passiva. No outro caso, quando os
objetivos e desafios s&o estabelecidos de baixo para cima, admite-se que os
funciondrios da empresa tém atuacéo ativa. Naturalmente, pode-se atuar nos dois

fluxo simultaneamente quando do estabelecimento dos objetivos e desafios o que
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pode resultar numa situagdo adequada para a empresa, inclusive quanto aos
aspectos motivacionais e da participagéo com responsabilidade.

Outro aspecto quanto ao estabelecimento dos objetivos e desafios é que
eles podem ser:

» de obteng&o, quando a empresa quer obter algo que ndo possui no momento.

o de manutencéo, quando a empresa quer manter uma situagéo ou algo que ja

tem no momento.

O estabelecimento dos objetivos e desafios € um processo criativo por si

s0, pois:

« envolve concepcao de varios objetivos e desafios compativeis possiveis;

« exige consisténcia com 0s recursos internos;

« exige consisténcia com as condi¢gdes ambientais;

« envolve a relagado custo/beneficio;

« envolve um sentido de qualidade de toda a empresa;

« envolve liberdade para se cometerem alguns erros; e

« envolve o reconhecimento do possivel em relagdo ao impossivel, porém

sempre desejando uma aproximagdo maior com o segundo aspecto.

- Objetivos sempre atualizados

Os administradores tém que pensar que os objetivos e desafios, uma vez
estabelecidos, e se as condigbes internas e externas da empresa n&o mudarem
muito, serdo validos para um longo periodo de tempo. Neste ponto, deve-se constatar
que o mesmo velho objetivo repetido muitas vezes n&o tera nenhum impacto e nao
represgntaré nenhum desafio, pelos simples fato de a empresa estar muito bem

estruturada para a sua realizagao.

Mesmo que as condigdes internas e externas & empresa ndo se alterem,
uma reavaliacdo sistematica de objetivos e desafios € aconselhavel, visto que a
manutencdo do mesmo plano de agdo durante longo periodo de tempo n&o provoca

impactos favoraveis sobre a empresa, uma vez que seus objetivos passam a ser
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estaticos, o que pode redundar em conseqléncias indesejéveis em termos de sua
dinamica de operacéo. '
Entretanto, o executivo ndo deve fazer revisGes em periodos de tempo

muito curtos, mas desenvolver um processo dinamico e flexivel suficiente para a
realidade de sua empresa. |

Missdao da Empresa

Oliveira (1998)"", relata todos os aspectos importantes sobre a miss&o da

empresa:

A missdo é a razdo de ser da empresa. E uma forma de se traduzir
determinado sistema de valores em termos de crencas ou areas basicas de atuacéo,

considerando as tradicdes e filosofia da empresa.

A missdo da empresa exerce a funcéo orientadora e delimitadora da agéo
empresarial, e isto dentro de um periodo de tempo normalmente longo, em que ficam

comprometidas as crengas, expeciativas, Conceitos e recursos.

Na realidade, a missdo da empresa representa um “horizonte” no qual a
empresa decide atuar e vai realmente entrar em cada um dos negdcios que

aparecem neste horizonte, desde que seja viavel.

Antes que as organizagbes determinem seus objetivos, elas precisam
estabelecer uma missdo ou propésito global. Somente depois de estabelecida a
missdo bdasica é que os objetivos, estratégias, programas, politicas e planos

especificos podem se encaixar.

Um aspecto essencial da missdo de uma organizagdo é identificar as

pessoas que serdo os usuarios finais dos servigos ou produtos.

A nocéo de que as organizagdes podem ter uma missao reflete a visao de
que elas sdo mais simples que sistemas é técnicos e administrativos. Elas séo

instituicbes, com personalidade e propdsito. Declarar miss&do de uma organizagéo &

17 OLIVEIRA, op.cit. p.118-130.
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declarar sua razdo principal e transcendental de existir. E identificar a funcdo que a

firma desempenha para a sociedade, bem como seu carater basico e sua filosofia.

A principal virtude de se pensar claramente sobre a missdo de uma
organizagdo é que, conhecendo e sendo capaz de articular valores e propdsitos
essenciais, contribui-se para a aquisi¢do e manutencgéo da integridade ou unificagdo

da organizagao.

Sao diversas as maneiras para se definir a missdo, porém existem alguns
pontos comuns que devem ser sempre considerados: segmentos-alvo, tecnologia,
escopo-geografico, beneficios demandados x beneficios oferecidos, crengas e
valores dos dirigentes. Mas, acima de tudo é necessario que a missao tenha certa

flexibilidade, a fim de acompanhar as mudangas ambientais.

A missdo da organizacgdo visa orientar a sua atuagdo futura, enguanto os
objetivos norteiam a evolugdo do seu desempenho competitivo. Ela deve ser
entendida como uma identificacdo a ser seguida, mas nunca algo especifico a ser

alcangado.

Qualquer empresa existe para satisfazer necessidades, dai sua referéncia
essencial ser o cliente. Sem ele, a empresa € uma mera abstracdo. Sem conhecé-lo,

suficientemente, condena-se a estagnacéo e ao obsoletismo.

No estabelecimento da missdo de uma empresa, alguns cuidados devem

ser tomados:

e ndo simplesmente explicar o que estdo fazendo, pois tais definicbes nao
cumprem a sua finalidade béasica ou seja, a de provocar decisbes de

mudancas,

e ndo relacionar diretamente com os produtos e servigos oferecidos, pois reduz,

em muito, a amplitude da miss&o da empresa;

s n&o procurar definicbes curtas e objetivas em excesso, pois este aspecto
pode prejudicar a sua clareza e entendimento. Nao estabelecer também

definigbes longas, que podem prejudicar a sua assimilacao;

e ndo estabelecer uma frase definitiva para a misséo da empresa, pois esta nao

estd isenta das mudancas no tempo e nas circunstancias internas e externas
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a empresa. A finalidade ndo é apenas definir a missdo, mas tornar-se
capacitado a defini-la e redefini-la sempre que for necessario, dento de um
processo continuo de observacdo e pensamento. Portanto, o importante é

que se tenha sempre uma definicdo, entdo ter uma definicdo para sempre.

Conseqiiéncia da falta de missao: a falta de um sentido claro dos
valores basicos e do carater de uma companhia, a miss&o, facilita aos
administradores cairem numa tendéncia oportunistica: a busca de pianos tentadores
e esquemas que podem exigir competéncias diferentes daqueles que a organizagao
possui e que podem levar a dissipagdo dos recursos e a outras consequéncias em

detrimentos dos interesses das organizagdes.

- Definido o neg6cio

Em primeiro lugar, deve-se ter definido em que negdcio a empresa atua,
para nao ser surpreendida por mudangas tecnologicas ou de atitude dos

consumidores.
Questdes para se definir um negbcio em que se atua: -
1. Qual é 0 nosso negbcio?
2. Qual a nossa situagao atual?
3. O que queremos vir a ser?
4. O que seremos ‘se mantivermos o rumo atual?
5. O que fazer para chegar onde queremos?

Toda empresa deve constantemente se perguntar qual € sua situagdo
atual com relagdo ao posicionamento, participagdo de mercado, tecnologias e
imagem. Ela é lider de mercado ou uma seguidora mercadolégica? E inovadora,
desenvolve novas tecnologias de produto e processo ou dependente da compra de

tecnologias de outras empresas?

Além de analisar o presente, a empresa deve se planejar para o futuro.
Para isso, deve-se perguntar qual é o seu core business (sua vocagéo, o que ela faz

de melhor) e como quer ser conhecida no mercado.
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Qualquer empresa que mantiver ou ampliar sua participac&o de mercado

deve analisar a evolugéo do setor e fazer um confronto com seu desempenho para

-saber se mantém vantagem ou se esta perdendo posigdes.

Por fim, para chegar onde quer, a empresa deve estabelecer estratégias e

taticas que lhe permitam atingir metas e objetivos estabelecidos.

- Postura estratégica da empresa

A postura estratégica da empresa é estabelecida por uma escolha
consciente de uma das alternativas de caminho e agéo para cumprir a sua missé&o.
Objetiva orientar o estabelecimento de todas as estratégias e politicas,
principalmente as de médio e longo prazo necessarias para a empresa, a partir do

momento em que se decidiu por determinada miss&o.

O estabelecimento da postura estratégica da empresa € limitado por trés

aspectos:
» a missao da empresa;

e a relagéo (positiva ou negativa) entre as oportunidades e ameagas gue a empresa

enfrenta no momento especifico da escolha; e

» a relagdo (positiva ou negativa) entre os pontos fortes e fracos que ela possui para

fazer frente as oportunidades e ameacgas do ambiente. Nesta situacdo devem-se

também especificar os recursos de que a empresa dispde para tirar proveito das

oportunidades ambientais.

Entretanto, existe outro aspecto que pode influenciar a postura da
empresa, que € o elemento psicolégico, que envolve valores, atitudes, motivagoes e

anseios dos executivos que tém o poder de decisao na empresa.
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Uma das definicbes mais interessantes sobre estratégias empresariais é
fornecida através de Oliveira (1998)'®, a qual diz que: “estratégia pode ser definida
como a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global visando
atingir os objetivos a longo prazo.

A estratégia segundo o autor acima referido surgiu com base no conceito

militar, definida como a aplicagéo de forgas em larga contra algum inimigo.

As empresas, explicita ou intuitivamente, possuem estratégias
administrativas, mercadoldgicas, financeiras, tecnoldgicas, de recursos humanos, de
formacdo de imagem. O erro comum, que explica todos os seus fracassos
organizacionais, é ndo ter estratégia de empresa. O sucesso efetivo advém e se
consolida & medida que a estratégia da empresa é consistentemente, conscientizada

e coerentemente exercida.

J

O objetivo das estratégias & estabelecer quais serdo os caminhos, os
cursos, 0s programas de agdo que devem ser seguidos para serem alcangados 0s

objetivos e desafios estabelecidos.

O termo estratégico significa a relagéo entre a empresa e o meid ambiente.
Este uso é mais especifico e diferente do uso mais comum, no qual “estratégico”
indica “importante”. Dependendo de sua situagdo, a empresa pode achar que as suas
decisbes operacionais sd0 mais importantes que suas decisdes estratégicas.

No contexto organizacional, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a

minimizac&o dos problemas e a maximizagéo das oportunidades.

Segundo ANSOFF, DECLERCK E HAVES (1987)":. As decisdes
estratégicas dizem respeito ao estabelecimento da relagéo entre a firma e seu meio

ambiente. Em outras palavras, preocupam-se com a maneira pela qual a empresa se

¥ OLIVEIRA, op.cit. p. 174-206.
19 ANSOFF, H. Igor; DECLERCK, Roger P. & HAYES Robert L. Do planejamento estratégico a Administragio
estratégica. 1987, p.117.
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relaciona com o ambiente novo e dindmico para garantir sua sobrevivéncia e

crescimento.

v A Administracdo Estratégica envolve a organizagdo como uma totalidade.
A estratégia é um meio para alcancgar objetivos organizacionais. Os objetivos sdo de

longo prazo. E mais voltada para o nivel institucional da organizag&o.

A Administracdo Estratégica ndo pretende tomar hoje decisbes sobre o

futuro, mas tomar hoje decisdes tendo em mente o futuro.

As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situagdo da

empresa, estar voltada a:

» Estratégia de sobrevivéncia — a empresa utiliza quando ndo existe outra
alternativa, ou seja, apenas quando o ambiente e a empresa estdo em
situacdo inadequada ou apresentam perspectivas cadticas (alto indice de
pontos francos internos e ameacas externas).

o Estratégia de mahutengéo — a empresa identifica um ambiente com
predominancia de ameagas; entretanto, ela possui uma série de pontos fortes
(disponibilidade financeira, recursos humanos, tecnologia etc). E uma postura
preferivel quando a empresa esté enfrentado ou espera encontrar dificuldades,
e a partir dessa situagdo prefere tomar uma atitude defensiva diante das

ameagcas.

o Estratégia de crescimento — embora a empresa tenha predominancia de
pontos fracos, 0 ambiente estd proporcionando situacbes favoraveis que
podem transformar-se em oportunidades, quando efetivamente é usufruida a

situacéo favoravel pela empresa.

« Estratégia de desenvolvimento — a predominancia é de pontos fortes e de
oportunidades. O executivo deve procurar desenvolver a sua empresa, (novos

mercados e clientes, ou novas tecnologias).
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- Formulacgdo da estratégia

A formulacdo da estratégia € um dos aspectos importantes que o

administrador enfrenta no processo de elaboragéo do planejamento estratégico.

Para a formulagé&o de estratégias, devem-se considerar inicialmente trés

aspectos:

e @ empresa, Com seus recursos, seus pontos fortes, fracos ou neutros bem como a

'sua missao, propositos, objetivos, desafios e politicas;

e 0 ambiente, em sua constante mutagdo, com suas oportunidades e ameagcas; e

e a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor adequagao
possivel, estando inserido neste aspecto a amplitude de visdo dos administradores

da empresa.

A esséncia da formulacdo de estratégias consiste em lidar com a
concorréncia. Portanto, o dirigente deve conhecer as forgas que controlam a

concorréncia em seu ramo de atuacao.

Verifica-se que a formulagdo de uma estratégia deve necessariamente ser
baseada num inventario dos recursos disponiveis, no planejamento de sua utilizagao
em caso de implantagdo da estratégia e na especificacdo dos recursos n&o
disponiveis internamente que precisam ser adquiridos no ambiente. Uma estratégia
para ser considerada viavel deve ser consistente com os recursos disponiveis,
ajustavel as modificagcdes do meio ambiente e adequada, em termos de conseéugéo

dos objetivos propostos pela empresa.

Portanto, a formulacdo de estratégias, visando sempre aos objetivos

estabelecidos, é condic&o essencial para a propria viabilizag&o do objetivo proposto.

- Escolhada estratégia

Um dos aspectos mais importantes no processo estratégico é a escolha da
estratégia: normalmente, a que representa a melhor interagdo entre a empresa e 0

ambiente.
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Os principais determinantes da escolha da estratégia séo as aspiraces do
executivo-chefe quanto a sua vida pessoal, a vida de sua empresa como uma
instituicdo e as vidas daqueles envolvidos na empresa. Os seus costumes, habitos e
maneiras de fazer as coisas determinam como ele se comporta e toma decisdes. O
seu senso de obrigacdo para com a sua empresa decidira quanto a sua devogao e
escolha do assumo em que ira pensar. O sistema de recompensa, cujo
estabelecimento € manutengdo sdo de sua responsabilidade, sera significativo em
relacdo a como as pessoas reagem ao programa de planejamento estratégico. Sera

sua escolha de como o nivel de altos executivos da empresa serd organizado.

Outro aspecto a ser salientado € que o executivo deve estar atento ao fato
de que, se a estratégia escolhida tiver efeito sinérgico, sera muito mais poderosa.
Sinergia significa que o efeito combinado de duas ou mais estratégias levara a um
resultado maior que a soma das estratégias escolhidas. Por exemplo, a introdugéo de
novo produto na linha de uma empresa, juntamente com a realizagdo de ampla
propaganda, podendo ter um impacto benéfico sobre o total de vendas e lucros muito

maior do que aquele propiciado por cada um dos itens separadamente.

- Implantagdo da Estratégia

A implantagédo de uma estratégia correspondente a, por exemplo, um novo
produto/servigo, cliente ou tecnologia e, portanto, exige alteragbes internas na
empresa, tais como: estrutura organizacional, sistema de informagtes e recursos. O
executivo deve estar muito atento a isto para evitar problemas quanto aos resultados

apresentados pela nova estratégia.

- Avaliagao da estratégia

) A avaliacdo da estratégia corresponde a fase na qual o executivo verifica
se a estratégia, tal como foi implementada, esta proporcionando o alcance dos
objetivos e desafios da empresa aos quais ela estava relacionada. A estratégia n&o
deve ser avaliada apenas apds a sua implementagdo, mas também para a sua

escolha.
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Através da maioria desses comentérios feito por Oliveira (1998)%, ele
finaliza essa metodologia para a realizagdo do planejamento estratégico, com ainda

alguns conteudos desta area, logo abaixo:
Politicas Empresariais

Como base para o processo decisorio, no planejamento estrategico
existem as politicas que representam pardmetros ou orientagbes que facilitam a

tomada de decisdes do executivo.

Politicas s&o parametros ou orientagGes que facilitam a tomada de deciséo
pelo administrador.

Diretrizes representam o conjunto das grandes orientagbes da empresa,

ou seja, objetivos, estratégias e politicas.

Assim, as politicas procuram refletir e interpretar os objetivos e desafios,
bem como estabelecer limites ao planejamento estratégico desenvolvido. Fica
também evidente que as politicas s&o aplicadas em situagdes repetitivas da situagdo

considerada.

Desta forma, uma politica empresarial procura estabelecer as bases sobre
os objetivos e desafios séo alcangados; e procura mostrar as pessoas 0 que elas
poderiam ou ndo fazer para contribuir para o alcance dos objetivos e desafios da

empresa.

As politicas devem ter algum grau de flexibilidade, pois algumas empresas
que obtiveram grande sucesso parecem ter desrespeitado certas regras ou politicas

basicas estabelecidas; e outras nem tiveram plano de politicas bem estruturado.

O adequado uso das politicas proporciona ao executivo a base de
sustentacdo para um eficiente, eficaz e efetivo planejamento estratégico na sua

empresa.

2 OLIVEIRA, op.cit. p.216-253.
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Projeto e Planos de Agéao

Apds o estabelecimento dos objetivos, desafios, estratégias e politicas, o
ultimo passo do plano prescritivo do planejamento estratégico corresponde a
identificagdo, estruturagdo e posterior administracdo dos projetos necessario ao

desenvolvimento do planejamento estratégico proposto.

O projeto pode ser considerado um trabalho com datas de inicio e término
previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final predeterminado

e no qual s&o alocados 0s recursos necessarios ao seu desenvolvimento.

O estabelecimento dos projetos proporciona ao executivo condigbes de
identificar e operacionar os planos de agdo que a empresa ira desenvolver com o
objetivo de aicancar 0s resuitados esperados e enfocados pelo pu'anéjamento

estratégico.

A administragdo dos projetos e dos planos de agédo subsequente
corresponde a um aspecto de extrema importancia para o sucesso do planejamento

estratégico nas empresas.
Controle e Avaliagao

O papel desempenhado pela fungéo de controle e avaliagdo no processo
de planejamento é acompanhar o desempenho do sistema, através da comparacao
entre as situagdes alcangadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos e
desafios, e da avaliagdo das estratégias e politicas adotadés pela empresa. Neste
sentido, a fungdo controle e avaliagdo é destinada a assegurar que o desempenho

real possibilite o alcance dos padrdes que foram anteriormente estabelecidos.

Controle pode ser definido como uma fungéo do processo administrativo
que, mediante a comparac¢éo com padrdes previamente estabelecidos, procura medir
e avaliar o desempenho e o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os

tomadores de decisGes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho
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ou interferir em fungdes do processo administrativo, para assegurar que os resultados

‘satisfagam as metas, aos desafios e aos objetivos estabelecidos.

O produto final do processo de controle € a informagédo. Portanto, o
executivo deve procurar estabelecer um sistema de informagdo que permita

constante e efetiva avaliacdo dos objetivos, desafios, estratégias e projetos.

Antes de iniciar o controle e avaliacdo dos itens do planejamento
estratégico deve-se estar atento a determinados aspectos de motivagéo, capacidade,

informacéo e tempo.

Entretanto, deve-se estar ciente de que existe dificuldade natural na
avaliagdo dos resultados efetivos do planejamento estratégico, ou seja, o que
realmente mudou e em que a empresa realmente melhorou a partir da adogdo do

planejamento estratégico.
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METODGOLOGIA

O presente estudo foi desenvolvido na Instituicdo Hospital S&o Pio X,

localizada no Municipio de Ceres-Go, na Praga S&o Pio X, n° 76. A empresa atua no

‘ramo hospitalar, com a administragdo da Diocese de Goias desde 1956, tendo como

presidente Dom Eugene Lambert Rixen, e diretora administrativa Telma de Paula |
Franga Silvério que esta a frente da organizagdo. Foi realizado um estudo de cavs;o,
que segundo Gil (1996)1 “é caracterizado pelo estudo profundo exaustivo de um ou
de poucos objetivos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados”. E
também o método de observagcdo, que segundo MATTAR (1997)2, “consiste no
registro de comportamentos, fatos e acgdes relacionadas corh 0os objetivos da
pesquisa, sem que haja’ comunicagdo com os pesquisadores, n&o envolvendo
questionamentos e respostas’.

Com isto o estudo de caso e o método de observagéo, foi realizado em
todos os setores da empresa, nos meses de Janeiro, Abril Maio e Junho, cUmprindo a
horas do estagio, conciliando assim com a empresa e o meu trabalho, e as vezes ate
mesmo por telefone para diagnosticar mais sobre a empresa. Onde o estudo de caso
foi investigado em detalhe coletando assim diversas fontes de informagdes e dados
para a consecugdo dos objetivos propostos. O método de observagao foi feito para
entender como é realizado o trabalho da empresa, observando os individuos em
situagbes de trabalho, como se interage em seu meio, e a pesquisadora teve a
permiss&o para observar e participar do ambiente de trabalho, que nao seja pessoal

da empresa, para a realizagéo do projeto académico.

! GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa, 1996, p. 123.
2 MATTAR, Fauze Najib. Pesquisa de Marketing: metodologia, planejamento, 1993.
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DEMONSTRAGAQ E ANALISE DOS RESULTADOS

A realizac&o desse estudo no Hospital S&o Pio X, que é uma Associacdo

Popular de Saude, reconhecida como de utilidade Publica Federal, Estadual e

Municipal, tem o Certificado de “Fins Filantrépicos”, concedido pelo Conselho
Nacional de Assisténcia Social, 6rgdo governamental, vinculado ao Ministério da
Previdéncia e Assisténcia Social. Através do método de observagéo, pude observar
gue a empresa elabora varios projetos de acgdes fépidas para melhoria do hospital.
Planeja sua rotina informalmente, preocupando somente com os problemas ou as
situagGes de hoje, se resolver estes, estdo suficientemente satisfeitos. Analisa as
situagbes passadas e presentes, para diagnosticar melhorias no futuro, ficando
somente na troca de informagbes, e nado transforma para formal. Isto para a
organizagdo € prejudicial, pois n&o tem como ferramenta administrativa o
Planejamento Estfatégico que possibilitaré auxilio para executar suas agdes futuras,
decorrente de visdes internas e externas, os seus pontos fortes e seus pontos fracos,
as oportunidades e as ameagas do mercado competitivo. Mediante isto, por ser uma
brganizag:éo sem fins-lucrativos procuram contribuigdo nos amigos da comunidade de
Santo Angelo, na ltalia, a familia Guertechin na Bélgica, Dom Tomas Balduino,
presidente da Comiss@o Pastoral da Terra a nivel nacional e Pe. Thierry Linard de

Guertechin do Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Social (IBRADES), ligado a

- CNBB (Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil), e sempre a organizacdo é

fortalecida pelos amigos. A maior de suas receitas € decorrente do SUS — Sistema
Unico de Saude, e como a sua demanda & muito grande, o hospital as vezes, néo
tem a oferta suficiente. Mas agora a sua estrutura ficou um pouco mais organizada,
conseguindo atender a demanda pela municipalizagdo do SUS. O atendimento é de
80% do SUS, 12% convénios — (Ipasgo, Unimed...) e 8% particulares, é o que faz
com que o hospital supere as situagdes. Creio que com um Planejamento Estratégico
bem elaborado ao nivel da empresa, adaptando a cultura organizacional, as
dificuldades seréo diminuidas.

No contexto em estudo, o problema observado e identificado relacionava-
se com a auséncia do planejamento estratégico, sem saber que € importante e

necessario para a organizagao hospitalar.
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Aché e Goncalves (1999)' diz que um hospital & uma estrutura “viva’ de
alto dinamismo operacional, de elevado ritmo, desenvolvendo atividade
caracteristicamente polimorfa, que envolve uma gama muito diversificada de
aspectos. O hospital-empresa situa-se naquele grupo de empresas que assumem
com a coletividade um papel na produgao de servigos.

O Hospital S&o Pio X, € uma empresa filantrépica que visa amor a
humanidade, sem fins-lucrativos, tendo como parte integrande assisténcia completa a
saude, tanto curativa quanto‘ preventiva, incluindo servigos extensivos a familia em
seu domicilio e ainda um centro de informagéo para os que trabalham no campo da
saude, e alguns projetos sociais como: Grupo Amor e Vida — um grupo de pessoas

que trabalham na conscientizagdo das prevengdes: Aids, doengas transmissiveis e

na valorizagdo das mulhereﬁ gue sao trabalhadoras do sexo; e PROHAN — projeto

{3 r ” ‘ ;oo . a~ .
contra “hanseniase”, pessoas voluntarias que trabalham nas residéncias de pessoas
que tem a doenga, providenciiando 0 que estiver necessitando.

Esta empresa consta-se de varios setores:

e Secretaria - Diretoria, Responsaveis pela: Finangas, Recursos Humanos,
Materiais, Marketing, T‘ecnologia e Assisténcia aos Médicos.

» Pavilhdo C — Enfermarias, Pediatria.

e Ambulatério 24 hora}s - Consultérios Médicos para adultos e criangas,
consultérios — enferméiras, sala de vacinag&o para mulheres, e para criangas e
sala de peso e medida de criangas.

» Pré-Natal.

e Recepcéo - Fichario.

e Pavilhdo “A” — (Apartamento s, Sala de Parto, Sala para Cirurgias).
o Centro de Atendimento

¢ Lavanderia. |
e Cozinha.

e Consultério Particular — Convénios.
e Laboratério.
e Sala de Observagéo. |

e Sala de Projeto — GAV — Grupo Amor e Vida.

! ACHE, Carlos Augusto & GONCALVES, Ernesto Lima. O hospital —cmpresa: do planciamento a conquista do
mercado. RAE — Revista de Administracio de Empresas. Jan./Mar.1999, p.84-85.
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* Almoxarifado e Farmacia.

¢ Fitoterapia — Farmacia de Remédios Naturais.

e Sala propria para formagao e capacitacdo dos profissionais.
e Sala de Projeto — PROHAN — Hanseniase.

0 hoSpitaI Sao Pio X, é como qualquer outra empresa, visando assim o
rentavel para as melhorias da empresa e em especial da saude da humanidade.
Exercendo assim ferramentas administrativas que faz com que a empresa cresc¢a
desenvolvendo sua total atengdo aos pacientes.

As instituicbes sem fins lucrativos tém a tendéncia de considerar tudo
aquilo que fazem como justo, moral e a servico de uma causa, assim, nio se
demonstram dispostas a dizer, caso alguma coisa ndo produza resultados, que seus
recursos devem ser redirecionados. Elas precisam enfrentar opg¢des criticas, por
parte dos clientes internos e externos, para que reconhega que € preciso inovar,
desde que se organize para buscar inovagdes. Elas necessitam 'de inovagdes, e o
ponto de partida é reconhecer que a mudanga ndo € uma ameacga, ela € uma
oportunidade. Através disso os diretores do hospital tém que conhecer a importancia
do Planejamento Estratégico para a empresa.

O Planejamento Estratégico tem como finalidade de ajudar a empresa a

selecionar e organizar seus negocios de modo a manter-se saudavel, mesmo que

eventos inesperados afetem de maneira adversa, algum de seus negocios, ela tera

todas as solugOes inesperadas por ter sido bem elaborado, de acordo com as

necessidades da empresa. Sdo recursos futuros que se pretende atingir e alcangar

dentro de um certo espago de tempo aplicando recursos disponiveis ou possiveis. E

& muito importante para as empresas, por proporcionar um senso de diregao, focaliza

esforco de toda a familia empresarial, guia planos e decisdes para ajudarem na

- avaliagdo do progresso organizacional.

Podemos observar que o planejamento estratégico deve considerar a
empresa como um todo e ndo apenas uma de suas partes. Tendo part'icipag:éo de
todos os seus colaboradores, discutindo o caminho mais adequado e viavel para a
empresa, e é feito com um horizonte longo de tempo, mas devem ser refeitos todos
0s anos para incluir aIvteragc")es que acontecerem no ambiente.

O planejamento estratégico para as organizagdes tem como, processo

continuo, abrangente e participativo, cujos beneficios para a empresa v&o aflorar ao
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longo do tempo, de maneira, ldgica e estruturada. Para criar uma base solida para
todo este processo, o executivo deve estar atento as possiveis vantagens que a
empresa podera obter com a adequada elaboragéo e implementagéo dele.

E extremamente importante que o planejamento estratégico seja
incorporado ao dia-a-dia da empresa, criando uma situagdo de administragdo
estratégica, ou seja, 0s aspectos estratégicos s&o incorporados de maneira
sistematica no processo decisério da empresa. Sendo assim uma adequagdo da
instituicdo ao seu ambiente, verificando como suas forgas e energias atuam em
situacdes de mudangas, através do comportamento 'competitivo, (segmento de
mercado) e do comportamento empreendedor (aperfeicoamento de trabalho,
inovagdes tecnologica, estrutura ampliada).

Drucker (1992)?, diz que as organizagdes sem fins lucrativos ndo baseiam
sua estratégia no dinheiro, nem fazem dele o centro de seus planos. Elas ndo visam
lucros e comegam com o desempenho da miss&o. Isso focaliza a organizagdo na
acdo. Define as estratégias especificas, necessarias para se atingir as metas vitais.
Cria uma organizacéo disciplinada. Comegar com a missdo pode evitar a doenga
degenerativa mais comum das organizagdes, especialmente as grandes: a
pulverizacéo de seus sempre limitados recursos em coisas que s&o interessantes ou
parecem lucrativas, ao invés de concentra-los em um pequeno numero de esforgos
produtivos.

O autor continua dizendo que as melhores organizagées sem fins
lucrativos dedicam muita atencéo & definicéo da sua missdo. Elas evitam declaragdes
abrangentes, cheias de boas intengdes, concentrando-se em objetivos que tenham
implicagdes claras para o trabalho realizado pelos seus membros, tanto funcionarios
como voluntarios. Diz também que a missdo bem definida serve como um lembrete
constante da necessidade de se olhar para fora da organizagdo, n&do somente em
busca de clientes, mas também de medidas de sucesso. E exatamente por isso que
as organizagdes bem sucedidas aprenderam a definir claramente quais mudangas
externas constituem “resultados” e a se concentrar nelas.

Entdo, as organizagdes tém a necessidade de elaborar um Planejamento
Estratégico, para auxiliar os diretores em suas decisbes para o futuro. Elas podem

mesmo construir os topicos mais uUteis e necessarios fazendo a sua satisfacdo.

> DRUCKER, Peter F. Administrando para o futuro: os anos 90 e a virado do século, 1992, p.134-135.
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Proponho alguns topicos que sdo necessario, e que pode auxiliar na elaboraggo do

Planejamento Estratégico para o hospital:

Diagnédstico Estratégico - auxilia na verificagdo e observagdo de “como a
empresa estd” ou ‘onde ela estd”. E realizado através de pessoas
representativas das varias areas de atuagdo da empresa, que analisam e
verificam todos os aspectos inerentes a suas realidades externa e interna.
Visdo da empresa. |
Andlise externa — identifica as ameagas e oportunidades que estdo no
ambiente da empresa e as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas
situacdes. Esta andlise é efetuada pela empresa como um todo,considerando
uma série de fatores, entre os quais se podem destacar: mercado nacional e
regional, evolug&o tecnologica; fornecedores; aspectos econémicos e culturais;
aspectos politicos; entidades de classe; 6rgdos governamentais; mercado de
mao-de-obra e concorrente.

Analise interna — analisa os pontos fortes, fracos e neutros da empresa. As
principais formas de identificar estes sdo trés: estudo das areas funcionais,
estudo do desempenho e o benchmarking.

Andlise dos Concorrentes - principal fator para a criacdo das ameagas,
oportunidades para as empresas (novas idéias e produtos, novos mercados,
novas necessidades e novos conceitos de administrag&do), a empresa tem que
estudar bem o ramo de negdcios, para que ndo fique prejudicada.

Objetivos, Desafios e Metas da Empresa — estabelecer através de diferentes
técnicas (cruzamento dos fatores internos e externos, interagdo com cenarios,
decorréncias de expectativas e desejos, etc.).

Missdo da Empresa — satisfaz alguma necessidade do ambiente externo, e
n&o deve ser colocada em termos de oferecer algum produto ou servigo.

¢ Estabelecimento dos propodsitos atuais e potenciais da empresa.

e Estabelecimento da postura estratégia.

¢ Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas da empresa.
Estratégias e Politicas Funcionais da Empresa — estabelecer estratégias
alternativas para facilitar as alteragbes dos caminhos ou agdes de acordo com

as necessidades. Elas séo estabelecidas por area funcional da empresa. E a



politica € um parédmetro ou orientagdo para a tomada de decisdes pela
empresa como um todo.

- Projetos e Planos de A¢&do da Empresa.

- Controle e Avaliagao.

Através desses topicos a diregcdo do Hospital S&do Pio X, observou a
importancia de se ter um Planejamento Estratégico, considerando como uma
ferramenta de grande mérito da administragcdo, que realmente auxilia no processo
decisorio da empresa. Para tanto citam-se os seguintes aspectos:

e a consideragdo da empresa como um todo. Facilitando as analises, tanto
interna quanto externa a empresa, bem como proporcionando condigdes para
os dirigentes se sentirem mais seguro quanto ao resultado do diagnostico
estratégico;

e permite a empresa ter melhor interagdo com seu ambiente ou até mesmo
procurar fazer as coisas acontecerem. Esta situacdo da empresa voltada para
o ambiente, planejando o futuro, e ndo para o futuro, cria uma vantagem
diferencial para a empresa; e

e 0 processo de planejamento estratégico é, além de normalmente motivador e
envolvente, bastante simples, tornando-se um instrumento de administragéo
perfeitamente incorporado em seus sistemas.

Os diretores devem considerar que, apesar da necessidade de flexibilidade
no planejamento, a empresa deve sempre procurar ter um plano estratégico
formalizado, pois somente através dessa forma a organiza¢éo pode agir sobre o
ambiente e moldar seu proprio destino, podendo de maneira mais rapida e eficaz as
oportunidades de mercado que aparecem inesperadamente, com isto os
administradores irdo escolher de maneira mais adequada as necessidades da
empresa. Mediante isto o planejamento deve compreender o periodo de tempo
necessario para predizer, através de uma série de atividades, a satisfac&o de todos
os compromissos envolvidos numa decis&o. O periodo é valido a medida que todos
os itens necessarios ao planejamento estratégico da empresa foram devidamente
considerados.

Estratégias observadas no Hospital Sdo Pio X, que podera ser analisadas
e estudadas para melhorias da empresa, e diagnosticar elas na realizagdo do

Planejamento Estratégico:
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« Sistema de Informagdo ligados em redes, por motivo que a planta fisica da
empresa, fica distante setores por setores. _

e Situacdo financeira precaria, motivo atraso do SUS — Sistema Unico de Saude.

» Tecnologia antiga, mas satisfaz as necessidades no decorrer dos dia.

e Construcbes de hortas.

e Ampliagdo e melhorias na horta de plantas medicinais. _

e Responsabilidade maior com compras e controle no setor “Farmacia’.

e Sobrecarga de Servic;os em alguns funcionarios.

e Estrutura fisica danificada.

Na minha opinido , o Hospital Sdo Pio X, pode e como deve, pensar e
realizar planos futuros baseados em todos os setores, preocupando com as
melhorias para a empresa. Através desses planos realizara o Planejamento
Estratégico que contribuira para o fortalecimento e seguranca para todos que fazem
parte da empresa.

Atividades desenvolvidas na empresa:

e Formacao continuada a todos os funcionarios da empresa.
e Comunicacéo eficaz e eficiente a familia ofganizacional.
e Trabalho ém equipe e unido, desde a alta administragdo ao operacional.
¢ Ambiente acolhedor entre os funcionarios e os pacientes.
o Ambiente propicio para um hospital, arejado, tranquilo...
o Alimentagéo e horas de descanso aos funcionarios de alguns setores.
e Capela — para momentos de oragoes.
O Hospital Sdo Pio X, tem como meta:

e Oferecer servicos de Saude com qualidade e humanizada.

| Planejamento Estratégico
Roteiro da Apresentagao
Parte A: 1. A Empresa e seu Mercado
2. Misséo, Objetivos e Estratégias Atuais da Empresa
3. Visdo (Miss&o Revisada/Valores/Objetivos)

4. Fatores-Chave de Sucesso e Variaveis Ambientais Criticas
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Parte B: 5. Sintese da Analise Ambiental Externa
e Desenhado Cenario
¢ Oportunidades

e Ameacgas

6. Sintese da Analise Ambiental Interna
e Capacitagdo da Empresa
e Pontos Fortes

e Pontos Fracos

7. Sintese das Analises Complementares
e Analise da Industria
¢ Andlise da Concorréncia

¢ Analise do Mercado

Parte C: 8. Formulag&o Estratégica
o Objetivos Estratégicos
« Diretrizes Estratégicas
¢ Estratégias

e Acles Estratégicas

9. Plano de Agdes Estratégicas
e Programagéo de Atividades

 Cronograma de Implementacéo

10. Orgamento Estratégico

e Projecéo da Demonstracdo de Resultados
¢ Andlise de Margem de Contribuicdo

e Projecdo do Fluxo de Caixa

¢ Estudo de Viabilidade dos Investimentos

61
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O Planejamento Estratégico é realizado através de uma mesa redonda

onde cada executivo mostrard suas idéias e a partir dai, comecara a iniciar a

elaboracdo do planejamento, diagnosticando assim as estratégias presentes e
futuras.

A afirmac&o de que na conceituagéo; desenvolvimento e implementag&o

do planejamento estratégico na empresa, o administrador deve lembrar-se dos 20 “p”

do planejamento, segundo Oliveira (1993):

“" »

o “p” de processo, pois 0 planejamento estratégico deve ter sustentagéo
metodoldgica, deve ter técnica,
0 “p” de plenitude, pois o planejamento estratégico deve ter abrangéncia global
e considerar a empresa como um todo; »
o “p” de paciéncia, pois o executivo deve ter perseveranga tranquila para
otimizar o planejamento estratégico na empresa;
o “p” de pesquisa, pois 0 executivo deve estar constantemente investigando e
estudando a realidade do planejamento estratégico;
o “p’ de perspicacia, pois O executivo deve ter agudeza de espirito e
sagacidade para consolidar o que é melhor para a empresa,
o “p’ de previsdo, pois deve-se ter antevisdo e antecedéncia de furas
ocorréncias que afetam (positiva ou negativamente) a empresa,;
o0 “p” de precaugdo, no sentido de ocorrer com cautela para respeitar realidade
da empresa, evitando a elaboragdo de um plano “elefante branco” de total
inutilidade;
o0 “p’ de ponderacgao, no sentido de ocorrer elevada reflexdo e bom senso por
parte dos executivos envolvidos no processo de"planejamento estratégico da
empresa,
o0 “p” de padronizago, pois deve-se ter um planejamento estrategico unificado
e simplificado: |

. ° “p”
de preferéncia ideal para otimizar os resultados do planejamento estratégico

de prioridade, pois os executivos envolvidos devem estabelecer a ordem

na empresa;
o “p’ de persisténcia, pois deve-se buscar sempre o aprimoramento do

processo de planejamento estratégico;
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o “p” de permanéncia, pois o planejamento estratégico deve ser um processo
constante e incorporado pela empresa;

0 “p’de previséo, pois deve-se buscar a exatiddo dos resultados estabelecidos
e alcangados;

[}

0 “p” de pessoa, correspondendo a qualidade e capacitacdo dos executivos
envolvidos no planejamento estratégico;

0 “p” de participagéo, pois deve ocorrer elevado envolvimento e interacdo dos
executivos da empresa com o correspondente comprometimento pelos
resultados alcancados;

0 “p” de pacto, pois deve ocorrer um contrato entre as partes envolvidas,
principalmente porque esta-se considerando a empresa como um todo e de
forma interagente com os fatores externos;

0 “p” de persuaséo, pois espera-se que ocorra o convencimento de pessoas
com base em argumentos que proporcionem a devida sustentacio e o
entendimento de uma realidade;

o “p” de poder, pois 0s executivos devem ter forca para realizar tarefas, bem
como estar propensos a se expor em face de suas idéias e propostas;

o “p’ de postura, pois 0 executivo pode escolher entre quatro diferentes
atitudes em fase do planejamento estratégico: reativa, inativa, pré-ativa e
interativa; e

0 “p’ de pratica, pois o planejamento estratégico deve ser concebido e
desenvolvido de forma a permitir sua adequada operacionalizagéo, através de

um plano de agéo.



APRESENTAGCAO DO HOSPITAL SAO PIO X

Apresentagao da Instituigao

NOME: Associagao Hospital S&o Pio X
CGC: 01381151/0001-08

ENDERECO: Praca Sao Pio X n°76 Ceres/GO
CEP: 76 300 000

TELEFONE: (62) 323 1227

TELEFAX: (62) 323 1287
Composig¢ao da Diretoria
PRESIDENTE:
VICE-PRESIDENTE:

MEMBROS:

DIRETORIA ADMINISTRATIVA:
DIRETORIA CLINICA:
DIRETOR ADJUNTO:

Certificados

Titulo de Utilidade Publica Municipal
Lein®1.212

Data 02 de dezembro de 1996
Titulo de Utilidade Publica Estadual
Lei n®12.905

Data: 08 de julho de 1996

Dom Eugene Lambert Rixen

Pe. Patrick j. Mc. Grath

Telma de Paula Franga Silvério
Maria Inés do Rosério de Brito Jardim
Maria Ferreira da Silva

Silvio José da Conceigéo

José Pedro Filho

Telma de Paula Francga Silvério
Dra. Maria Esther de A Vilela
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Titulo de Utilidade Publica Federal
Decreto n°®70.904
Data: 31 de julho de 1972

Certificado de Entidades Fins de Filantrépicos
Processo n°257.916/74

Data: 03 de janeiro de 1975

Pedido de Renovacao: 26/12/2000

Processo n°® 4406.004817/20-91

‘O Hospital S&o Pio X foi fundado na década de 50 para servir a Colonia
Agricola Nacional CANG, proposta pioneira do governo brasileiro para interiorizacéo
e fixagado do homem a terra. Esta colonia deu origem a cidade de Ceres.

O ent&o Hospital da CANG foi construido pelos pioneiros e desde entéo foi um centro
de referéncia para toda a populagdo da regio. Atualmente atua em nivel secundario
na prestacéo de servigos hospitalares e sedia o Unico servigo de emergéncia gratuito.

O Hospital Sao Pio X é uma Associagdo Popular de Saude, reconhecida
como de Utilidade Publica Federal, Estadual e Municipal. E portadora do “Certificado
de Fins Filantrépicos”, concedido pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social.

Desde 1956 € administrado pela Diocese de Goias e foi registrado em
cartdrio em 1° de janeiro de 1956, recebendo a denominagéo de “Hospital S&o Pio X”.
E dirigido por um Conselho Diretor eleito em Assembléia, tendo como seu presidente
0 bispo da Diocese de Goias, atualmente D. Eugene Lambert Rixen.

O Hospital S&o Pio X, unico filantrépico da regido, integrante da
Confederagéo das Misericordias do Brasil, coloca-se como referéncia regional para
atendimento publico, atuando nas areas de clinica médica, pediatria, cirurgia,
ginecologia, obstetricia, cardiologia, traumatologia e hansenologia, adotando e sendo
parceiro das politicas publicas no sentido de oferecer & populagdo um atendimento
| digno, de qualidade e humanizado.

A filosofia do Hospital S&do Pio X é desenvolver e firmar praticas
terapéuticés naturais e simplificadas na resolugéo de parte dos problemas de satde,
desenvolvendo o saber popular de forma mais aprimorada, dando as pessoas mais

autonomia e poder sobre a unidade com o seu corpo e sua saude.
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O atendimento & orientado principalmente para uma populagdo das

classes sociais mais carentes vinda da zona rural e periferia, dos 27 municipios que

compdem o Vale de S&o Patricio.

Foi o 1° hospital do Estado de Goias e 11° do Brasil a receber o titulo de
“Hospital Amigo da Crianga’, concedido em 29/09/94 pelo UNICEF/MS, em funcéo
dos trabalhos desenvolvidos na drea de protecdo a infancia e aleitamento materno.
Em 28 de maio de 1999, recebeu, o “Prémio Galba de Araujo”’, concedido pelo
Ministério da Saude pela humanizacéo da assisténcia ao parto-nascimento.

Em 27 de janeiro de 2000 recebeu o titulo de “Maternidade Segura”,
conferido pela FEBRASGO, OPAS (Organizagdo Pan-Americana de Saude), UNICEF
E Ministério da Saude, sendo a 4° maternidade do Brasil a receber este titulo.

Hoje é referéncia para médio risco na assisténcia materno-infantil e para
implementagao das politicas de Saude da Mulher na regido do Vale Séd Patricio.

‘Todo esse trabalho sempre contou com o espirito voluntario dos membros
da equipe e de grupos de amigos no Brasil e no exterior engajados com essa
proposta.

- AgoOes Sociais desenvolvidas

Em fungéo deste compromisso em parcerias com 0rgéos governamentais
e organizagbes ndo governamentais estrangeiras, desenvolve agbes de relevante
penetracdo social, destacando-se:

a) O Programa de Assisténcia, Reabilitacdo e integracdo dos pacientes de
Hanseniase, atingido varios municipios do Vale Sédo Patricio, desenvolvido por
equipe multidisciplinar do proprio Hospital,

b) O Programa de Assisténcia integral & Saude da Mulher e Crianga, com énfase
na fase reprodutiva, destacando-se as agdes no Pré-Natal, na assisténcia ao
Parto Humanizado e incentivo ao aleitamento materno;

) Destaca-se as acgdes de apoio a gravidez na adolescéncia, cujos indices
em nossa regido se tornam preocupantes. Nesta area oferecemos os seguintes
atendimentos:

- Assisténcia ao pré-natal

- Assisténcia ao puerpério

- Planejamento familiar
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Programa de Aleitamento Materno
Programa de prevengéo ao Cancer da mama e ginecolégico
Assisténcia ao Climatérico
Programa de Prevengéo as Doencgas Sexualmente Transmissiveis com énfase
& Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida (AIDS), realizando desde 1994
acdes junto a grupos de risco e nas escolas publicas para jovens e
adolescentes, bem como a formagéo de professores.
O Centro de Terapias Naturais com a produgdo de medicamentos fitbterépicos
que tem como objetivo resgatar o saber popular, no conhecimento das plantas
medicinais, se torna uma grande opgdo, contrapondo com a politica
mercantilista das industrias farmacéuticas que torna os medicamentos muitas
vezes inacessiveis a populagéo de baixa renda;
O trabalho junto & Associagdo dos Diabéticos do Vale de Sdo Patricio, que
desenvolve agdes assistenciais e informativas, dos portadores de Diabetes
proporcionando-lhes uma vivéncia saudavel com sua condi¢éo de vida;
Destaca-se também o aspecto formador, sendo o palco de estagios
hospitalares e ambulatoriais para:
Residentes em Gineco - Obstetricia da Universidade Federal de Goias
Enfermeiras obstetras da Universidade Catdlica de Goias
Aucxiliares e técnicos de enfermagem do SENAC
Agentes comunitarios de Satide
Agentes Pastorais de Saude
Agentes Indigenistas

Bem como profissionais médicos (obstetras e pediatras) que se destinam a

exercer atividades em maternidades que adotam praticas humanizadas de

assisténcia a mulher.

g) Atualmente, em parceria com a Secretaria Estadual de Saude, sedia uma

Unidade Ambulatorial 24 horas, com atendimento nas areas basicas de

ginecologia, obstetricia, pediatria e clinica médica.
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Populagao Alvo

A clientela atendida pelo hospital Sdo X € a populag&o carente composta
por trabalhadores oriundos do campo e das periferias das cidades do Vale de Sao
Patricio. Atende também um contigente de pessoas que vivem do subemprego,

trabalho temporario, desempregados, etc.

As mulheres trabalhadoras e excluidas procuram este hospital com o
objetivo de se informar sobre o seu corpo, possibilitando a prevengdo de patologias
evitaveis e como forma manter sua saude. Muitas dessas mutheres fazem aqui o seu
pré-natal e procuram a nossa maternidade para dar a luz, por se sentirem seguras

neste hospital.

Participagdao das Comunidades

As comunidades tem representacao eletiva na vida do hospital, através de
seus representantes junto a Associagdo Hospital Sdo Pio X. Hoje, existem cerca de
22 comunidades associadas, incluindo a zona rural e urbana, e ainda, comunidades

pertencentes a outras cidades vizinhas.

Participam ainda da Associagdo 9 entidades, entre elas a Associacéo dos
Diabéticos do Vale de S&o Patricio, APAE (Associagdo de Pais e Amigos de
Excepcionais), Loja Magonica, etc. Os Atendentes Pastorais da Diocese sé&o

considerados os s6cios natos.

Temos ainda 22 pessoas contempladas com o Titulo de Sdcios

Beneméritos por prestarem relevantes agdes beneficentes a esta instituigdo.

Destacamos também os amigos da Comunidade de Santo Angelo, na
Italia, a familia Guertechin na Bélgica. Dom Tomas Balduino, presidente da Comissdo
Pastoral da Terra a nivel nacional e Pe. Thierry Linard de Guertechin do Instituto
Brasileiro de Desenvolvimento Social (IBRADES), ligagdo a CNBB (Conferéncia

Nacional dos Bispos do Brasil).



Caracterizagao dos Recursos Humanos da Empresa

Categoria dos profissionais que atuam na empresa:

»

/(‘

Médicos

Enfermagem
Farmacéutico
Bioquimica

Técnico em Laboratorio
Técnico em Raio X
Assistente Social
Psicdlogo
Administrativos
Motorista |

Servigcos Gerais (limpezal/copa/cozinha/horta)

Divisao Técnica de Trabalho:
Ambulatorial
Internagdes
Pré-natal
Planejamento familiar
Puerpério

Projetos Educativos

"Centro Diagnéstico

Qualificagéo dos funcionarios:

Enfermagem com graduag&o nivel superior

Auxiliar de Enfermagem — formacgéo especifica com registro no COREN
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e Técnico de Enfermagem — formacéo especifica com registro no COREN
s Administrativos — nivel médio / nivel superior

Todos os Funcionarios do hospital estdo recebendo formagdo interna
oferecida por uma Associagcdo de amigos da Franga. Esta formag&o focaliza um

trabalho mais humanizado na saude, onde o ser humano é o foco principal.

Jornada de trabalho:

e Variavel conforme a atividade - o funcionamento do hospital é 24 horas.

4
Rotatividade da Mao-de-obra:

e Esta empresa ndo tem uma grande rotatividade de m&o-de-obra, considerando
que os profissionais sdo antigos, na maioria sdo desvinculados com a
aposentadoria. Podemos enquadrar com maior rotatividade os funcionarios
ligados diretamente ao ambulatério 24 horas por trabalhar em regime de

plantdo. Contendo hoje 96 funcionarios, distribuidos nos setores da empresa.
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CONCLUSAO

Concluimos neste trabalho que o Planejamento Estratégico é fundamental
para a propria sobrevivéncia das empresas, sejam elas publicas ou privadas, e tem
praticamente as mesmas necessidades e fungdes para serem administradas.

O planejamento estratégico destina-se aos empreendedores interessados
na gestdo pratica e sistematica do processo de adaptagéo das organizagdes as
mudancas descontinuas do ambiente externo e interno que a todo momento se
fazem presente. Estas mudangas tanto no ambito econdmico como também no
politico e social, tem exigido cada vez mais adogéo de medidas adequadas a
realidade, tornando-se assim imprescindivel; e o empreendedor aprende a formular e
implementar novas estratégias adequando-as ao novo ambiente. Apesar disso, 0s
diretores da empresa — Hospital S&o Pio X observaram que é necessario para a
organizacéo, a elaboragdo de um planejamento estratégico, que ira beneficiar todo o

processo da instituigdo. Viabilizando estratégias inovadoras aos clientes internos e

- externos, satisfazendo a necessidade de todos.

Os profissionais do hospital preocupados com a concretizagdo de um
futuro promissor para sua empresa, buscando um esquema direcionado para a
gestdo e descontinuidades, um enfoque sistematico a tomada de decisoes
estratégias e uma metodologia para orientar sua implantacéo, pretende elaborar um
P|anejamento Estratégico.

Portanto, nos proximos anos, as empresas que nao forem capazes de ter
um planejamento e visdo clara de como se diferenciar uma das outras e serem unica
no que fazem, ser&o faciimente aniquiladas pelo mercado competitivo. Podemos
concluir que diante de tantas transformagdes que estdo ocorrendo nestes ultimos
anos, qualquer empresa que deseja ter sucesso, tera de ajustar seu perfil e ndo se
esquecer: planejar é preciso, pois o importante néo é apagar incéndio, e sim planejar.

O estudo proposto por este trabalho académico, foi justamente propor a
importancia de se ter o Planejamehto Estratégico na organizagdo — Hospital S&o Pio
X, localizado no Municipio de Ceres-Go, que tem um grande aglomerado na area
hospitalar, mas a maioria do servigo do SUS concentra-se nessa empresa. E os
diretores viram que é necessario para ela, e pretende elaborar n&o por agora, mas no

futuro. Neste momento presente receberam a visita do Ministro da Saude, que
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presenteou com uma verba (dinheiro) para ser utilizado na reforma da estrutura fisica
de alguns setores, e tera que finalizar este até o ultimo dia do ano — 31 de dezembro
de 2003, prestando-se conta de todas as atividades realizadas.

O Hospital Sao Pio X, ao realizar o Planejamento Estratégico observara o
quanto é mais facil administrar tendo um Planejamento, que estara constando tudo
gue a empresa precisa a longo, médio e curto prazo, satisfazendo aos clientes

internos e externos, procurando assim, onde buscar melhores performances.
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AVALIAGAO DO TRABALHO DE CONCLUSAO DE ESTAGIO

Nome do Estagiario: /voneide Falcédo de Andréde

Local do Estagio: Hospital Sdo Pio X

Critérios de Avaliagédo Conceito Atribuido

Justificativa da Aplicacdo do Trabalho
Considerar os argumentos apresentados, a
nivel de Entidade Concessionaria. Considerar A B C D E
0s problemas que ser&o solucionados com o
presente trabalho.

Capacidade Critica Considerar o sentido de
analise da situagdo bem como o dominio da ,
mesma e a capacidade de compreensdo e A B C D E
proposta demonstrada pelos estagiarios.

Capacidade de Inovacéo
|Considerar o valor e a praticidade das
propostas apresentadas a nivel inovador para A B C D E
a Entidade Concessionaria objeto da acdo do
estagiario.

Percepcao e Profundidade de Conhecimentio
Especificos

Considerar a capacidade demonstrada pelo

estagiario em dominar o tema objeto de seu

trabalho, bem como a utilizacdo de termologia
técnica especifica.

A

Capacidade de Defesa do Trabalho de
Conclus&o de Estagio

Considerar a capacidade demonstrada pelo
estagiario em responder aos questionarios de
avaliagdo do Professor Orientador.

Verificacdo da Metodologia do Trabalho

Consijderar a ordenacao do presente trabalho v
e o cumprimento de cada uma de suas A B C D E
etapas.

Parecer

| DATA Assinatura do Prof. Orientador |Conceito Final




