Teorias Modernas de Gestao =
novos modelos de administracao

= Modelos
«1950-1960 «1950-1960 «1960-1980 =1980—> 1980 — Emergentes
Abordagem Adm. Por Adm. Adm. Adm. Adm.
Contingencial Objetivos Estratégica Participativa Japonesa Empreendedor
= Resultado de = Resposta as = Com as = baseado nos = a recuperacao =Foco na busca de
estudos de pressdes das mudancas, acontecimentos do Japéao suscitou oportunidades e
integracdo com  empresas principalmente na do ambiente, a 0 desejo em inovacgao de forma
0 ambiente americanas nos area tecnolégica, administracao apreender as sistematica.
anos 50, com foco a estratégia propos praticas de gestdo \jsao
nas margens de acabou por ocupar democratizar as das empresas intraempreendedo
lucro e reducéo de maior espaco no relacoes sociais,  japonesas: Gestao g
despesas mundo resultando em enxuta, Just in
empresarial com maior participacao time, kan ban,
preocupacao dos recursos outras.

permanente com o0 humanos no

ambiente externo. processo decisorio
e de
desenvolvimento.



CARACTERISTICAS COMUNS DOS NOVOS
MODELOS DE GESTAO

= ESTRUTURA ORGANIZACIONAL FLEXIVEL
= RELA(;OES DE PARCERIA COM OUTRAS EMPRESAS

: ESTILO PARTICIPATIVO DE GESTAO (TRABALHO EM EQUIPE)
— = ‘:/
_ENI T s
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A origem e evolucao do Planejamento

Planejamento

e conceito de Estratégia

Processo sistematico e consciente de tomada de
decisOes e respeito das metas e atividades a serem
cumpridas no futuro por um individuo, um grupo, uma
unidade de trabalho ou uma organizacao.

Bateman & Sneell (2008)

Compreende a definicho das metas de uma
organizacdo, 0 estabelecimento de uma estratégia
global para alcancar essas metas e o desenvolvimento
de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e
coordenadar as atividades.

Robbins (2005)

Técnica administrativa que procura ordenar as idéias
das pessoas, de forma que se possa criar uma visao do
caminho que se deve seguir (Estrategia). Depois de
ordenar as idéias, sdo ordenadas as acdes, que € a
Implementacdo do Plano Estratégico, para que, sem
desperdicio de esforcos, caminhe na direcéo pretendida.

Almeida (2003)
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Administragao
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por Dhiativgs

Administracao W:GIyliEicr-0M Administragao
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Estratégia
Empresarial

Administragao
Estratégica

1965 — |. Ansoff. 1985 — Michael

Corporate Porter explica os
Strategy principios basicos
. da competicéo e

Criador do

estratégia.

estratégica e
responsavel por
estabelecer o
planejamento
estratégico

1987 — Johnson e
Kaplan mostram
como tem perdido
muita da sua
utilidade para os
gerentes.

1
i
conceito de gestéo |
:
1

Enfase nas varias
dimensdes que os
gestores devem
enfatizar para
garantir a eficiéncia
e competitividade.

1962 - Alfred

as suas
estratégias
organizacionais.

Boom do

Estratégico

Planejamento

; .
J

Fria

Administragao

Qualidade

1986 -W. E.,
Deming, Ouf of
the Crisis
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pela melhoria
dos processos
por meio da
qualidade total

1988 - T. Ohno:
Workplace
Management
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conceito de
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socialismo e
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1989 - G.
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Virtualizagao
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Davidow e M.
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virtual

1995 - A,
Davidson; M.
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Software tools
and Systems
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com foco no
Conhecimento

1990 — Peter
Senge descreve
as organizagbes
que aprendem.

1990 — Prahalad
e Hamel
argumentam que
as organizagdes
devem focar nas
capacidades e
competéncias
dificeis de copiar.

1992 — Nonaka e
Takeuchi

Criagéo do
conhecimento
has organiza¢des

Administracao

em Rede de
Negocios

J 2000, D. Bovet.
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Redes de Valor
Agregado

g 1999- M.

: Castells
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Global
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Across Borders:
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Solution
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Administracao Estrategica



A evolucéo do conceito de EStratégia

. DO grego strategos = desempenho de uma
posicao de comando

= A arte do general

= Habilidades “gerenciais” (administracao,
lideranca, oratoria, poder) 450 a.C.

= Habilidade de empregar forcas para
sobrepujar a oposicao e criar um sistema
de comando global. 330 a.c.

e A estratéegia s6 chega as empresas na década

de 1960, pelas maos de Kenneth Andrews,
Igor Ansoff, Alfred Chandler, Rusell Ackoff,
Henry Mintzberg, entre outros.



A evolucéo do conceito de EStratégia — Sun Tzu

* A Arte da Guerra de Sun Tzu foi escritana China | AARTE

ha mais de 2 mil anos. DACUERRA
SUN TZU
i
. L L
e« Sun Tzu era um pensador militar chinés que B

viveu ha muito tempo, no século IVa.C.,, mas | -®——
Cujo pensamento serve, nos dias de hoje.

- E aprimeiratentativa de que se tem noticia de
formular a base racional de planejamento e
conduta das operacdes militares. os principios
pregados por Sun Tzu ainda hoje influenciam os
generais chineses.




 Na chamada Nova Economia,
onde o ambiente globalizado e competitivo nos
ImpOe a cada dia novas e desafiadoras situacoes,

num verdadeiro cenario de guerra mercadoldgica,
tecnologica e de conhecimentos,

as licoes de Sun Tzu encaixam-se como luvas e
nos dao subsidios importantes para a elaboracéao
dos planejamentos estratégicos atuais.



A evolucéo do conceito de EStratégia — Sun Tzu
Estimativa:

"E no campo da guerra que a vida e
a morte sdo determinados,
portanto, o Estado deve examinar
com muita atencdo este assunto
antes de buscar o conflito".



Mas afinal, o que é a Estrategia?

“Determinacao das metas e dos objetivos basicos de longo prazo
de uma organizacao e a adocao de cursos de acao e a alocacao
de recursos para realizar estas metas” (Chandler, 1962)

“Regras de decisao para que a empresa possa ter um crescimento
ordenado e com lucros. ” (Ansoff, 1965)

“Caminho para chegar aos resultados previstos”
(Kotler, 1993)

Missao Visao Estratégia

Definicao sobre “o que”

Declaracao
explicando “por que”
a organizacao existe.

DUrd Y Plano de “como”
a empresa “é"” ou “quer

se tornar”

atingir os objetivos

e Oferece contexto para Direcionamento para o * Lista de uma serie de
todas as decisbes da desenvolvimento estratégic agoes integradas;
organizagao; da organizagao; * Descricao da

e Descreve uma e Descreve uma nova proposicao de valor;
realidade duradoura; realidade inspiradora; * Sujeito a mudangas;

« Util para audiéncias * E realizavel em um periodo * Para uso interno
internas e externas. especifico de tempo; restrito.

e Para uso interno
principalmente.

Fonte: Chandler, 1962, Ansoff, 1965, Kotler, 1993 e McKinsey & Co, 1996



Mas afinal, o que é a Estratégia?

Para Mintzberg (1987) estratégia é:

* PLANO: curso de agao, guia ( ou conjunto de
guias) para lidar com uma situacao.

« PADRAO: inclui comportamento resultante, um
padrao em um curso de acao

- POSICAO: uma forma de localizar uma
organizacao (ambiente)

PERSPECTIVA: forma de perceber o mundo.

MANOBRA: meio de frustrar os planos do
adversario



As abordagens da Estratégia

Principais escolas do pensamento

estratégico

Escola Incrementalista

Escola Racionalista

¢ Pensador mais importante: Igor Ansoff; ¢ Pensador mais importante: Henry Mintzberg;
o Influenciado pela experiéncia militar; e Entendimento completo da complexidade e da
e Principios mudanca é impossivel;
a) descrever; entender e analisar o * Adaptagdo rapida frente a uma nova
ambiente; '”f.o”,“?‘?ao?
e Principios

b) planejar as agoes;

" ~ . a) tomar as decisdes rumo aos objetivos
C) por em pratica as acoes planejadas.

determinados;
b) mensurar e avaliar os efeitos das

Criticas decisﬁes;
e Obijetivos corporativos sao diferentes dos C) ajustar, se necessario, os objetivos e
militares (ex. satisfacao do consumidor); determinar os préximos passos.

e Foco no “inimigo” pode concentrar esforcos no
“monopdlio” em detrimento da lucratividade;

« Dificuldade na identificacao da situacao real da
empresa;

e Ha muitas incertezas em setores emergentes
que impedem estimativas confidveis

Fonte: TIDD, Joseph, BESSANT, John, PAVITT, Keith. Managing innovation: integrating technological, market and organizational change, 2001, p.
69



Administracao estratégica

* Processo de administracao estratégica

— Um processo de nove passos gue envolve
planejamento estratégico, implementacéo e

avaliacao.
2.
Analyzie
the

environment

4.

Analyze
the
organization's
resources

e

3.
Identify

opportunities |

and
threats

5.

Identify
strengths
and
weaknesses

6.

Reassess the ||
L Organization's
== mission and

objectives

7.

Formulate
strategies

8.

Implement
strategies

9.
| |

Evaluate
results

Quadro 3-5



Definicao de planejamento

 Definir os objetivos ou metas da organizacao.
« Estabelecer uma estratéegia global para atingir essas metas.

« Desevolver uma hierarguia abrangente de planos para

Integrar e coordenar atividades.

O planejamento preocupa-se com os fins (aquilo que
precisa ser feito), bem como com 0s meios (como deve
ser feito).



Motivos para 0 s mmmi,,
planejamento E

Estabelecer os padrdes Proporcionar
para facilitar o controle direcao

- /

Os gerentes
se envolvem
no planejamento
para:

/ -~

Minimizar o desperdicio Reduzir o impacto
e a redundéncia da mudanca




Tipos de plano

AMPLITUDE ESTRUTURA ESPECIFICIDADE FREQUENCIA
DE USO DE TEMPO DE USO

Estratégico Longo prazo  Direcional Uso unico
Tatico Curto prazo Especifico Permanente

Quadro 3-2



Planejamento Estratégico

Planejar

* Planejar e definir objetivos e 0s meios
eficazes para alcanca-los.

« Para planejar € necessaria uma atividade
continua de analise sistematica do
ambiente.



“Planejamento Estratégico € uma
metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcao a ser seguida pela
organizacao, visando maior grau de

interacdo com o ambiente”
Philip Kotler
19



Quem nao se lembra da historia da “Alice
no Pais das Maravilhas™ que, quando se

viu perdida numa encruzilhada, perguntou
para o coelho que estrada deveria tomar?



- Pode dizer-me que caminho devo tomar?

- Isto depende do lugar para onde vocé quer ir.
(Respondeu com muito propdsito o gato)

- N&o tenho destino certo.

- Neste caso qualquer caminho serve.

(“Alice no Pais da Maravilhas” - Lewis Carrol)

21



Plano direcional versus plano

especifico




Planos direcionais e planos
especificos

» Planos especificos

— Planos que tém objetivos claramente definidos e nao
deixam espaco para mas interpretacoes.

* “O que, quando, onde, quanto e por quem” (foco no
processo).

« Planos direcionais
— Planos flexiveis que fixam diretrizes gerais.
 “Ir daqui para Ia” (foco no resultado).



Planejamento: foco e tempo

 Planos estratégicos

— Planos que envolvem a organizacao inteira,
estabelecem objetivos globais e posicionam a
organizacao em termos de seu ambiente.

* Planos taticos

— Planos que especificam os detalhes de como os
objetivos globais da organizacao serao atingidos.

* Planos de curto prazo
— Planos que envolvem menos de um ano.

* Planos de longo prazo
— Planos que se estendem além de cinco anos.



Planejamento estratégico

* Planos estrategicos
— Aplicam-se amplamente a organizacao inteira.
— Estabelecem os objetivos globais da organizacao.

— Procuram posicionar a organizacao em termos de seu
ambiente.

— Proporcionam direcao para impulsionar os esforcos da
organizacao para atingir suas metas.

— Servem como base para os planos taticos.
— Envolvem extensos periodos de tempo.
— Sao0 menos especificos em seus detalhes.



Planejamento tatico

 Planos taticos (planos operacionais)
— Aplicam-se a partes especificas da organizacao.
— Derivam dos objetivos estratégicos.

— Especificam os detalhes de como os objetivos globais
serao atingidos.

— Envolvem periodos de tempo mais breves.

— Devem ser atualizados continuamente para fazer
frente aos desafios atuais.



Os pilares da Estratégia

Ambiente

fazer?

Propdsito
(Visao, Missao,
posicionamento,
principios e valores)
O que nds queremos ser?

7

O que nos é permitido

Estratégia
O gque nds vamos
fazer e como?

\

Capacitacao

fazer?

O que nos sabemos

Fonte: COSTA, Elieser Arantes. Gestdo Estratégica. Sao Paulo: Editora Saraiva, 2002.



Entendendo o seu ambiente de negocios

Propésito

(Visao, Missao,
posicionamento,
principios e valores)

O que nds qiremos ser?

Estratégia
(0] que nos vamos fazer e
como?

P 4 \

Capacitacao
Am biente O que nds sabemos fazer?
O que nos é permitido
fazer?
Setor Mercado Competicao

Alvo



Entendendo o seu setor: Setor economico e cadeia

Exemplo: Setor Calcadista no Brasil

Produtor de
couro cru
Couro Cru

Curtidor
Couro

Pele de animais
Produtos quimicos
Equipamento Fabr
M&o-de-obra
Energia

L]

Curtido

Couro cru
Produtos quimicos
Equipamento Fabril
Mé&o-de-obra
Energia

de valor
Varejista
Calcados
Atacadista E:g?;;%os
Calgados Prateleiras
Méo-d_e-obra
Fabricante de ng%%os Energia
calcados Mao-de-obra
Calgados Energia
Couro curtido ~ Compra
Saltos, Cardacos
Equipamento Fabt
Mé&o-de-obra _» Compra
Energia
[ ] I A
+ Compra 530 milhdes de pares de

—»> Compra

Compra

calcados;

« 70% mercado interno

* 6.860 empresas (77,4%
Micro)

* Importancia de clusters

Fonte: Kotler e Armstrong, 1993:p.114 e Ministfﬁr@q@gj,ac}daéx@(jges RYO%,

Birigui)



Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico

- Caminho a ser seguido pela organizagao, como resposta as
mudancas do ambiente.

« Deve-se levar em conta.

« Pontos fortes e fracos da organizacao;

» Valores (principios motivacdes e necessidades);
 Ameacas e oportunidades do ambiente externo;

« EXpectativas da sociedade



Planejamento Estratégico

Deve proporcionar:

consciéncia de pontos fortes e fracos para o cumprimento da misséao;
estabelecimento de propdsito e direcao;

orientacao para as decisoes e acdes estratégicas;

visao de rumo para integrar as diferentes funcoes (setores);

melhores condigOes para operar as mudangas necessarias (impostas
pelo ambiente).



E um modelo de decisao:

*Determina e revela o propo6sito organizacional em
termos de Valores, Missao, Objetivos, Estratégias,
Metas e A¢cOes, com foco em Priorizar a Alocacao de
Recursos;

“*Delimita os dominios de atuacao da Instituicao;

*Descreve as condicdes internas de resposta ao
ambiente externo e a forma de modifica-las, com
vistas ao fortalecimento da Instituicao;

“*Engaja todos o0s niveis da Instituicdo para a
consecucao dos fins maiores.

32



Objetivos em cascata

Todos 05
objetivos da

organizacao _1

DbjEtiVﬂS s s s s s s s,
por divisao -1

- - --'*

Cbjetivos por T =====+
departamento -1

S TR T B S O B

individuais

Quadro 3-4



A Identidade atual da
organizacao
« Declaracao da missao
— Define o proposito da organizacao.
* ODbjetivos
* Plano estrategico

— Um documento que explica a visao dos fundadores do
negocio e descreve a estratégia e operacdes desse
negocio.



I - DEFINICAO A MISSAO/VISAO

A Missao e uma declaracéo sobre o que a organizacao e, sobre
sua razao de ser. Serve de criterio geral para orientar a
tomada de decisoOes, para definir objetivos e auxiliar na
escolha das decisoes estratégicas

» Questoes a serem respondidas

¢ Quem somos?

e Qual é a nossa finalidade?

e Que fazemos para reconhecer, antecipar e responder a
finalidade?

e Como devemos responder aos nossos Grupos de Influéncias?
¢ Quais sao nossas cultura e filosofia?

e Que nos faz ser distinto e unico?

35



A missao de uma organizacao € moldada por 5 elementos:
— Historia
— Preferéncias atuais
— Ambiente de mercado
— Recursos da organizacao
— Competéncias distintivas



EXEMPLOS DE MISSAO

Shell Oil: “satisfazer as necessidades de
energia da humanidade”

“Nossa missao é atender as necessidades de |

transporte de nossos clientes, aprimorando

NOSSO0S produtos e servigcos, prosperando como
empresa e propiciando retorno aos acionistas”

McDonald’s: “Nossa missao € servir
alimentos de qualidade, com higiene e
rapidez, em um ambiente descontraido”




lI- A Visao representa um estado futuro desejavel da
organizacao

Como se pretende que a organizacao seja vista e
reconhecida;

E uma projecéo das oportunidades futuras do
negocio da organizacdo e uma concentracao de
esforcos na sua busca,;

Onde desejamos colocar a organizacao e,

Como incorporar as inovacdes necessarias ao
seu atingimento;

E semelhante a um sonho. Mas ao contrario do
sonho, ela diz respeito a realidade.

38



e Exemplo

Ser reconhecida como uma instituicao de
referéncia em suas acoes de extensao e cultura

em sintonia com os fins da universidade
comunitaria

39



Fundacao Menininhos

Visao: Ser referencia nacional de elevagao da auto-
estima infanto — juvenil através da educacao.

Missao Educar criancas e adolescentes, despertando
consciéncia cidada para serem adultos socialmente
responsaveis.

Valores

Formacéao de carater ético, construtivo e responsavel.
Disciplina de aprendizado eficaz.

Valorizacao da participacéo social da Familia.



III — ANALISE AMBIENTAL

“ Se conhecemos o inimigo ( ambiente externo ) e a nos

mesmos ( ambiente interno ), nado precisamos temer o
resultado de uma centena de combates.Se nos conhecemos,
mas nao ao inimigo, para cada vitoria sofreremos uma
derrota.Se nao nos conhecemos nem ao INiMigo,

sucumbiremos em todas as batalhas”
Sun Tzu

E O PROCESSO DE IDENTIFICACAO DE
OPORTUNIDADES, AMEACAS, FORCAS E

FRAQUEZAS QUE AFETAM A ORGANIZACAQ NO
CUMPRIMENTO DA SUA MISSAO

41



Analise o ambiente

» Escaneamento ambiental

— Filtrar grandes quantidades de informacao para
detectar tendéncias emergentes e criar um conjunto
de cenarios.

* Inteligéncia competitiva

— Informacéo acurada sobre os concorrentes, que
permite aos gerentes antecipar as acoes dos
concorrentes em vez de simplesmente reagir a elas.



COMPONENTES DO AMBIENTE

AMBIENTE GERAL AMBIENTE
ou macroambiente Macroambiente INTERNO:
ou ambiente Economia recursos,
externo ' m . aspectos
Mao-de-Obra %, estruturais,
%5 .
produtivos,
humanos

gg’ Organizacao
3
\O
Concorréncia
\ga“’ AMBIENTE OPERACIONAL
/ ou mi¢roambiente, ou

ambiente-tarefa ou
ambiente préximo

Te
C")o /Og i
i

43



Pontos Fortes/
Forcas

Vantagens internas da organizacao em
relacao aos objetivos

FATORES
INTERNOS | pontos Fracos/ Desvantagens internas da organizacao em
Fraquezas relacao aos objetivos
Aspectos positivos do ambiente que envolve
Oportunidades a organizacao com potencial de trazer-lhe
vantagens
FATORES
EXTERNOS
Aspectos negativos do ambiente que
Ameacas envolve a organizacdo com potencial para

comprometer as vantagens que ela possui.

44




ANALISE SITUACIONAL

ALAVANCAGEM

- —, OPORTUNIDADES

VULNERABILIDADES ‘

l | LIMITACOES

FRAQUEZAS W .  AMEACAS
PROBLEMAS

45



Analise SWOT

* Pontos fortes (estrategicos)

— Recursos internos que estéo disponiveis ou
coisas que uma organizacao faz bem.

« Competéncia central: uma habilidade Unica ou
recurso que representa uma margem
competitiva

« Pontos fracos

— Recursos que faltam a uma organizacao ou
atividades que ela nao faz bem.

« Oportunidades (estratégicas)

— Fatores ambientais externos positivos.
* Ameacas

— Fatores ambientais externos negativos.



ANALISE SWOT

AMEACAS OPORTUNIDADES
éyféERNNEE (Threats) (Opportunities)
1B
. B
Fraqueza Forca
AMBIENTE
INTERNO (Weaknesses)

(Strengths)

a7




|dentificando as
oportunidades
Org an |ZaC|Ona|S Recursos da Oportunidades

organizacao no ambiente

Analise SWOT

Analise dos pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas de uma
organizacao a fim de identificar um nicho
estratégico que a organizacao possa

explorar.

Oportunidades
da organizacao



Estratégias importantes

Estratégia de crescimento

— Uma estratégia na qual a organizacao tenta aumentar o nivel
de suas operacoes.

Estrategia de reducéo

— Uma estratégia caracteristica de uma empresa que esta
reduzindo seu tamanho, usualmente, num ambiente de
declinio.

Estratégia de combinacéo

— A busca simultanea de duas ou mais estratégias de
crescimento, estabilidade e contencao por uma organizacgao.

Estratégia de estabilidade

— Uma estratégia que e caracterizada pela auséncia de
mudanca significativa.



Estratégias de crescimento

« Expansao direta

— Envolve aumentar o tamanho, as receitas, a
operacao ou a forca de trabalho da empresa.

* Fusao
— Ocorre quando duas empresas, usualmente,
de tamanho similar, combinam seus recursos
para formar uma nova empresa.
« Agquisicao
— Ocorre quando uma empresa de maior
porte compra uma menor e incorpora as

operacdes da empresa adquirida em 3

suas proprias operacoes )



Estratégias competitivas

 Estratégias que posicionam uma organizacao de tal
maneira que ela tem uma vantagem distinta em relacao
aos seus concorrentes

— Estrategia de lideranca de custo

e Tornar-se o produtor com o0 menor custo de uma
iIndustria. (Chineses)

— Estrategia de diferenciacao

 Tentar ser Unica numa industria dentro de um
amplo mercado. (APPLE)

— Estratégia de foco

» Tentar estabelecer uma vantagem
(custo/diferenciacao) num segmento de mercado
estreito.



Avaliando a estratégia

Formulacao da Implementacao
estratégia € EXECUCAO0

Avaliacao




Considerac0Oes e Criticas ao Planejamento
Tradicional

* O planejamento cria rigidez.

“Os sistemas de planejamento formais limitam as pessoas e as unidades organizacionais
em metas especificas, com prazos determinados”.

« Nao se pode planejar a mudanca em ambiente

turbulento

“A maioria das organizacOes se encontra em ambientes dindmicos se encontra diante de
ambientes dinamicos, mutaveis e imprevisiveis”.

« Os sistemas do planejamento nao podem substituir a
Intuicao e a criatividade

“Os sistemas de planejamento formalizado tentavam fazer pela administracéo de Taylor a
programacao e rotina dos colaboradores. Estes procedimentos jamais serdo capazes
de prever as descontinuidades”.

« O planejamento concentra a atencao da administracao
mais na competicao interior da estrutura industrial de
hoje do que na competicao do futuro.

“A capacidade de antever maneiras de reinventar suas industrias tem resultados dispendiosos,
disparates e custos monumentais para a superacao do atraso”.



