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RESUMO

O objetivo deste trabalho é apresentar a sistematica denominada
Facilitador PACE, como instrumento para possibilitar o
entendimento do processo de diagndéstico, do planejamento e da
gestdo integrada e compartilhada, para favorecer o alcance dos
objetivos estratégicos relativos a escolha de acbes operacionais
de forma alinhada as bases, para o acompanhamento e
implementacdo do processo de manutencdo e do
aperfeicoamento continuo das organizacbes. A sistematica
proposta € um modelo integrado, conceitual e pragmatico, com
enfoque sistémico, um roteiro para o processo de planejamento e
gestdo para as organizacbes, passo a passo. Para que as
organizacdes atinjam os resultados esperados € necessaria uma
intima relacdo entre as acBes operacionais adotadas e o0s
objetivos estratégicos estabelecidos. O ineditismo do trabalho
estd na sistematizacdo de etapas que se desdobram em:
Processo Integral (I) e Processo Revisa e Replaneja (R). O
Processo Integral (I) implementa todos os passos, desde a
equalizacdo do conhecimento das pessoas da organizacao,
seguido da preparacdo para o processo de planejamento e
gestdo, do levantamento situacional, do diagndstico estratégico,
do processo da formulacdo estratégica, do planejamento
estratégico, do planejamento operacional, do planejamento
organizacional, do planejamento orcamentario, projetos,
programas, até os planos de negdécios e planos de acdo. Segue
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com a diretriz de orientacdo para a operacionalizacdo de forma
integrada e compartilhada, bem como, da adocéo de sistemas de
controle, acompanhamento e avaliacdo de desempenho. O
denominado Processo Revisa e Replaneja (R) considera o que
foi implementado para atingir os objetivos estratégicos, bem
como, a avaliagdo do desempenho, retomando o caminho do
processo integral de planejamento e gestdo proposto pela
sistemédtica, de tal forma que se promova um circulo virtuoso e
gue possibilite a melhoria continuada. Isto tudo, com o propésito
de satisfazer os grupos de interesse da organizacao.

Palavras-chave: facilitador; processo estratégico; operacional;
organizacional; orcamentario; projetos; acompanhamento;
implementacdo; manutencdo; melhoria continuada; integrada e
compartilhada.

ABSTRACT

The objective of this work is to present a systematic methodology
called PACE Facilitator. It is a tool to make the understanding of
the diagnosis, planning, and the integrated and shared
administration processes possible in order to achieve the strategic
objectives concerning the choice of operational actions in an
aligned way to the bases, which will permit the following-up and
the implementation of the maintenance process and the
continuous improvement of organizations. The proposed
methodology is an integrated, conceptual, pragmatic, and system-
focused route for the company planning and administration, step-
by-step. For the organizations to get their expected results it is
necessary an intimate relationship between the operational
actions adopted and the strategic objectives established. This is a
pioneering work because it contains the systematization of
phases, which are: the Integral Process (l) and the Revising and
Replanning Process (R). The Integral Process (I) implements all
the steps, namely the equalization of organization people’s
knowledge, the preparation for the planning and administration,
the gathering of situational data, the strategic diagnosis, the
process of strategic formulation, the strategic planning, the
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operational planning, the organizational planning, the budget
planning, projects, programs, business plans, and action plans. It
continues with the orientation policy for an integrated and shared
operalization as well as the adoption of controlling systems,
following-up, and performance evaluation. The Revising and
Planning Process (R) considers what was implemented to
achieve the strategic objectives and also evaluates the
performance, retaking the integral process of planning and
administration proposed by the methodology in order to promote a
virtuous circle and to make it possible for the company to have an
ongoing improvement. The purpose of everything is to satisfying
the groups of interest of the organization.

Key words: facilitator; strategic process; operational;
organizational; budget; projects; following-up; implementation;
maintenance; ongoing improvement; integrated and shared.

INTRODUCAO

Este trabalho esta norteado pelo objetivo de apresentar uma
sistematica facilitadora como instrumento que possibilite o
entendimento do processo de diagnostico, do plangjamento e da
gestdo integrada e compartilhada, para favorecer o acance dos
objetivos estratégicos relativos a escolha de ages operacionais, de
forma alinhada as bases para 0 acompanhamento e implementacdo
do processo de manutencédo e do aperfeicoamento continuo das
organizactes, denominado Facilitador PACE.

A comunicagdo inadequada dos objetivos, a falta de
definicdo clara de critérios quantitativos e qualitativos para o
estabelecimento das agdes em nivel operaciona e, a auséncia de
um sistema de acompanhamento por ocasido da implementacdo
estratégica pode gerar uma baixa eficiéncia dos resultados quanto
a consecucao dos objetivos das organizacdes.

A transposicdo do pensamento estratégico para o nivel
operacional precisa ser orientada por passos bem definidos e
conhecidos pelas pessoas e equipes da organizacdo, de tal forma
gue se configurem num processo com propositos explicitos.
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DELIBERACAO E ACAO ESTRATEGICA

O problema estéd em estabel ecer uma sistemética que facilite
a transposicao do processo do diagndstico, do plangjamento e da
gestdo com as pessoas e equipes da organizacdo, de maneira a
possibilitar um processo integrado e de melhoria continuada.

Pesquisadores e autores tém argumentado sobre a
importancia dos objetivos empresariais serem  entendidos,
divulgados, acompanhados (medidos) e principa mente integrados
em todos os niveis da organizacdo, uma vez que se constata uma
baixa realizacdo dos objetivos propostos.

Kaplan e Norton (2000, p.11) informam, conforme pesquisa
realizada

gue somente 10% das estratégias formuladas com
eficdcia foram implementadas com éxito. Para os 90%
de fracassos surgem questionamentos dos mais
variados e explicacbes de toda natureza. Quando a
implementacao dos objetivos estratégicos ndo atinge os
resultados esperados, a primeira explicacdo é de que
foram mal formulados. Um segundo argumento é a da
baixa realizacdo dos objetivos almejados decorrente da
falta ou inadequada comunicagdo entre os niveis. Isto
tem inibido o surgimento de propostas ou mesmo tem
gerado uma implementacdo deficiente das melhorias
necessarias aos processos de gestao nos varios 6rgaos
gue compdem uma organizago.

Para que as mehorias atinjam os resultados esperados, é
necess&ria uma intima relagdo entre as acOes operacionais
adotadas e os objetivos estratégicos estabelecidos. Surge entdo um
guestionamento: como implementar agcGes operacionais coerentes
com as prioridades estabel ecidas pel os obj etivos estratégicos?

Na pratica das empresas, observa-se que a passagem dos
objetivos estratégicos para 0s niveis operacionais € realizada de

forma inapta, e nem sempre conta com uma metodologia
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Assim, a empresa que investir na melhoria do desempenho
das pessoas que fazem a organizacdo funcionar, permitindo-lhes
uma visdo integrada e compartilhada do sistema de gestéo, estara
gerando maior envolvimento, diminuira a perda de foco, do
desperdicio e dos custos; aumentando a qualidade, a produtividade
e a competitividade.

CONSIDERACOES FINAIS

Faz-se importante salientar que a proposta sistematica
Facilitador PACE, ndo tem a pretensdo de criar conhecimento
absolutamente novo, mas sim, utilizar os conhecimentos existentes
e experiéncias do ambiente empresarial, ordenando-os de forma
sistémica, num processo integrado de gestdo estratégica das
organizacbes empresariais. N&o restam dlvidas quanto a
necessidade de se ainhar agbes em nivel operacional com 0s
objetivos estratégicos de maneira sistematizada.

Enfim, pode-se afirmar que uma organizagdo bem sucedida
€ aguela em gue 0s seus integrantes tém uma Vvisdo organica
comum, dos principais objetivos, propdsitos, metas e valores, e
entendimento sobre recursos disponiveis; assim como a aceitacéo
de todos quanto a diregdo e a urgéncia dos planos estratégicos,
operacionais e organizacionais. As habilidades do gestor devem
contribuir na gestdo integrada e compartilhada e com a melhoria
continuada. As organizagdes s80 0 instrumento por intermédio do
qual as pessoas podem atingir seus objetivos, sgjam eles de
atender as necessidades basicas ou de reconhecimento. Para
sobreviverem, as organizagdes terdo que admitir a necessidade de
mudanca, o0 que Iimplica novos e radicais desenhos
organizacionais, que as dotem da flexibilidade requerida em
resposta aos desafios que se apresentam.
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permitem oferecer determinado beneficio aos clientes,
diferenciando a empresa de seus concorrentes.

Uma empresa responsavel pensa nas consequiéncias que cada
uma de suas a¢des pode causar ao ambiente, a seus empregados, a
comunidade, ao consumidor, aos fornecedores e a seus acionistas.

A avaliagcdo do desempenho se torna complexa na medida
em que ha vérios grupos de interesse buscando sua satisfacéo na
organizag&o.

Os grupos de interesse e as fontes de critérios da eficacia
organizacional identificados em pesquisa realizada por Friedlander
e Pickle (1968, apud MILES, 1980, p.365), foram mapeados
conforme mostra afigura5.

Analisando-se cada um dos grupos de interesse, vé-se que
exigem a satisfacdo dos critérios que lhe sdo afetos, com os quais
as organizagbes convivem cotidianamente, cujos critérios, caso
ndo sgam atendidos, fard0 com que a organizacdo venha a
perecer, pelas pressdes de tais grupos.
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Figura 5 — Grupos de interesse e fontes dos critérios de eficacia
organizacional

Fonte: Miles (1980, p.365)
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apropriada, como propfe a sistematica Facilitador PACE (figura
1), onde, em sintese, sdo interligados os diversos passos do
processo de decisdo e gestéo.

Deve ser feito pelas pessoas da empresa o diagndstico
estratégico, operaciona e organizacional, seguido do processo de
formulagdo de estratégias, o plangamento estratégico como
deliberacdo do que adotar e, por conseqiéncia do plangjamento
operacional, organizacional e funcional, para possibilitar
implementar 0os negdcios e as estratégias deliberadas, de maneira
integrada e compartilhada e, com adequados procedimentos de
avaliacdo do desempenho. “A importancia das acdes para manter e
melhorar € tdo grande que os gerentes deveriam entendé-las
profundamente; a sua conceituacdo; os meios para conduzi-las; e
os resultados que se podem alcancar” (JURAN, 1984, apud
CAMPOS, 1992, p.17).

A SISTEMATICA PROPOSTA

A sistemdtica proposta denominada Facilitador PACE, visa
o entendimento para favorecer o acance dos objetivos estratégicos
relativos a escolha de agdes operacionais de forma alinhada as
bases para 0 acompanhamento e implementacdo do processo de
manutencdo e do aperfeicoamento continuo das organizages.

A sistematizacdo dos passos se desdobra em macro-topicos
denominados de: 1. Processo Integral (I) e 2. Processo Revisa e
Replangja (R). O Processo Integral (1) implementa todos os passos
desde a equalizagdo do conhecimento dos agentes (pessoas) da
organizacdo, seguindo-se a preparacdo para O processo de
plangjamento e gestdo. Procede-se o levantamento situacional da
organizacdo, o diagnostico estratégico, a formulagdo das
estratégias, o0 plangamento estratégico como escolha das
estratégias deliberadas, o plangamento operacional, o
planggamento organizaciona e funcional, o plangamento
orcamentario, projetos, programas, planos de negdcios e planos de
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acdo, a operacionalizacdo/implementagdo. Segue-se com 0s
sistemas de controle, acompanhamento e avaiacdo de
desempenho e, por fim, o0 processo da manutencéo e da melhoria
continuada. O macro-tépico Processo Revisa e Replanga (R)
considera o que foi implementado e a avaliacdo de desempenho;
retoma o caminho de tal forma que garanta a continuidade e a
melhoria continuada na organizacdo, garantindo 0 processo de
plangjar, fazer, avaliar e agir corretivamente.

A contribuicdo da sistemética Facilitador PACE esta na
sistematizac8o da extracdo das idéias-chave contidas no processo
de educaco das pessoas que trabal ham nas equipes da empresa. E
preciso saber plangar para plangar, com o adequado
desdobramento, dentro de um modelo de gestdo integrada e com a
premissa de que, tanto 0 plangamento, bem como a execucao,
devem ser compartilhados e, que haja um processo de avaliacéo de
desempenho com regras conhecidas. Deve fornecer uma opgéo
prética de comunicacédo didética dos objetivos estratégicos e seus
desdobramentos até os niveis operacionais, de maneira que, seja
possibilitada a visdo sistémica e que ndo sO haja a participacao,
mas que os colaboradores compartilhem das decisdes e da
execucdo dos planos e projetos, possibilitando um melhor
entendimento dos processos e seus influenciadores.

A sistemética proposta Facilitador PACE é um modelo
conceitua e pragmético para o diagnéstico, plangjamento, gestéo
integrada e compartilhada, com enfoque sistémico. O termo pace
na linguagem inglesa traduz: passo, andadura, compasso,
movimento regulado, ritmo, andar a passo, compassar. E um
processo passo a passo, que tem por finalidade guiar os gestores,
em nivel estratégico (diretores), tético (gerentes) e operacional
(equipes e colaboradores) a estabelecer um modelo de gestéo, o
gual possibilite a implementacdo das estratégias de maneira
integrada e compartilhada, e na avaliagdo do desempenho com
regras conhecidas e acdo para a melhoria continuada.

Sucesso estratégico significa atingir resultados melhores e
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Recursos: sd0 0s meios pelos quais a empresa atinge seus
objetivos e metas. Existem dois recursos fundamentais. a)
conhecimentos; b) recursos financeiros. Os conhecimentos s&o
trazidos pelos individuos que integram a empresa. Os recursos
financeiros sdo utilizados para obter os demais recursos. materiais,
equipamentos, informacoes.

Plano: “corresponde a um documento formal que se constitui
na consolidacdo das informagdes e atividades desenvolvidas no
processo de plangamento; é o limite da formalizacdo do
plangjamento” (OLIVEIRA, 2001, p.35).

Processo compartilhado: o principal beneficio do
planggamento ndo € seu produto, o plano, mas o processo
envolvido. Consiste em facilitar o processo de sua elaboracéo
pelas pessoas da empresa e deve ser redizado pelas éreas
pertinentes ao processo.

Plangjamento integrado: os vérios escaldes da empresa
devem ter seus planejamentos integrados. “Nas empresas voltadas
para 0 mercado (ambiente), nas quais os objetivos empresariais
dominam os de seus membros, os objetivos sdo escolhidos de cima
para baixo e 0s meios para atingi-los, de baixo para cima’
(OLIVEIRA, 2001, p. 40).

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O monitoramento do desempenho empresarial e o
compromisso com o0s resultados pressupdem conhecer a
contribuicdo de produtos, de clientes e células organizacionais
para o resultado do negdcio, bem como, a contribuicdo da empresa
para a sociedade.

Competéncias essenciais envolvem a focaizagdo no
negocio, o aproveitamento do conhecimento das pessoas, o
exercicio de competéncias duraveis e 0 aprendizado com acdes
empresariais e comunitérias. As tecnologias do negdcio, as
habilidades que criam capacitacdo e a educacdo empresaria
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orcamento subdivide-se em: orcamento de operacOes (receitas,
custos, despesas em funcdo de comprar, produzir, vender);
orcamento de investimentos ou de capital; orcamento de caixa
(financeiro que envolve suprir 0 caixa, receber e pagar);
demonstracdes financeiras projetadas.

Projetos: “pode ser considerado um trabalho com datas de
inicio e término previamente estabelecidas, coordenador
responsavel, resultado final predeterminado e no qual sdo alocados
0S recursos necessarios a seu desenvolvimento” (OLIVEIRA,
2001, p.248).

Planos de acdo: sdo programas ou decisfes taticas e
operacionais, principais ou secundarios, operacionalizados, em
varios setores na empresa. Se esses planos ndo refletem objetivos e
estratégias escolhidos e/ou aceitos pelas pessoas interessadas, sem
davida o plangamento estratégico que resultar do processo
estratégico ndo tera qualquer impacto mais significativo na
empresa. Segundo Oliveira (2001, p.249) “é o conjunto das partes
comuns dos diversos projetos quanto ao assunto que esta sendo
tratado (recursos humanos, tecnologia, etc.)”.

Negocios, areas ou setores de resultados. sdo as &reas em
gue as empresas podem conseguir resultados. As areas de
resultados normal mente conduzem a escolha das estratégias.

Atividade ou acéo operacional: “€ o detalhamento da meta
em nivel operacional para a sua execugdo; estratégiaz € um
caminho, uma direcdo, um guia ou um curso de agdo para o
futuro” (MINTZBERG et al., 1999, p.104).

Areas de eficacia individual: sBo as &reas em que 0s
individuos podem obter os melhores resultados para a empresa.
Dividem-se em: areas de eficacia especificas determinadas em
funcdo das metas setoriais, areas de eficacia gerais sdo &reas
comuns de resultados para todo executivo, superior ou chefe.
Incluem a orientaggo e treinamento de subordinados,
autodesenvolvimento, inovagdo, organizacdo e sSistemas de
trabal ho.
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mais estéveis que a concorréncia. Segundo Campos (2003, p.95)
“O que importa € ter método e um sistema de gestdo eficiente. [...]
As pessoas acham gue existem varias ferramentas novas, quando
s80 as coisas de sempre com nomes diferentes’. Quando se
pergunta, como gerenciar a empresa?

E necessario ter 0s processos criticos de trabaho
padronizados, as pessoas bem treinadas, fazer a andlise de
risco, supervisionar o trabalho. E fundamental ter os
principais indicadores estabelecidos e acompanhados e atuar
em todas as anomaias que ocorrem para aperfeicoar
constantemente a operagdo. [...] SO uma metodologia
detalhada de gestdo potencidiza tudo isso. As empresas
precisam entender que a exceléncia se faz com método. Sem
método, tudo o que elas tém a fazer é torcer pelos resultados
acontecer (CAMPOS, 2003, p.96).

O sistema de gestédo, entdo, € um conjunto de partes
interligadas para atingir um objetivo especifico, que é produzir
resultados traduzindo a estratégia em operacao.

O Esguema Facilitador PACE se apresenta como uma
escalada passo a passo, considerados os 11 passos, aém do passo
inicial, descritos um aum, ao se visualizar e interpretar afigura 1.

O macro-processo | — Integral, dos passos 0 até 11 é
aplicado quando a organizagdo necessita que todo o processo
proposto seja implementado. O Processo R — Revisa e Replangja
propde que a retomada segja feita a partir do passo em que se
mostrar exigir revisdo ou replanejamento, aproveitando 0s passos
validos ja implementados. Os passos (ou degraus) da escalada
seguem o roteiro destacado nafigura 1.

Passo inicial — EC — Equalizagdo do conhecimento: definido
COmMO O passo zero, antes de tudo, e que consiste no trabalho de
equalizacdo das pessoas da organizacdo para serem consolidados
0s conhecimentos necessarios no campo do diagndstico,
plangjamento, sistemas de gestdo, gerenciamento pelas diretrizes,
administragdo por objetivos, criatividade, inovagdo, gestdo da
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manutencdo do sistema e da melhoria continuada, e,
principalmente, dos conhecimentos sobre o0 negécio da

organizacao.

I FACILITADOR PACE ®
REVISA REPLANEJA REVISA REPLANE.JA

REPETE O ym==M11
PROCESEOD "R" ’ i

.= -/"'QMC - Manutencao e melhoria continuada
/# 10/AD - Controle, acompanhamento e avaliagao de
de:

'y

K, / 9[OP - Providéncias para alizagio o
PROCESSO "R inplementacic
REWVISA, - /s 8[PN - Plane)
REPL&NE“'%’ / mdomm.d..gh

‘
’//TF-.,.,

7 4?0 Planejamento operacional

rd {PE Plansjamento estratégico

------ al

A ESCALADA PASSO A PASSO

GESTAO INTEGRADA E COMPARTILHADA NAS ORGANIZAGOES

. 7 —adFE-P do formulagi o
/
PROCESSO y; /qns - Diagnestico estratégico, op ional e org: uncional
g
7/ 2lus- di ivida
INTEGRAL LS I.,w-.:rmru situacional (nas diversas areas e atividades relevantes da
/ 7 a[pP - Preparacio para o processo de planejamento ¢ gesto (definicio das equipes. do
facilitador do planejamento & da sistematica do processo de gestlio)
U|Ec a0 de . das da organizagao: sobre
i i de gestlo. g pelas di w ¢ho por

‘ms mwm inovagio, gestio mmm@nta;mm owmlﬂ ot

Figura 1 - O esquema base da sistemética Facilitador PACE.
Fonte: Panegalli (2003, p.143)

Passo 1 — PP — Preparagédo para o processo de plangamento
e gestdo: consiste em preparar para o plangjamento e gestéo deste
processo Facilitador PACE. Inclui-se a definicdo das equipes,
definicdo do facilitador do processo de plangamento e da
adequacdo da sistemética para as caracteristicas da organizacdo, e
também, identificar o perfil da organizacdo, seus negoécios, sua
cultura empresarial, postura estratégica, etc. Este processo inclui
elaborar o fluxograma e o diagrama necessario para a
implementacdo de todo 0 processo, proposto pela sistemética.

Passo 2 — LS — Levantamento situacional: também pode ser
denominado de Balanco Situacional, e consiste no levantamento,
por meio de roteiros e questionarios, da performance de todas as
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as estratégias estabelecidas. Exemplo: diretriz para distribuicdo de
lucros da empresa.

Politicas: assim como as diretrizes sdo regras para escolhas
de aternativas de agdo, ou, em outras palavras, regras de decisao;
contudo, o termo politica refere-se a especificagdo de regras de
acao, em nivel setorial. Exemplos: politica salarial, de estoques, de
compra.

Plangjamento tético: tem por objetivo otimizar determinada
area de resultado e ndo a empresa como um todo. Trabalha com
decomposicdo dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas
no plangamento estratégico. Pode-se dizer que, o plangjamento
tatico, é realizado pelas diretorias e geréncias médias da empresa.

Plangjamento operacional: determinacdo das acOes a serem
desencadeadas, em nivel setorial e com detalhamento até o nivel
individual; de modo a serem alcancadas as metas setoriais. S&o
também previstos 0s recursos necessarios a execucdo das acdes
setoriais, 0s procedimentos basicos a serem adotados, 0s produtos
ou resultados finais esperados, 0s prazos estabelecidos e 0s
responsavels por sua execucao e implantagao.

Plangamento organizacional e funcional: composi¢éo
plangada da estrutura da empresa, em termos de recursos
humanos, além de especificagdo dos fatores motivacionais e as
técnicas administrativas, orientadas em funcdo do perfil dos
administradores, supervisores, chefes, de forma a se garantir que
os planos operacional e estratégico sejam cumpridos e as metas e
objetivos acangados. As fungdes sdo ocupadas considerando-se 0s
planos de metas setoriais e as atividades de rotina que devem ser
desenvolvidas, visando os sistemas de controle e de suporte
administrativo. Para Oliveira (2001, p.44) “ é a esquematizacao dos
requisitos organizacionais para poder realizar 0s meios propostos’.

Orcamento: congtitui-se do estagio mais detalhado do
plangamento operacional, em que os recursos financeiros séo
alocados no tempo, de forma a se garantir que as necessidades
desse plano sgjam supridas de acordo com as especificagdes. O
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Calend&rio estratégico: cada empresa deve decidir a
extensdo que o plano estratégico deve cumprir, ou sgja, 0 nimero
de anos gque devem ser planegjados no futuro. Segundo Rasmussen
(1990, p.68), [...] “empresas que operam com tecnologia de ponta
normalmente ndo podem passar de um horizonte de 5 (cinco) anos
em seu calendario estratégico, mas muitas empresas utilizam um
calendério estratégico de até 10 (dez) anos ou mais’. O importante
€ que o plano sgjarevisado e eventualmente regjustado pelo menos
uma vez por ano, de acordo com as dinamicas das variaveis do
macro-ambiente, que podem causar alteracOes e a reformulacéo
dos macro-objetivos.

Objetivos gerais basicos. sdo 0s objetivos que orientam
todos os esforcos da empresa. Geralmente esses objetivos séo
definidos pelos beneficiarios da empresa (acionistas, sOcios
guotistas, publico). Os objetivos basicos, ndo se prendem a alguma
estratégia ou ramo de atuacdo especifico; sdo amplos e de longo
alcance, e retratam crencas bem determinadas, desses
beneficiérios.

Objetivos e desafios: sdo os alvos a serem alcancados em
cada estratégia escolhida. Segundo Oliveira (2001, p.161) “é o
alvo ou ponto quantificado, com prazo de realizaco e responsavel
estabel ecido, que se pretende atingir com um esforgo extra’.

Meta: etapa que € redlizada para o alcance do objetivo ou
desafio. “ Sdo fragmentos dos objetivos e desafios e sua utilizacéo
permite melhor distribuicdo de responsabilidade, como também
melhor controle dos resultados concretizados pelos diversos
elementos da equipe” (OLIVEIRA, 2001, p.326).

Metas para 0s negocios ou metas setoriais: sdo 0s resultados
parciais a serem alcancados em cada um dos negdcios, areas e
setores da empresa, no sentido de serem atingidos os objetivos
estratégicos da empresa.

Diretrizes. sd0 as regras de acdo, envolvendo aspectos
amplos de atuacdo da empresa e assuntos de ordem estratégica. As
diretrizes orientam, em linhas amplas, a atuagdo da empresa face
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areas chave da organizacdo, para conhecer previamente todos os
aspectos operativos e técnicos do funcionamento de tais areas, na
situacao atual.

Passo 3 — DE — Diagnéstico estratégico, operaciona e
organizacional/funcional: consiste na andlise da organizacéo,
considerando o ambiente dos negdcios, envolvendo, por exemplo,
questdes governamentais, regionais, politicas, bem como a andlise
do perfil da empresa; considera ainda, as informacdes obtidas no
levantamento situacional, operacional e organizacional. A partir
dessas informagdes o diagndstico possibilita a andlise externa, nas
oportunidades e ameacas em relacdo a empresa € aos Seus
negécios. Deve permitir ver a situagcdo dos concorrentes,
identificando suas fraguezas, forcas e pontos neutros. Segue com a
andlise das forgas e fraquezas internas da prépria empresa. Tudo
isto, tem a finalidade de conhecer arealidade mais precisa possivel
sobre a organizacéo, na situagéo atual.

Passo 4 — FE — Processo de formulacdo estratégica: consiste
em tomar as informagdes geradas pelo diagnostico estratégico,
operacional, organizacional e funcional, conjugando-as com a
visdo dos dirigentes da organizagdo quanto ao futuro, dentro de
um horizonte estabelecido e, desenvolver técnicas de pesquisa
internas e externas sobre as areas de resultado e das estratégias
possivels. Neste passo sdo tabuladas as estratégias pretendidas
para os negdcios, conduzindo a escolha de propdsitos a partir da
analise de cendrios, respeitando a postura estratégica da empresa e
considerando fundamentalmente a missdo da organizagdo. Esse
processo devera possibilitar o passo do planejamento estratégico.

Passo 5 — PE — Plangiamento estratégico: consiste em
deliberar sobre a missdo da empresa e das estratégias a serem
implementadas, definindo as macro-estratégias e as macro-
politicas que orientam a formalizacdo de objetivos gerais basicos e
0s objetivos do negécio, que sgjam mais redistas que as
expectativas e 0s desej0s pessoais ou de grupos de interesse, como
base para a formulaco de desafios, metas e estratégias para 0s
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negécios, os quais serdo quaificados e quantificados no
planejamento operacional, visando permitir o estabelecimento, em
nivel funcional, das politicas para os negécios. Além disso, na area
de eficacia do plangjamento estratégico sdo identificadas as idéias
para o estudo de viabilidade de projetos que se alinhem com as
estratégias deliberadas, caso envolvam novos investimentos,
novos produtos, novas tecnologias, etc.

Passo 6 — PO — Plangamento operacional: consiste em
transformar as metas estratégicas, determinadas pelo plano
estratégico, em metas setoriais e estas em planos e programas de
acdo detalhados que busguem os alvos ameados. Também,
identificar as possibilidades de melhoria dos sistemas operacionais
da empresa, transformando-as em metas de aperfeicoamento
operacional e, respectivos programas de agdo. O resultado final do
plangamento operacional constitui-se de um completo plano de
atividades em nivel setoria ou departamental, relacionadas as
metas setoriais estratégicas ou de melhoria operacional, bem
como, da definicdo de politicas especificas, programacdo das
atividades de rotina, criaco de sistemas de controle adequados e
estabelecimento do fluxo de decisdes operacionais.

Passo 7 — PF — Plangamento organizacional/funcional:
consiste em obter a adesdo de todos os funcionarios aos planos
estabelecidos, fazendo os detalhamentos de metas, que véo
descendo o0s niveils de responsabilidade, atribuidos no
plangamento operacional, até os Ultimos escaldes da empresa,
sempre considerando acordos entre o par superior e subordinado.
Cada responsavel por uma meta setorial envolve todas aquelas
pessoas (superiores, gerentes, supervisores e colaboradores)
necessarias ao alcance da meta. Estas pessoas, por sua vez, vao
estabelecendo, da mesma forma, submetas, e negociando a
participacdo dos demais colaboradores.

Passo 8 — PN — Plangamento orcamentério, projetos,
programas, planos de negocios, planos de acdo: consiste na
implementagdo de ferramentas ou instrumentos que permitam a
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toda a empresa deve respeitar e que irdo facilitar e agilizar suas
acOes estratégicas’ (OLIVEIRA, 2001, p.151).

Missdo: “é arazéo de ser da empresa e especifica a natureza
de seu negdcio. Esté associada a sua continuidade operacional, isto
€, a sua sobrevivéncia’ (OLIVEIRA, 2001, p.128). Tem como
ponto de partida a andlise e interpretacdo de algumas questdes
como: qua a razdo de ser da empresa? Qua a natureza do(s)
negocios(s) da empresa? Quais sdo os tipos de atividades em que a
empresa deve concentrar seus esforcos no futuro?

Projecdo de referéncia: € a especificacdo do futuro previsto
para a organizagao, e para um determinado horizonte de tempo,
caso nada sgja feito de novo em relagdo ao que a empresa é hoje.
Projecdo desgjavel: especificacdo de onde a empresa gostaria de
chegar, até determinado horizonte de plangjamento. Projecéo
plangjada: estagio plangjado de evolucdo da empresa, em etapas
intermedi&rias da busca da projecéo desejavel. Ver figura4.

VISUALIZACAO DAS PROJECOES

PROJECAO

DESEJAVEL
PROJECOES /
PLANEJADAS
~__ A
!

/ ______ PROJEGAO DE
______ REFERENCIA

= —
SITUAGAO
ATUAL

Figura 4 - Visualizacéo grafica das proj ecoes.
Fonte: Panegalli (2003, p.160)

Horizonte de plangjamento: limite de tempo futuro, até o
qual sdo preparados os planos da empresa. Consideram-se,
geralmente, como horizontes de plangiamento: curto prazo, 1 ano;
meédio prazo, 2 a3 anos; e longo prazo, 5 anos ou mais.
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executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo
de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla’.

Estratégias: sdo 0os caminhos adotados pela empresa, visando
atingir os objetivos bésicos. Para Mintzberg et a (2000, p.16)
“estratégia € uma posicao: significa a ocupacdo de um segmento
de mercado por um determinado produto ou servigo. [...] S&0
planos da alta administracéo para atingir resultados consistentes
com as missdes e objetivos da organizacéo”.

Cenarios. “sdo aonde, dentro do processo de planejamento,
0s executivos da empresa concebem o futuro como resultado da
interacB0 entre tendéncias e eventos, e sd0 CcOmMposicoes
consistentes entre projecdes variadas de tendéncias histéricas e as
postul agbes de eventos especificos’ (OLIVEIRA, 2001, p.136).

Propdsitos. “sdo compromissos que a empresa se impde no
sentido de cumprir sua missdo, fazendo um esforco extra
Corresponde a explicitacdo de posicdes ou areas de atuagéo
projetadas para a toda a empresa; devidamente aceitas por seus
acionistas e executivos como desejaveis e possiveis’ (OLIVEIRA,
2001, p.130);

Plangjamento estratégico: consiste na determinacdo das
areas a serem desencadeadas, e envolvendo a empresa como um
todo, de modo a se implementar as estratégias escolhidas, e se
atingirem as projecOes plangadas. S80 também previstos 0s
respectivos recursos, em nivel geral, para a execucdo das agOes.
Para Oliveira (2001, p.47), “é o0 processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodolégica para se estabelecer a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado
grau de interagdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e
diferenciada’.

Macro-estratégias. “correspondem as grandes acles e
caminhos que a empresa vai adotar, visando atuar nos propdsitos
atuais e futuros identificados dentro da missdo, tendo como motor
de arranque sua postura estratégica’ (OLIVEIRA, 2001, p.151).

Macro-politicas: “correspondem as grandes orientagdes que
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transformacdo dos objetivos e metas das diversas &eas da
organizagdo de forma qualitativa, quantitativa e no seu devido
cronograma de tempo para a execucdo. Os orcamentos e 0S
projetos sdo os instrumentos de interligagdo entre o prescritivo e 0
quantitativo do processo de planegjamento da organizacéo.

Passo 9 — OP — Providéncias para operacionalizacdo e
implementacdo: consiste em estabelecer um programa de acéo,
para inicio imediato, no sentido de implantar sistemas ou
aproveitar os ja existentes, com racionalizacéo e simplificacao.

Passo 10 — AD — Controle, acompanhamento e avaliacéo de
desempenho: consiste em comparar 0s resultados realizados com
os plangjados, promover as mudangas necessarias para minimizar
0s desvios do processo e, corrigi-los para que nos periodos
seguintes, tais disfun¢bes ndo voltem a ocorrer. Aqui também, séo
aplicados os procedimentos de avaliacdo de desempenho das
pessoas, quanto a execucgdo das atividades para atingir as metas.

Passo 11 — MC — Manutencdo e melhoria continuada:
consiste no processo de manter em funcionamento a sistemética,
identificando as causas de cada efeito negativo e tomando as
providéncias para corrigir e melhorar. Portanto, € um processo de
verificar o que foi feito, ver se foi procedido ou realizado
conforme plangjado e, caso apresente desvios, deve haver agéo
imediata para corrigir a rota. Enfim, consiste em conhecer o
plangjado, redlizar, checar se foi feito adequadamente e agir nas
corregdes e agjustes necessarios para que as fases de revisar e
replanejar sejam feitas com melhorias em relagéo ao ciclo anterior.

O Processo R — Revisa e replangja: demonstrado no topo da
figura 1 do esgquema base da sistematica, consiste em retomar 0s
passos, de acordo com o que for identificado no processo de
avaliacdo de desempenho (passo 10) que remete para a melhoria
continuada (passo 11), revisando 0 processo que se mostrar n&o
conforme ou que solicite melhoria. I1sto ocorrerd nos periodos
subseglientes ou sempre que 0s gestores da organizacéo
identificarem oportunidade de melhoria, tanto no processo, bem
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como, nas decisdes e agdes decorrentes do processo de gestdo
adotado. Esta sugerido na figura 1 o passo que podera ser revisado
e replangjado, pode ocorrer desde o FE — Processo de formulagéo
estratégica e por consegiéncia, a revisdo e replangamento de
todos os passos subseqlentes, gustando 0s novos pontos
incrementados; isto ndo elimina a possibilidade de revisdo desde o
diagnostico estratégico, pois 0S cenarios em que a organizacdo
estiver inserida poderdo sofrer mutagoes.

Enfoque Sistémico Do Processo De Planejamento Integrado

Na sistematica Facilitador PACE, o enfoque sistémico do
plangjamento integrado apresentado na figura 2, esta suportado
por duas grandes colunas, que tém por finaidade dar a
sustentabilidade a0 processo, que sdo: na primeira coluna, a gestéo
integrada e compartilhada, com o suporte para 0 desenvolvimento
das pessoas e sistemas de recompensas; Sistemas e controle,
acompanhamento e avaliacdo de desempenho; na segunda coluna,
a manutencdo e melhoria continuada, o processo de reviséo e o
replanejamento.

As areas de eficécia dos negocios, das equipes setoriais ou
departamentais e, da acdo individual, sdo as garantias do sucesso
na implementacdo da sistemética proposta, em que as metas
estratégicas para cada negoécio, as taticas e planos operacionais
devem partir das decisdes emanadas do processo sSistémico
demonstrado na figura 2, resultante do diagndstico, planegjamento
estratégico, planegjamento operacional, organizacional/funciona e
dos orcamentos, projetos e planos de negoécios, visando viabilizar
0s objetivos gerais da organizag&o e nos objetivos especificos para
0S negocios.

A acdo individual dos colaboradores de cada area, setor ou
departamento garantira a consecucdo dos pontos criticos de
sucesso do empreendimento, cuja agdo também é desdobrada em
metas, téticas e programas individuais de trabalho que possibilitem
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forma mais eficaz que seus concorrentes.

Ameacas. sd0 as Situagbes do meio ambiente que colocam
uma empresa em risco, devido aos seus pontos fracos estratégicos.

Conhecendo a situacéo da concorréncia: quando 0 segmento
do negdcio é fragmentado, a estratégia é focada na concorréncia,
na busca de referéncia para melhorar o desempenho, inovar em
produtos e processos, prevenir movimentos dos concorrentes e
decidir sobre a participacdo de mercado.

Andlise interna da empresa: perfil interno da empresa,
diagndsticos estratégico, operacional e organizacional, representa
também a andlise interna da empresa. A analise interna tem por
finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
empresa que esta sendo analisada, ou sgja, as suas forcas e
fraquezas deverdo ser determinadas diante de sua atual posicéo
produto versus mercado. “Essa andlise deve tomar como
perspectiva para comparagdo as outras empresas do seu setor de
atuacdo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes
potenciais’ (OLIVEIRA, 2001, p.101).

Forcas estratégicas. sd0 as caracteristicas competitivas da
empresa, que a colocam em vantagem em relacéo ao setor ou ramo
em gue atua. S8o caracteristicas intrinsecas a empresa.

Fraguezas estratégicas: constituem-se, ao contr&rio das
forcas estratégicas, dos pontos que tornam a empresa vulneravel
em face de ameagas do meio ambiente.

Situacdo atual: € a descricdo das caracteristicas de
desempenho atual da empresa, bem como da sua estrutura,
ambiente em que atua, etc. Constitui-se do resultado da avaliacéo
dos diagnosticos.

Processo de formulagéo estratégica: € a pesquisa das areas
de resultados e das estratégias possiveis, bem como, a escolha das
estratégias mais adequadas para a empresa.

Visdo: é como a empresa quer ser vista e reconhecida em
futuro considerado. Segundo Oliveira (2001, p.88), “visdo é
conceituada como os limites que os proprietarios e principais

Revista Contempor anea de Contabilidade 57
[ ) [ ) [ ) [ ) [ )
Ano01 v.01 n°02 jul/dez. 2004 p.11-40



Facilitando o processo de plangjamento e gestao nas organizagoes

estratégico consiste na andlise das potencialidades e fraguezas
internas, bem como na andlise das oportunidades e ameagas,
consideradas como andlise do ambiente externo”. Os diagnésticos
podem ser: a) estratégico - qual o perfil atual da empresa? Onde
ela se encontra hoje, e por que? Quais sdo seus pontos fortes e
fracos? Quais sd0 0s recursos de que dispde? Quas as
caracteristicas do ambiente em que atua? Quais sd0 as principais
ameagas e oportunidades externas? b) operacional - como séo 0s
sistemas de trabalho utilizados na empresa? Quais sd0 as
interacOes entre cada sistema e 0s demais? Quais SG0 0S recursos
de que dispbe, em nivel setoria e divisional? Quais sdo 0s
volumes do trabalho? Como é a qualidade de trabalho em cada
uma das areas? Quais sdo 0s niveis de desempenho setoriais e de
cada sistema? c) organizaciona e funcional: qual € a estrutura
organizacional da empresa? Quais as limitacGes e potenciais dos
recursos humanos de que dispde? Quais as necessidades de
treinamento e aperfeicoamento? Como sd0 delegadas. a
autoridade, a responsabilidade? Como sdo distribuidas as funcbes
em relacdo aos objetivos e metas? Quais 0s recursos motivadores
utilizados?

Ambiente externo: “é o conjunto de todos os fatores que,
dentro de um limite especifico, se possa conceber como tendo
alguma influéncia sobre a operacéo da organizacéo” (OLIVEIRA,
2001, p.55). No caso do ambiente da empresa, os elementos que
interagem podem ser: governo, fornecedores, sistema financeiro,
sindicatos, tecnologia, comunidade, consumidores, clientes,
concorréncia, mercado de méo-de-obra, etc.

Andlise externa da empresa: “tem por finalidade estudar a
relacdo existente entre a empresa e 0 seu ambiente em termos de
oportunidades e ameagas, bem como a sua atual posi¢éo produtos
versus mercados e, prospectiva, quanto a sua posi¢ao desejada no
futuro” (OLIVEIRA, 2001, p.92).

Oportunidades. sdo as situagdes externas (ambiente) que a
empresa, devido a seus pontos fortes, pode aproveitar de uma
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a execucdo compartilhada e integrada e a avaliagdo do
desempenho individual com recompensas pré-estabel ecidas.
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Figura 2 — Diagrama do processo de plangamento integrado
Facilitador PACE.
Fonte: Panegalli (2003, p.152)
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Facilitando o processo de plangjamento e gestao nas organizagoes

A figura 3 deve estar conectada a0 enfoque sistémico do
plangjamento integrado, demonstrado na figura 2, com o fim de
garantir 0 desdobramento das diretrizes e sua implementacéo
operacional, a partir dos objetivos gerais da organizagdo e, dos
objetivos especificos para cada um dos seus negdcios.
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Figura 3 — Areas de eficacia dos negdcios, das equipes e da acio
individual.
Fonte: Panegalli (2003, p.154)

As areas de eficécia dos negdcios sdo desdobradas em areas
de eficacia das equipes departamentais e, por sua vez, em éreas de
eficacia da acdo individual. Para cada érea de eficéacia deve haver
sistema de controle a avaliacdo do desempenho, apresentado na
figura 3 em quatro niveis. nivel 1 — controle e avaliacdo do

54 Revista Contempor anea de Contabilidade
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
Ano01 v.01 n°02 jul/dez. 2004 p.11-40

José Carlos Panegalli

desempenho a organizacdo; nivel 2 — controle e avaliagdo do
desempenho dos negdcios ou UEN — Unidades Estratégicas de
Negocios; nivel 3 — controle e avaliacdo do desempenho das
equipes departamentais; nivel 4 — controle e avaliacdo do
desempenho da acdo individual.

O desempenho de cada nivel garantira identificar os pontos
criticos de sucesso da organizacdo de forma integrada e
compartilhada com as pessoas, na sua agao individual, na agdo das
equipes departamentai s, na acéo dentro das UEN e, por suavez, na
organizag&o como um todo.

Terminologia E Conceituacdo Adotada Pela Sistematica

O plangjamento, por si s, ndo € uma técnica, mas sim uma
filosofia de gestéo, que utiliza técnicas especificas. Contudo,
certos termos de uso comum precisam ser bem caracterizados, de
modo que, passem a representar 0 mesmo sentido em toda a
organizacdo. Os conceitos e termos mais comuns utilizados na
sistemética Facilitador PACE séo apresentados nos paragrafos que
seguem.

Perfil, postura e filosofia estratégica da empresa: pode-se
interpretar que a empresa pode ter filosofias mistas ou especificas.
A maioria dos processos de plangamento envolve uma mistura
dos trés tipos, embora possa haver predominancia de um deles.
“Filosofia da satisfacdo (fazer o suficientemente bem); filosofia da
otimizacao (fazer tdo bem quanto possivel); filosofia da adaptacéo
(inovagdo, criatividade mudangas)” (ACKOFF, 1974, p.5).

Levantamento situacional: também pode ser denominado de
Balanco Situacional; que consiste no levantamento, por meio de
roteiros e questionarios da performance de todas as areas chave da
organizacdo, para conhecer previamente todos 0s aspectos
operativos e técnicos do funcionamento de tais areas na situacéo
atual.

Diagnostico: para Amboni (2001, p.10) “diagnostico
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