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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

Apresentacao

m fins de 1993, a Embrapa criou, como parte de sua
estrutura organizacional, a Secretaria de Apoio aos Sistemas
Estaduais de Pesquisa Agropecuaria—SSE e o programa
denominado “Apoio ao Aperfeigoamento e a Modernizagao dos
Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuaria” (Programa 15).

A partir de 1994, a SSE liderou um projeto vinculado ao
Programa 15 intitulado “Apoio a Implantagéao do Planejamento
Estratégico nos Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuaria”,
que estabeleceu os seguintes objetivos principais:

— promover a autonomia conceitual e metodolégica das
OrganizagOes Estaduais de Pesquisa Agropecuaria-OEPA’s em
planejamento estratégico, para que elas pudessem revisar e
atualizar sua missao, seus objetivos, suas politicas, suas
estratégias e suas prioridades institucionais e tecnoldgicas, em
sintonia com as demandas do ambiente externo.

— apoiar a elaboragao de cenarios alternativos do negécio
agricola estadual e a implementagao do planejamento estratégico
nas instituicobes estaduais de pesquisa interessadas em revisar
sua proposta institucional.

Nesse ano, a equipe da SSE, juntamente com técnicos de
outros setores da Embrapa-Sede (DPD e SEA), recebeu
treinamento proporcionado pela FEA-USP no tocante a
construgdo de cenarios e técnica de planejamento estratégico.
Tal treinamento foi repassado aos técnicos das OEPA’s e de outras
entidades estaduais por intermédio de oito “workshops”.

Os primeiros “workshops” foram realizados em Salvador,
Fortaleza, Vitdria, Florianépolis e Goiania, e visavam a formar
equipes capazes de conduzir estudos de construgao de cenérios
do negédcio agricola estadual. Participaram desses treinamentos
128 técnicos.
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

Ainda em 1994, a SSE promoveu a realizagao de trés outros
“wokshops”, que trataram da técnica de planejamento estratégico,
em Goiania, Londrina e Sao José de Mipibu, RN, destinados aos
técnicos das OEPA’s e das empresas estaduais de assisténcia
técnica e extensao rural. Participaram desses treinamentos 97
técnicos, e a maioria deles havia participado dos “workshops” de
construcao de cenarios.

Nesses eventos, a estratégia de agao basica da SSE foi buscar
a parceria institucional com vistas a implementagao do processo
de planejamento estratégico nas OEPA’s.

Estimuladas por esse processo de capacitagao, onze OEPA’s
exercitaram, com maior ou menor intensidade, o processo de
planejamento estratégico, apoiadas pelo projeto liderado pela SSE.

Com base no treinamento da FEA-USP e nos “workshops”
citados, e inspirado na experiéncia da prépria Embrapa, foi
elaborado, em 1995, um documento nao publicado, mas
distribuido a todas as OEPA's, intitulado: “Conceitos e etapas
basicas do planejamento estratégico para os Sistemas Estaduais
de Pesquisa Agropecuaria; subsidios metodolégicos”, que teve o
propésito de servir como orientagao basica para estabelecer o
processo nos Estados.

O presente trabalho é fruto do aprimoramento e da atualizagao
daquele documento. Ele servirda como referencial para as
organizagbes de P&D que venham a optar pela adogao do
planejamento estratégico como ferramenta gerencial capaz de
auxiliar no processo de mudangas institucionais e na defini¢cao
dos novos rumos.

O primeiro toépico do trabalho trata de aspectos gerais,
conceituais e da importancia do planejamento estratégico. O
segundo aborda as etapas do processo de planejamento
estratégico em relagdo aos seguintes topicos: procedimentos de
analise do ambiente externo a instituicao de pesquisa;
estabelecimento da missao, dos objetivos, das metas e diretrizes
gerais da organizagao; procedimentos de analise do ambiente
interno; formulagdo dos projetos e das agOes estratégicas;
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

formulagao do ‘plano diretor’ e avaliagdo da nova proposta por
equipe externa. Também o documento comenta a necessidade
do comprometimento dos dirigentes da Empresa e da efetiva
participagao dos empregados na implementagao do planejamento
estratégico. Nesse sentido, sao indicados alguns procedimentos
de natureza organizacional, como preparativos para a operaciona-
lizagao do processo, segundo a metodologia preconizada.

José Ramalho
Chefe da SSE






Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

1 Fundamentos e importancia
do planejamento estratégico

Silva (1993) sugere como hip6tese, no seu trabalho a respeito
das instituicdes publicas, que o futuro ndo esta a nossa espera:
ele precisa ser construido por nés. Defende, ainda, a idéia de
que sem instituicbes publicas sustentaveis ndao havera
desenvolvimento sustentavel.

A gestdo e o planejamento estratégicos no alto nivel
governamental e nas instituicbes publicas seriam instrumento
adequado para contribuir, orientar e mobilizar a sociedade e suas
organizagbes em torno da construgao do seu futuro.

O planejamento estratégico é visto como uma técnica
administrativa que, mediante a andlise de uma organizagao, cria
a consciéncia das suas oportunidades e ameagas e dos seus
pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missdo. Amplia
as questdes a serem consideradas pelas instituigbes como
referéncias basicas para antecipar os eventos futuros, em tempo
habil, a partir de abordagens adequadas de prospecgao.

Taylor (1979) afirma que cada gerente tem dois conjuntos de
responsabilidade: um conjunto diz respeito aos negécios de hoje;
e outro refere-se aos negé6cios de amanha e é cumprido por
planejamento. Essa responsabilidade gerencial pelo futuro da
organizagao, no planejamento estratégico, é enfrentada no sentido
de aumentar o conhecimento dos fatores externos que afetam a
organizagado e de estabelecer uma diregao para que os
empreendimentos atuais tenham desempenho eficaz no futuro.
A idéia de que os negécios de amanha serdo diferentes dos de
hoje é de importancia fundamental na compreensao do
planejamento estratégico.

A metodologia de extrapolagao de tendéncias baseadas em
ocorréncias no passado, pela aplicagdo de anélises temporais,
funda-se na hip6tese de que o futuro pode ser antevisto mediante
a analise do passado, naquilo que tem de quantificavel. Essa
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

abordagem classica revela-se confidvel quando ha relativa
estabilidade de condicionamentos politico, econémico e
tecnolégico na vida social. Na medida em que esses
condicionamentos passam por descontinuidades e
transformagdes, os erros das analises de projegao séao
acentuados, pois esse método restringe-se a analise evolutiva
das ocorréncias passadas e nao permite a flexibilidade para
evidenciar mudangas qualitativas no futuro. Cabe ao planejamento
estratégico ampliar as possibilidades de referéncia relativas ao
futuro quanto as ocorréncias sociais, politicas e econémicas. Ele
caracteriza-se por procurar obter uma visao holistica da realidade
— na qual a instituicao esta inserida — e de si propria, de forma
analitica.

No planejamento estratégico, o que empresta significado as
informagdes obtidas segundo sua metodologia é a andlise e a
interpretagdo, aplicadas com experiéncia, critério e sabedoria.
Sznifer (1996) afirma que, quando as empresas mencionam o
planejamento estratégico, cada vez menos se referem apenas
ao plano, mas sim a visdo de estratégia, a direcao estratégica.
Segundo Newman (1982, p.138), as organizagdes tém que ter a
preocupagao de responder as seguintes perguntas: “Em que
empreendimentos estamos ou em que empreendimentos
queremos estar? Por que a sociedade devera tolerar a nossa
existéncia?”

O planejamento estratégico & um processo continuo, uma forma
de pensar, uma cultura organizacional, um processo decisério de
transigdo do presente para o futuro. Na adogao do planejamento
estratégico nao existe procedimento Unico que se adapte as
necessidades de todas as organizagdes, mas ha caracteristicas
comuns que a sua adogao proporciona, tais como:

- visao de novos paradigmas;

- aprofundamento de uma cultura gerencial pré-ativa e néo
rotineira na organizagao;

- trabalho em equipe multidisciplinar;

10



Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

- preocupacao com as necessidades do cliente e, no caso de
instituicoes publicas, com as demandas da sociedade;

- geréncia voltada para a premissa da turbuléncia e da
descontinuidade dos fatores da vida social, politica, econémica e
cultural;

- produgao de resultados indicativos, no longo prazo, com énfase
na criatividade orientada para cenarios futuros alternativos; e

- eficacia organizacional.

Apesar de todas as vantagens descritas, o planejamento
estratégico ndo deve ser encarado como a solugdo para todos os
problemas da organizagé@o. Também, ele ndo pode ser visto como
um fim em si mesmo, mas como um meio para que as instituicoes
funcionem a contento.

O planejamento estratégico contribui, especialmente, para
preparar a organizagao e adapta-la aos novos contextos
ambientais, tais como os relativos as inovagdes tecnolégicas, as
novas demandas sociais e as propostas politicas da sociedade.
A preocupagao € manter a organizagao atenta a novas diretrizes
para o futuro quanto a programas, clientes e parcerias.

A importancia do planejamento estratégico para as
organizagOes pode ser compreendida nos seguintes aspectos:

- ritmo das mudangas politico-sociais e tecnolégicas, o que
leva a necessidade de estratégia institucional nesse contexto;

- necessidade de promover a interagéo e a participagao, nao
s6 no plano interno, mas, principalmente, no plano externo;

- elevada complexidade do processo de desenvolvimento
cientifico e tecnolégico;

- necessidade de as organizagdes de pesquisa definirem, hoje,
um perfil para o que pretendem ser no futuro.

Em sintese, o planejamento estratégico é um instrumento que
favorece o eficaz funcionamento das organizagdes, possibilitando-
-lhes o conhecimento do ambiente externo e o acompanhamento
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de seu dinamismo; a real percepgao das possibilidades pré-ativas
de gerenciamento institucional; e a compreenséao aprofundada
da sua missao, dos objetivos, das diretrizes organizacionais e
das agdes a serem implementadas.

2 Etapas do processo de planejamento
estratégico

O planejamento estratégico é descrito, neste trabalho, como
um processo implementado por uma metodologia que pode ser
sintetizada nas seguintes etapas basicas:

a - analise do ambiente externo da instituigao;

b - formulagdo da missao, dos objetivos, das metas e das
diretrizes gerais da institui¢ao;

c - analise do ambiente interno da instituigao;

d - formulagao das estratégias gerais da organizagao e dos
respectivos projetos estratégicos;

e - elaboragao do plano estratégico (‘plano diretor’);

f - andlise e avaliagao externa do processo, com base no plano
diretor proposto em versao preliminar e subsequente consolidacao
da versao definitiva;

g- implementagao dos projetos estratégicos.

Estas etapas podem ser mais bem visualizadas na Figura 1 e
serdo descritas a seguir.

2.1 Analise do ambiente externo

Uma organizagdo & um sistema aberto, influenciado por
diferentes fatores do seu ambiente externo. A sobrevivéncia e o
desenvolvimento de uma organizagao estao condicionados a sua
capacidade de interagir nesse ambiente.

12
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Figura 1. Etapas basicas do processo de planejamento estratégico.
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O ambiente externo compreende as instituicoes e os
componentes representativos de setores externos a instituigao e
forma o que se denomina “ecossistema institucional” ou
“macroambiente institucional”. Inserido nesse ambiente esta o
mercado de tecnologias e servigos de pesquisa do qual originam-
-se as demandas das instituicoes de P&D.

A andlise do ambiente externo constitui-se no estudo que
envolve, principalmente, a identificagdo dos principais agentes
relevantes a organizagdo e das suas principais demandas, a
analise das relagdes estabelecidas pela organizagdo com esses
agentes, e o conhecimento das ameacas e das oportunidades
proporcionados por esse ambiente a atuagao organizacional.

Oportunidade é toda e qualquer influéncia derivada de fatores
do ambiente externo que constitua ou venha a se constituir em
elemento favoravel ao desempenho da organizagdao no
atendimento de suas propostas institucionais.

Ameaca é toda e qualquer influéncia derivada de fatores do
ambiente externo que constitua ou venha a se constituir em
elemento desfavoravel ao desempenho da organizagao no
atendimento de suas propostas institucionais.

A andlise das ameagcas e das oportunidades do macroambiente
de uma organizagado € um componente fundamental da
metodologia do planejamento estratégico.

Esquematicamente, esta etapa do processo compde-se das
seguintes atividades basicas:

2.1.1 - identificagcao do ambiente externo;
2.1.2 - interagdes da organizagdo com o ambiente externo;

2.1.3 - identificag@o e estudo das cadeias produtivas mais
relevantes do ambiente externo;

2.1.4 - construgdo de cenarios alternativos (esta é uma
atividade opcional, mas extremamente desejavel quando a
organizagao tem condigOes de realiza-la, pois se constitui numa
ferramenta metodoldgica de grande eficiéncia).

14



O apoio de consultor externo, com ampla experiéncia, nessa
etapa, tende a facilitar o trabalho.

2.1.1 Identificag@o do ambiente extermo

A identificag@o do ambiente externo da organizagao implica
mapeamento dos seus componentes. 1sso faz-se pela consulta
aos programas, aos projetos e aos convénios da organizagao,
assim como as pessoas que tenham malor conhecimento dela. A
realizagao de reunides em que participam clientes, fomecedores,
parceiros e putras pessoas que conhegam a instituigao &
procedimento Util na identificagao do ambiente externo.

Muma instituigao de pesquisa, o ambiente externo é constituido,
por exemplo, pelos segmentos representativos de sua clientela,
pelas instituigbes de ensino, por outras instituicbes de pesquisa,
pelos fornecedores de materiais e de equipamentos e pelos
orgaos estatais normalizadores de seu funcionamento, Muitos
desses componentes podem ser encontrados em oulros paises,
como as universidades estrangeiras.

A utilizagao de questionario para consulta ans segmentos
representativos do ambiente externo é uma técnica recomendavel.

Os Modelos 1 e 2, no Anexo, s8o Instrumentos sugeridos para
a identificagao genérica e especifica do ambiente extarno da
organizagao.

A identificagdo dos elementos que compdem o ambiente
externo institucional permite a elaboragao da matriz de insergao
da organizagdo, que representa, estaticamente, os agentes que
interferem na vida da organizagao, dentro do limite espacial
considarado.

Exemplos de matriz de insergio da organizagido em seu
ecossistema sao apresentados nas Figuras 2 e 3.
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Figura 2. Matriz de insergdo da EPAGRI* em seu ecossistema.

MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA
SECRETARIA DA CIENCIA E TECNOLOGIA

MINISTERIO DA AGRICULTURA

E DO ABASTECIMENTO

SENAR

SECRETARIA DO DESENVOLVIMENTO RURAL

ASSEMBLEIA LEGISLATIVA (SISTEMA
POLITICO
PARTIDARIO)

SEC. DO DESENVOLVIMENTO RURAL
E DA AGRICULTURA
(CIDASC, ICEPA, CEASA)

EMBRAPA

OUTROS SISTEMAS DE ENSINO
SUPERIOR, PESQUISA E EXTENSAO

MUNICIPIOS (SEC. MUNIC. DE AGRICULTURA)
CMDR

INSTITUIGOES DE ENSINO BASICO

SECRETARIA DA FAZENDA

TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO

EPAGRI

CONSUMIDOR

AGRICULTOR E SUAS ORGANIZAGOES
ASSOCIATIVAS E SINDICAIS

AGROINDUSTRIAS

COOPERATIVAS

MOVIMENTOS ECOLOGICOS

”

MEIOS DE COMUNICAGAO

INSTITUIGOES INTERNACIONAIS
(GTZ, JICA, BID, lICA, ETC.)

%,

ORGANIZAGOES NAO GOVERNAMENTAIS

SISTEMA FINANCEIRO (BANCOS)

MERCADO INTERNACIONAL
MERCOSUL

* Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Santa Catarina.

Fonte: EPAGRI (1995).
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Figura 3. Matriz de insergdo da EMAPA* em seu ecossistema.

NYBG MCT CNPq SAGRIMA EMATER SEMPAB
CIRAD MA FINEP SECTEC CODEA SEAGRI
liICA MMA UFMA SEPLAN UEMA
INCRA CEFET SOLECIT ITERMA
IBAMA COAGRI SEMA FAPEMA
SUDENE SENAR SEARHP
SUDAM TCE
Orgdos Orgdos Orgdos Orgaos
Internacionais Federais Estaduais Municipais
Céamara
Legislativa Produtor
Prefeitura EMAPA
Midia Consumidor
| Iniciativa _|Instituigtes SNPA | Entidades
Privada Crediticias S Nao-governamentais
Ind. de insumos BB Embrapa Sindicatos
Ind. de transformagdo | BNB OEPA’s FAMEM
Cooperativas BASA OCEMA
Ass. Agroindustriais BEM Igreja
Ins. do Home
Fund. Tijupa

* Empresa Maranhense de Pesquisa Agropecudria
Fonte: Embrapa (1997).

17




Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

2.1.2. Interagbes da organizagdo com o ambiente externo

Apoés a elaboragdo da matriz de inser¢@o da organizagao em
seu ecossistema, efetua-se a andlise das interagbes com as
instituigdes identificadas desse ambiente, orientando-se pelas
seguintes questdes:

- qual a influéncia recebida ou exercida pela organizagéo e
como essa pode afeta-la?

- quais os tipos de relagdes existentes?
- qual a intensidade dessas relagdes?

- que relagdes precisam ser estabelecidas e melhoradas?

Na andlise das interagbes externas com a instituicao pode-se
utilizar o formulario apresentado no Modelo 3, no Anexo.

E importante enfatizar que esse ecossistema altera-se com
grande rapidez, pelo seu dinamismo, e que o acompanhamento
dessas modificagbes permite uma visdo mais consistente do que
é possivel e desejavel para a organizagao.

A caracterizagao do funcionamento dos setores produtivos para
0s quais a organizagao trabalha e a identificagdo da demanda,
real e potencial, para os propositos institucionais da organizagao
quanto as tecnologias, aos processos, aos produtos e aos
servigos, incluem-se, também, no processo de andlise da
interagcao da organizagao com o ambiente externo.

2.1.3. Estudo de cadeias produtivas

Um produto de i nteresse de uma organizagao nao podera ser
analisado sem considerar suas estruturas de produgao, de
transformagao, de distribui¢cdo e de consumo, assim como de toda
a infra-estrutura que o envolve. Dai vem a importancia da visao
de cadeia produtiva ou de complexo agroindustrial:

18
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“Cadeias produtivas s&o conjuntos de componentes interativos,
tais como: sistemas produtivos agropecuarios e agrofiorestais;
fornecedores de insumos e senvigos, inddstrias de processamento
e de transformagén, distribuigdo e comercializagao, além de
consumidores finais dos produtos e subprodutos das cadelas”
(Embrapa, 1996, p.12).

O estudo das cadelas produtivas incorpora, portanto, em seu
conceito, os agentes que participam de cada elo da cadeia, que
s@ inicla nos mercados de insumos e de fatores de produgao,
passa pela unidade de produgao agricola e estende-se pelo
armazenamento, processamento, translormagéio, distribuigio e
consumo dos produtos finais.

O desconhecimento da organizagdo da produgdo e das
relagbes sociais que se estabalecem am lodo o processo produtivo
gera uma visdo distorcida da realidade.

O resultado principal da caracterizagio do funcionamento de
cadeias produtivas para uma instituigio de pesguisa que esleja
utllizando planesjamento estrategico & o conhecimento das
tendéncias e das demandas do setor ou da regi&o envolvida em
relacio a sua maior ou a menor eficiéncia naquales segmentos
em que os esforgos de pesquisa possam ser orientados.

A representagdo grafica da cadela produtiva permite identificar,
esquematicamente, os principais setores e atores do processo
produtivo, bem como os fluxos entre eles, conforme maostrado na
Figura 4.

A andlise das principais cadeias produtivas leva a identificagio
de pontos de estrangulamento que poderdo ser objeto de
Imterferéncia da pesquisa.

Mo estudo das cadeias produtivas agricolas podem-se seguir
05 saguintes passos:

a - eslabelecimento dos limites da cadeia produtiva a ser
estudada;
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b - identificag@c e tipificagao dos seus componentes —
fornecedores de insumos, sistemas produtivos, agroinddstria,
comercializagao (atacadistas e varejistas) e mercado consumidor;

¢ - analise das relagbes reciprocas entre todos os componentes
da cadeia produtiva;

d - identificagio dos pontos de estrangulamento dos fluxos de
menor eficiencia que representem demandas de pesquisa;

e - elaboragéo, em carater preliminar, do fluxograma da cadeia
produtiva em estudo;

t - apresentagao aos clientes, aos usuarios @ a equipe
multidisciplinar de técnicos envolvidos no trabalho do resultado
preliminar realizado, para que o mesmo seja complementado ou
validado.

E importante, também, conhecer de cada cadeia produtiva:
a sua evolucio histérica;
a area e o numero de propriedades que a producao envolve;
a mao-de-ocbra utilizada no espago regional considerado;
a identificagio das regides produtoras concorrentes; e

- 0 posicionamento do produto no mercado nacional e
internacional.

Segundo o documento 'Prospeccio de demandas tecnoldgicas;
manual metodoldgico para o SNPA' (Castro et al., 1935, p13),
“numa cadeia produtiva ocorre um fluxo de capital que se inicia
nos consumidores finais do(s) preduto(s) e val na diregao do elo
final, e que na produgao agricola & representado pelos fomecedores
de insumos. Este fluxo & regulado pelas transagdes e relagbes
contratuais, formais e informais, efetuadas entre os individuos ou
as empresas componentes da cadeia. O estudo das cadeias
produtivas pode-se basear no exame e na caracleri-zagao do
comportamento do fluxo de capital, nas transagbes 8 nas questbes
de apropriacio e de distribuicao dos beneficios e das limitagbes
entre os componentes.”
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O estudo de cadeias produtivas podera ser mais ou menos
aprofundado de acordo com as possibilidades técnicas e
financeiras da organizagdo. A Embrapa, em parceria com diversas
organizagées de pesquisa e extensdo rural, vem aprimorando
uma metodologia de estudos de cadeias produtivas com vistas a
prospecgao de demandas tecnoldgicas, conforme o documento
“Prospeccido de demandas tecnolégicas; manual metodol6gico
para o SNPA”.

Exemplo de fluxograma de cadeia produtiva esta apresentado
na Figura 5.

2.1.4 Construgao de cenarios alternativos

A técnica de construcdo de cenarios alternativos é uma
ferramenta eficiente, que pode ser utilizada na analise do ambiente
externo para fins de planejamento estratégico institucional.

A construgdo de cenarios alternativos permite a percepgao pela
organizagdo de como as variaveis externas ao ambiente
institucional tenderao a atuar, a longo prazo, segundo determinados
fatores.

Cenarios alternativos, por defini¢cao, nao sao previsdes do que
deve ocorrer, mas possibilidades alternativas do futuro quanto ao
que pode acontecer. Ao conceber o futuro como o resultado da
interacao entre tendéncias e eventos possiveis, os cenarios sao
composigoes consistentes entre projegoes variadas de tendéncias
historicas e a postulagdo de ocorréncias relevantes especificas.

A elaboragéao dos cenarios alternativos para o planejamento
estratégico segue o seguinte procedimento:

a - estabelecimento da finalidade dos cenarios para a
prospecgao de caminhos alternativos a organizagéo, no tempo;

b - identificagdo do ambiente externo relevante a organizagao
e aos seus elementos;

c - identificagdo e selegao dos fatores criticos do ambiente
externo relevantes a organizagao;
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Figura 5. Fluxograma da cadeia produtiva de ovos, em Minas Gerais.
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d - andlise dos fatores criticos selecionados;

e - determinagdo dos temas em relag@o aos fatores criticos
selecionados;

f - elaboragao da matriz ‘tema x fatores’;

g - andlise de consisténcia da matriz ‘tema x fatores’,

h - elaboragéo, propriamente dita, dos cenarios alternativos; e
i - revisdo dos cenarios.

O estabelecimento da finalidade dos cenarios mostrara a
contribuicdo que sua construgdo podera trazer as politicas, as
diretrizes, aos objetivos e as estratégias de agao da organizagao,
no longo prazo.

A identificagcdo do ambiente externo relevante e de seus
elementos registra, além dos aspectos comentados nos itens 2.1.1
e 2.1.2 desse documento, o levantamento de indicadores
estratégicos, globais e setoriais de comportamento social,
econdmico, politico e financeiro em determinado periodo, e
observa, com visao macro de inter-relacionamento, os procedimentos
estaveis e os desvios desses mesmos indicadores.

Fatores criticos sdao os fendmenos do ambiente externo que
afetam significativamente a postura estratégica da organizagao
e, por conseguinte, influencia direta ou indiretamente as suas
decisbes. Sao as forgas causais externas que determinam ou
condicionam oportunidades e ameagas, atuais ou potenciais, para
a organizacao.

Identificam-se os fatores criticos a partir de informagdes das
variagoes possiveis, das situagdes e das condi¢cdes do ambiente
externo que interferem nas operagdes da organizagao e nas quais
ela nao tem controle.

Levantados os fatores criticos relevantes, cabe consolida-los,
reduzindo-os em numero, para descrevé-los e analisa-los em
relagéo aos seus aspectos positivos e negativos e quanto ao grau
de influéncia que exercem ou poderao exercer na organizagao.
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Ma andlise dos fatores criticos, sugere-se o seguinte roteiro:

- identificar e priorizar os latores criticos;

- descrever a tendéncia histérica de cada fator critico
selecionado nos Gltimos cinco a dez anos;

- caracterizar as forgas propulsoras e restritivas que atuam am
cada fator critico;

- identificar os estados futuros alternativos de cada fator critico
nos proximos cinco a dez anos;

- relacionar as ameacgas, atuais & futuras, que cada fator traz
para a organizagao;

- relacionar as oportunidades, atuais e futuras, que cada fator
apresenta para a organizagao.

Concluida a analise e a selegao dos fatores criticos, identifica-
-s& um conjunto de elementos ou temas centrals dos provaveis
cenarios, em relagdo aos fatores criticos que o influenciam,
relacionando-os aos estados futuros provavels desses fatores.
Constroi-se, assim, a matriz de 'temas x fatores’.

Considerando o mercado como elemento ou tema relevante,
podem-se Identificar como fatores criticos, por exemplo: caplagao
de recursos, regulamentagao governamental do funcionamento
da organizagao, inflagio, juros, novas tecnologias, dentre outros.

A elaboragio da matriz ‘temas x fatores’ & estruturada a partir
dos temas escolhidos e dos fatores criticos mals relevantes e
considerados suficientes para delinear os cenarios. Essa matriz
a preenchida mediante as diferentes variagbes de comportamento
dos fatores, segundo os temas escolhidos. A analise dos fatores
oferecera os elementos para a formulagao dessa matriz.

A andlise de consisténcia da matriz 'tema x fatores' & importante
porque as alternativas do futuro 18m conotagio subjetiva, pois
&m sua elaboragao também se aplica a l6gica Intuitiva. A analise
de consisténcia exige a participagio de diferentes grupos
interdisciplinares para discutir, analisar e submeter a matriz
tema x latores’ ao processo de ajustamento, de forma a conferir
maior plausibilidade aos resultados apresentados quanto a
credibilidade, consisténcia e relevancia.
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A Embrapa, na época da implementagao do seu planejamento
estratégico, relacionou 120 fatores criticos, e destes, na primeira
etapa de discusséo, extraiu 31, e, posteriormente, em selegao
final, reduziu a dez o nimero dos fatores considerados como os
mais significativos para a Empresa. Foram eles:

a. necessidade de captagado de recursos pela venda de
tecnologia;

b. competicao por recursos publicos entre areas econémicas
e sociais;

c. maior participagao da sociedade no estabelecimento de

objetivos da pesquisa e na fiscalizagao da mesma;

novo paradigma tecnolégico na relagao tecnologia/sociedade;

énfase na preservagao do meio ambiente;

. crescente privatizagao do desenvolvimento tecnol6gico na

agricultura; -

g. pressao para regulamentar a propriedade intelectual;

h. mudangas no perfil da demanda alimentar;

i. fatores primarios de produgao;

j. maior independéncia dos sistemas estaduais de pesquisa.

© o

—

Ainda, no caso da Embrapa, os fatores identificados foram
relacionados a quatro temas centrais, levantados quanto aos seus
futuros cenarios (pseudoliberal compensatério, desenvolvimento
econdmico-social sustentavel, social democracia preservacionista,
e liberal modernizante).

A Tabela 1 apresenta a matriz ‘temas x fatores’, estruturada
pela Embrapa, mostrando apenas dois fatores criticos, para efeito
deilustragao.

A elaboracgao dos cenarios alternativos consiste em descrever,
com clareza e objetividade, os elementos destacados da matriz.
N&o é aconselhavel criar um nimero elevado de cenarios
alternativos, o que dificultaria o uso dessa técnica. Sugere-se
trabalhar com trés ou quatro cenarios.
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A revisdo dos cenérios construidos consiste em submeté-los
a critica por equipe multidisciplinar, interna e externa a organizagao,
quanto a credibilidade, consisténcia e relevancia de suas
informacdes.

A finalidade do estabelecimento de cendrios alternativos é
subsidiar, na perspectiva de futuro, a redefinicdo da misséo, dos
objetivos, das diretrizes e das estratégias da Empresa, e
representa também um condicionante para reduzir a disperséao
de posicionamentos prospectivos da organizagao.

Caso a organizagdo nao faga a opgéo pela construgao de
cenarios alternativos, podera buscar interpretar as ameacas e as
oportunidades que enfrenta em seu ecossistema via analise dos
fatores criticos selecionados.

Concluidos os estudos estaticos e dinamicos da analise do
ambiente externo, os mesmos sao consolidados em documento
que é apresentado, para criticas e sugestdes, em grupos de
discussdes na organizagao.

2.2 Estabelecimento da missao, dos objetivos, das
metas e diretrizes

2.2.1 Missao

Missao é a razao de existéncia da instituicao dentro do seu
campo de atuagdo. E o macroobjetivo que inclui a contribuicéo
social da organizagéo a partir das expectativas da sociedade. E o
que a sociedade espera que a organizagdo cumpra. E algo que
legitima socialmente a organizagao.

Algumas missdes sao definidas envolvendo os valores e os
propdsitos que sao permanentes na instituicdo, como, por
exemplo, a de Disney: “trazer magia, felicidade e imaginagao as
pessoas”.

A Embrapa formulou a sua missao como: “gerar, promover e
transferir conhecimento e tecnologia para o desenvolvimento
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sustentavel dos segmentos agropecuario, agroindustrial e florestal
em beneficio da sociedade.”

A EPACE, como: “promover o desenvolvimento sustentavel do
agronegdcios do Estado do Ceara”.

A EMPAER-MS definiu sua missdo como: “satisfazer
plenamente as necessidades do produtor rural de Mato Grosso
do Sul e de sua comunidade, no tocante aos aspectos
tecnolégicos e gerenciais da produgao agropecuaria, orientando
para o uso racional dos recursos naturais, bem como contribuir
para a melhoria da qualidade de vida da sociedade”.

A CPA-SP, como: “gerar e transferir conhecimento cientifico e
tecnoldgico para o negdcio agricola, visando ao desenvolvimento
sécio-econdmico e o equilibrio do meio ambiente.”

A EPAMIG formulou sua missdao como: “apresentar solugbes
para o desenvolvimento sustentavel do negécio agricola, gerando
e adaptando alternativas tecnoldgicas, oferecendo servigos
especializados e produzindo insumos qualificados compativeis
com as necessidades dos clientes e em beneficio da qualidade
de vida da sociedade”.

A EBDA estabeleceu como sua missao: “contribuir para o
desenvolvimento agropecuario do Estado da Bahia, mediante a
geragao, a promogao e a transferéncia de conhecimento e de
tecnologias competitivas, considerando os principios de
sustentabilidade para aumento da oferta de emprego e renda e a
melhoria da qualidade de vida da populagao”.

Repensar a missdo da organizagdo é um dos momentos
fundamentais, pois constitui a decisdo de saber em que diregéo
ela quer prosseguir com as suas atividades.

As informagdes obtidas apos as analises realizadas a respeito
do ambiente externo da organizagao, sua histéria, suas atribuigdes
legais e os valores que ela pretende preservar e resguardar,
servirao de suporte na definicao da missao.

Os grupos de trabalhos, no conhecimento de missao, poderéao
pautar-se em questdes fundamentais, tais como:
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- qual o negécio que justifica a existéncia da organizagao?

- qual o beneficio econdmico e social que a organizagao se
propde a oferecer a sociedade?

- quem serao os seus demandantes ou quais os principais
beneficiarios de seus produtos/servigos?

- quais os valores que a organizagao pretende distinguir como
intrinsecos a sua prépria sobrevivéncia?

A adogao dos passos, a seguir especificados, facilita os
trabalhos dos grupos nas respostas as questdes colocadas
anteriormente para formular a missao:

- explicitar o campo de atuagao a ser trabalhado pela
organizagao;

- levantar o conjunto de necessidades percebido no ambiente
externo e passivel de ser suprido;

- identificar os segmentos especificos a serem supridos;

- definir os produtos a serem ofertados e os servigos a serem
prestados;

- estabelecer a filosofia de agao da organizagao.

A EPAGRI organizou um roteiro para orientar os grupos
constituidos para a formulagédo da sua missao, conforme esta
apresentado no Modelo 4, no Anexo.

A missao devera refletir a imagem da organizagao, motivar a
lealdade e o comprometimento dos empregados perante a
organizagao e fortalecer o “espirito de corpo”.

A missao efetiva-se a partir de trés elementos basicos: os
objetivos, as metas gerais da organizagao e as suas diretrizes.

A missao, em ultima instancia, reflete o objetivo geral da
organizagao.

2.2.2. Objetivos

Os objetivos sao os resultados buscados pela organizagao para
o cumprimento de sua missao. Eles sdo as pretensdes e os
propoésitos da organizagao, tomados em seu conjunto.
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A Embrapa estabeleceu como seus objetivos gerais no “Il Plano
Diretor da Embrapa; 1994-1998":

- incrementar a produgéo e a eficiéncia;
- contribuir para resolver os problemas sociais e ambientais;

- adequar a qualidade e as caracteristicas de produtos as
demandas dos consumidores intermediarios e finais;

- gerar tecnologia para produtos e processos agroindustriais;
- adaptar tecnologias desenvolvidas em outros paises;

- promover e agilizar a transferéncia e o “marketing” de
informagdes cientificas e tecnolégicas;

- gerar tecnologias para produtos basicos de alimentagao; e
- promover um salto qualitativo da pesquisa.

As caracteristicas basicas dos objetivos consistem na sua
compatibilidade com a misséo da organizagao, além de serem
consistentes entre si e estimuladores de agdes concretas. Eles
constituem os alvos para os quais a instituigdo mobiliza os seus
recursos e implementa as suas agoes.

E importante que os objetivos reflitam as oportunidades de
atuagao identificadas na analise do ecossistema da instituigao e
do seu ambito de atuagao.

Na definicao de objetivos podem-se usar varios métodos,
entre os quais destacam-se o Marco Légico e o Zopp (Planeja-
mento de Projeto Orientado por Objetivos), que sao instrumentos,
também, utilizados na elaboragdo, no acompanhamento e na
avaliagao de projetos.

O método do Marco Légico parte do principio de que os
objetivos devem ser hierarquizados e relacionados de forma l6gica
com os produtos esperados e destes com as atividades. No
sentido inverso, as atividades levardo ao alcance dos produtos,
0s quais, uma vez atingidos, garantirdo o alcance dos objetivos
imediatos, e estes devem contribuir para a obtengao dos objetivos
de longo prazo ou dos objetivos de desenvolvimento.

—3



Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

O método Zopp € uma versao ampliada e adaptada do método

Marco Légico, desenvolvido pelos alemaes, que enfatiza o trabalho
participativo, a visualizagao e a documentagao. O ponto basico
do método € o consenso e nao a maioria de opinides.
As organizagdes hierarquizam os seus objetivos a partir de
grandes problemas e demandas e constroem “arvores de
objetivos”, nas quais, na base, ficam os objetivos-meio e no topo
ficam os objetivos-fim, isto é, aqueles em que a organizagao se
compromete perante a sociedade.

Na Figura 6 é apresentada a “arvore de objetivos” construida
pela Coordenadoria de Pesquisa Agropecuaria de Sao Paulo
(CPA-SP).

Os objetivos, estando clarificados adequadamente, favorecem
a escolha dos indicadores de desempenho organizacional, o que
facilita o acompanhamento e a avaliagao institucional.

2.2.3. Metas

As metas sao os objetivos quantificados a serem alcangados
dentro de determinados prazos preestabelecidos.

As metas orientam as agOes dentro da organizagao e levam
as pessoas a se organizarem no tempo, para o cumprimento de
suas tarefas.

O resultado do esforgo institucional é avaliado com base nas
metas estabelecidas.

A titulo de exemplo, a SANASA, empresa que presta servigos
de agua e saneamento em S&o Paulo, dentre as suas metas para
1996, estabeleceu: “reduzir as reclamagdes dos servigos
executados em 80%”; “reduzir o niumero de reclamagdes sobre
erros de contas em 70%"; “implantar um sistema de controle e
reducao, em 70%, das ligagbes clandestinas de agua e esgoto”;
“reduzir em 50% a carga organica langada na bacia Quilombo”.
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Figura 6. Arvore de objetivos da pesquisa agropecuaria de Sao Paulo.

Gerar e transferir conhecimento cientifico e tecnolégico para o negécio
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do meio ambiente.
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A CPA-SP definiu, dentre as suas metas, para os anos de 1997
e 1998: “ter um pdlo de pesquisa para desenvolvimento regional
em seis regides do Estado de Sao Paulo”; “ter um Conselho
Consultivo Regional em cada regiao em que se constituiu como
p6lo”; e “conclusdo de 20 estudos prospectivos (cadeias produtivas
e desenvolvimento regional), com elaboragao de estratégias
tecnolégicas”.

2.2.4 Diretrizes

As diretrizes sao os principios estabelecidos pela organizagao
que orientam os comportamentos e os procedimentos na tomada
de decisao e no desencadeamento das agdes, com vistas ao
cumprimento dos objetivos.

As diretrizes tém que estar consistentes com a missao e os
objetivos das instituigao.

Exemplos de algumas diretrizes estabelecidas:

- “promover a expanséao da fronteira do conhecimento,
especialmente em areas de tecnologia de ponta” (Embrapa);

- “privilegiar a visao holistica e interdisciplinar, com énfase no
enfoque sistémico e na pesquisa e desenvolvimento(Embrapa;

- “dar prioridade a pesquisa aplicada em produtos e problemas
estratégicos de expressao regional ou nacional” (Embrapa);

- “participar das definigdes sobre politica agricola, cientifica e
tecnoldgica do Estado do Ceard” (EPACE);

- “incentivar a exceléncia na empresa através da introdugao
dos preceitos de qualidade total” (EPACE);

- “capacitar os agentes de difusao e produtores nas tecnologias
e nos avangos do conhecimento dos negdcios atuais e potenciais
do Estado” (EPACE);

- “promover estudos de identificagao e quantificagdo do
potencial agricola do Estado do Ceara” (EPACE);
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- “atuar de forma integrada, buscando parceria com instituicoes
que participam de atividades no setor agropecuario” (EMPAER-MS);

- "buscar permanentemente a qualidade nos produtos e
servigos fornecidos aos clientes" (EMPAER-MS).

2.3 Analise do ambiente interno

A anélise do amblente interno, muitas vezes enlendida como
diagndstico interno, consiste na reflexdo das condigdes de
funclonamento da instituigio em seus aspectos gerenciais e
programaticos, em relagdo a nova missao e aos objetivos
astabelecidos.

O ambiante interno de uma organizagdo abrange os aspectos
relacionados a sua cultura organizacional, ao seu patrimbnio, aos
saus recursos financeiros 8 humanos, as suas relagbes
institucionais (convénios, contratos), e as propostas e implemen-
tagoes dos seus programas, projetos e atividades.

A estrutura, os recursos, 08 metodos e 0s processos intemos
sd0 analisados considerando-se os (timos trés ou cinco anos e,
também, em relacio as suas condigdes atuals, em face da missio
e dos objetivos redefinidos. As condigbes potencial, organizacional
e funcional sdo estimadas para prever as possibilidades de
respostas as expectativas futuras.

A analise do ambiente interno orienta a identificagao do modelo
organizacional mais adequado ao cumprimento da missao
institucional, cujo desenvolvimento envolvera trés esferas
interdependentes e complementares de atuagao; o estralégico, o
funcional e o organizacional.

O diagnostico do ambiente interno compreenda;

- a analise organizacional e funcional;
- a analise programatica de desempenho; e
- a visdo prognostica do desempenho organizacional.
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A andlise organizacional tem por finalidade identificar os pontos
fracos e fortes que poderao impedir, dificultar ou contribuir para
que sejam atingidos os objetivos propostos e a missao estabelecida.

O grau de capacitagao interna da organizagao é verificado na
estrutura, nos recursos, nos métodos e nos processos, focalizando
variaveis de gerenciamento, de administragao financeira, de
“marketing”, de estrutura e de clima organizacional.

Pontos fracos na organizagao sao os aspectos que dificultam
o cumprimento da missao institucional, os quais, portanto,
precisam ser superados.

Pontos fortes da organizagao sao aqueles que favorecem o
cumprimento da missao institucional, os quais, por isso, precisam
ser potencializados.

No decorrer da analise do ambiente interno percebe-se, com
certa freqliéncia, a necessidade de adequar as estruturas para a
atuagao estratégica que se pretende adotar na organizagao. O
organograma institucional e o estudo de sua adequagao aos
desafios futuros sdao elementos importantes nessa etapa do
processo.

Na analise da estrutura dos recursos humanos, o levantamento
das fungoes, dos cargos, dos salarios, da faixa etaria, do sexo e
do nivel de educagao formal dos empregados refletira a realidade
da situagao dos recursos humanos da organizagao, a qual podera
se constituir em pontos fortes ou fracos.

Na analise dos aspectos financeiros, a contratagao de auditoria
especializada assegurara o aprofundamento na verificagdo da
forma de operacionalizagao contabil adotada pela organizacao e
possibilitara a proposta de medidas de aprimoramento dos
registros relativos ao gerenciamento de seus recursos financeiros.

Na analise de desempenho da produgéao, a informagao
fidedigna da situag@o produtiva da organizagdo quanto a sua
capacidade técnica, aos produtos e aos servigos oferecidos a
sociedade e ao grau de modernizacdo de seus equipamentos e
instalacdes, dentre outros aspectos, deve ser considerado.
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A andlise programatica consiste em interpretar as informagoes
da organizagao relativas ao seu desempenho passado, ao longo
dos (litimos trés a cinco anos, e ao atual, tendo por fonte:

- ps projetos concluides, interrompidos, em andamento e
cancelados;

- os depoimentos e relatorios de pessoas participantes da
implementagao dos projetos e atividades da organizagao;

- & alocagao realizada dos recursos humanos, financeiros e
matariais;

- 05 conhecimentos cientificos e tecnoldgicos gerados;

- @ difus&o & a transparéncia dos resultados acs usudrios e
beneficianos finais.

Complementa-se essa analise pelo estudo atualizado das
demandas dos produtos/servigostecnologias que a organizagao
objativa suprir.

Nos Modelos 5, 6, 7, 8, 9 e 10, no Anexo, estao sugeridos
itans para a analise do ambiente interno da organizagao quanto
ao seu organograma e fluxograma; a sua forma juridica; a sua
infra-estrutura organizacional; aos seus recursos humanos,; as
suas condigbes de trabalho; aos seus aspectos orgamentarios e
financeiros; 4 demanda de produtos/servicosftecnologlas dentro
do seu ambito de atuagao; e aos seus programas e projetos. Para
a visao-sintese do diagnostico interno da organizagio apresenta-
se 0 Modelo 11, no Anexo.

No Modelo 12, no Anaxo, sugeram-sa informagdes quea podarao
ser obtidas por intermédio de entrevistas ou de aplicagéo de
questionarios que complementarao a analise documental a
respeito do ambiente interno. As pessoas a serem selecionadas
para participar de entrevista ou para responder ao questionario
constituirdo amostras representativas dos diferentes segmeantos
de empregados e de parceiros institucionais,
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A visao prognéstica de desempenho da organizagao consiste
na sintese interpretativa das possibilidades da organizagao,
consideradas as analises organizacional e programatica e as
perspectivas advindas do ambiente externo.

O estudo prognéstico de desempenho possibilita averiguar a
capacidade potencial e real da organizagao, para poder aproveitar
as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo e enfrentar
as suas ameagas. O hiato, potencialmente existente, em relagéao
a capacidade atual e as exigéncias do mercado externo, implicara
corregao do rumo da organizagao quanto a quantificagao e a
qualificagao dos recursos humanos, aos investimentos financeiros,
ao processo de trabalho e as linhas de atividade a serem
desenvolvidas, no curto e no longo prazos.

Um documento preliminar — Diagnéstico do ambiente interno
— consolidara os resultados das analises realizadas e sera
divulgado para critica as demais equipes de trabalho, ao comité
central de planejamento e a diregao da institui¢ao.

A versao final do documento sera validada pelo comité central
de planejamento e pela diregao da organizagao, apds os
necessarios ajustes. Esse documento podera revelar
necessidades varias, como a de restruturagdo do modelo juridico
da organizagao, a de ajustes relativos as competéncias de
unidades regionais e locais, a de redugao de custos adminis-
trativos, dentre outras.

2.4 Acgles e projetos estratégicos

Estratégia é a arte de utilizar adequadamente os recursos
institucionais disponibilizados visando a contornar os obstaculos
e a maximizar as oportunidades. Para tanto, a organizagao tem
que adotar habitos e atitudes baseadas na preocupagao de:

- assumir um papel pré-ativo, indutor de solugdes, sensivel as
necessidades do mercado, dentro da visao holistica orientada
para a demanda;
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- gerenciar, com a consciéncia da velocidade de ocorréncia da
obsolescéncia técnico-cientifica e, por isso, com a preocupagao
constante de que os seus quadros de recursos humanos sejam
reciclados, periodicamente;

- fortalecer sua credibilidade, perante as congéneres em que
a sua missao se enquadra.

A estratégia, no sentido de manter a organizagao voltada para
a demanda do ambiente externo, nao pode estar desvinculada
das raizes dos problemas locais, estaduais, regionais e nacionais
em que a instituicao atua. A sensibilidade a esses problemas
facilita determinar as prioridades quanto aos projetos estratégicos.

Newman (1982, p.137) considera que desenvolver estratégia
empresarial implica:

“- selecionar nichos de mercado que sejam apropriados a
concorréncia e aos recursos da empresa;

- combinar varios aspectos dos esforcos da empresa para a
obtencgao de efeitos sinérgicos;

- elaborar sequiéncia e temporizagao de mudangas que reflitam
as capacidades da empresa e as condigdes externas;

- proporcionar uma freqiente reavaliagao e adaptacao as
oportunidades em evolugao.”

Os projetos estratégicos constituem-se, portanto, em uma forma
de organizar agdes estratégicas de carater mais relevantes, com
clara definicao de objetivos e metas, prazos, atividades, recursos
necessarios e responsabilidades, com vistas a melhor preparagao
da organizagao para o cumprimento da missao institucional.

Na formulagao dos projetos estratégicos, a organizagao tem
que se preocupar com a obtengao de informagdes qualificadas
para analises alternativas relativas as decisdes quanto aos
objetivos da agao; a politica para a realizagao desses objetivos;
as linhas prioritarias de pesquisa; as metas a serem alcangadas;
e aos projetos estratégicos a serem executados.
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Os projetos estratégicos caracterizam-se por agdes imediatas
e de impacio no ambiente interno ou externo para obtencao de
saltos qualitativos no desempenho da instituicio. Eles devem ser
entendidos, por conseguinte, como mecanismos alavancadores
de mudangas de curto & medio prazos da Instituigao, de forma a
melhor adequa-la aos processos de mudanga em curso no
ambiente externo.

No caso da Embrapa (Embrapa, 1994), foi estabelecido um
conjunto de projetos e agbes estratégicas que compreende:
“qualidade total”, "pesquisa & desenvolvimento®, “planejameanto
astratégico”, “avaliagio de desempenho”, dentre outros.

Em S&o0 Paulo (CPA, 1996, p.9), foram definidos os seguintes
projetos esiratégicos para a pesquisa agropecuaria do Estado:
‘pesquisas para o desenvolvimento regional”, "tecnologia para a
competitividade do negécio agricola®, "adequagéo de sistemas
Institucionais e funcionais®, “sistema de gerenciamento de
pesquisa”, "gerenciamento de recursos humanos®, & "centro de
sisternas avangados para o desenvolvimento agroindustrial
sustentavel”.

Em Santa Catarina, a EPAGRI definiu apenas dois projetos
estratégicos; “desenvolvimento rural sustentavel” e “modernizagao
arganizacional”.

Em se tratando de uma instituicio de pesquisa, a exceléncia
inclui a necessidade de considerar os padries internacionais do
saber e de identificar os pontos de estrangulamentos que poderao
sar objeto de interferéncia da pesquisa na busca de solugbes
para os problemas existentes. Exige, ainda, que a instituicio tenha
acervo bibliogratico e tecnolbgico, infra-estrutura laboratorial e
capacidade de realizar parcerias.

2.5 Formulagao do plano diretor da entidade

O conjunto de etapas implementadas pelo planejamento
estratéglco culminara na elaboragao do ‘plano diretor’, documento-
-sintese do processo a ser executado em horizonte temporal de
médio prazo (4-5 anos).
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O ‘plano diretor' & o instrumento palo qual, documentalmente,
a instituigdo apresenta o seu direcionamento, a médio prazo, no
cumprimento de sua missdo. Em seu conteddo devem estar
definidos basicamente & missao, os objetivos, as metas e as
diretrizes gerais da organizagdo, assim como os projetos
estratégicos e as prioridades de agao, representados pelos
programas de trabalho.

O ‘plano diretor’ @ elaborado em versao preliminar e, apos
avaliagdo por especialistas do ambiente externo, sera revislo e
tera a sua versao definitiva. O Modelo 13, em Anexo, oferece um
roteiro para a elaboragao do ‘plano diretor’.

A revisdo da proposta do 'planc diretor’ (versao preliminar) deve
ser feita por especialistas e técnicos reconhecidamente
competentes, representantes de segmentos do govermno, de
clientes/usuarios e de outros centros de pesquisa que conhegam
a organizagao, de forma a poderem aprecia-la, fazendo criticas e
oferecendo recomendagdes sob a dptica institucional e
programatica, dentre outras.

O objetive desses agentes externos & avaliar a proposta da
instituigdo levando-se em conta a sua situagao atual e as
perspectivas futuras frente a missao, aos objelives, as metas e
as diretrizes propostas com a implementagac do planejamento
estratégico.

A organizagio preparara, com antecedéncia suficiente para
serem apreciados pela missdo de avaliagao, documentos que
subsidiardo os seus estudos. Desses subsidios constario
necessarniamente o ‘plano diretor’, em sua versao preliminar,
copias dos documentos constitutivos da instituico, crganograma
atual e proposta de alteragio do mesmo (caso haja), relatdrios
anuais do desempenho técnico e gerencial da organizagéo,
relatorios de auditorias internas e externas e os documentos
relativos as etapas anteriores da implementagéo do planejamento
estrategico. Outros documentos que os agentes externos vierem
a solicitar poderao ser incluidos.
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A realizagdo de um “workshop”, ao final do trabalho desses
agentes, € uma oportunidade para os especialistas e técnicos
trocarem suas impressoes a respeito dos estudos que fizeram da
organizagao. Nessa ocasiao, eles elaborarao parecer ou relatério
conclusivo dos seus trabalhos relativo a organizagao, que sera
encaminhado a alta direcao da mesma, constituindo-se em
subsidio importante para a definicdo da versao final do ‘plano
diretor’ e da administragao estratégica que sucedera a essa etapa
do planejamento.

3 Organizacao para a execugao do
planejamento estratégico

O conhecimento metodoldgico e os instrumentos tecnol6gicos
modernos de teorias organizacionais sao fatores importantes para
a administracao atual das instituicdes, mas a sua implementacao
fica na dependéncia da vontade politica da diregao da organizagao.
Nao ha como delegar esta fungao aos gerentes intermediarios.
Se nao houver a determinagao da alta diregao da organizagao
em conduzir o processo, este estara fadado a nao ser bem
sucedido.

O planejamento estratégico exige empenho em buscar
mudangas culturais na instituicao. Altera os comportamentos
estabelecidos e, por esse fato, ocorrem “nichos” de resisténcia
dentro da organizagao. Esses serao superados se for mostrada a
firme decisao da dire¢cao superior em reverter os procedimentos
tradicionais existentes e liderar a busca de alternativas para a
construgao de uma nova organizagao dentro de objetivos
amplamente discutidos e aceitos pela maioria dos seus
empregados.

A implementacao do planejamento estratégico sera precedida
pela criagao de uma estrutura organizacional transitéria, composta
de comités, coordenador e executivo, para condugao das etapas
previstas no processo.
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Como o planejamento estratégico, na sua esséncia, deve ser
participativo, ha necessidade de formagao de grupos de trabalho
para a coordenagaoc e a execugao das atividades e ©
desenvolvimento de tarefas especificas. A implementagio do
planejamento estratégico, por isso, fraz em si a predisposigao da
instituigdo em agir e tomar as suas decisbes de forma
transparente.

O comité de coordenagao sera representativo de todas as
unidades da organizagio: central e regionais e de todas as
correntes politicas influentes dentro da mesma. Ele terd acesso
direto a instancia superior da institulgao.

Os comités executivos serdo os operadores das etapas
previstas no processo de execugao, envolvendo todos os
segmentos de empregados da organizagao.

Essas efapas de preparagao e execugao serdo desenvolvidas
a partir do estabelecimento de um plano operacional para a
implementagiao do processo de planejamento estratégico, que
compreendera:

- 05 seminarios de sensibilizagao (nas unidades centrais e nas
descentralizadas),

- @ capacitagio das equipes coordenadoras @ executoras do
processo de implementagao do planejamento estratégico e dos
demais empregados da organizagdo por meio de seminéarios,
cursos e reunides técnicas;

- a previsio dos prazos para as atividades necessarias ao seu
cumprimento, com definigdo dos respectivos responsavels.

A presenga dos dingentes nos eventos marcantes do processo
& fator de estimule e determinante para o sucesso do
empreendimento.

O comité de coordenagéo do processo de implementagao do
planejamento estratégico se preocupara em garantir e estimular
a livre circulacao de informagdes, que, aliada ao procedimento
de trabalhar em equipe, provocara o interesse e facilitara a
parficipagac dos empregados.
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Ha necessidade de promover seminarios para amplos debates
entre os dirigentes da organizagdo, com o envolvimento dos
empregados, para que reconhegam a visao que a diregao tém da
situagao nacional, regional e do Estado quanto as condigbes
econOmicas, sociais e agricolas e quanto as prioridades
necessarias ao desenvolvimento da pesquisa dentro da
organizagao que gerenciam. O sucesso desses seminarios
realimentam o processo de mudanga cultural e estimulam agdes
pro-ativas.

Elaborar textos especificos, também, estimula debates e reforga
a participacao no processo. Sao documentos basicos que servirao
de subsidios aos esforgos que serao empreendidos na
implementagao do planejamento estratégico.

O trabalho desenvolvido em equipes multidisciplinares amplia
as possibilidades de desdobramento dos estudos enfocados para
aprofundamentos.

Os grupos de trabalho, durante toda a implementagao do
planejamento estratégico, organizarao e participarao de
seminarios internos para divulgar o objetivo e as etapas a serem
desenvolvidas; para sensibilizar as unidades, central e regionais,
para uniformizar conceitos e para capacitar as pessoas para os
trabalhos a serem realizados.

A construcao de roteiros légicos a serem seguidos pelos grupos
de trabalho sera buscada por intermédio de reunibes periddicas.
A partir dessas reunidoes, se estabelecerao parametros
operacionais que servirao de controle do andamento dos trabalhos
nas diferentes equipes e de apoio ao levantamento e a
sistematizagao das atividades.

A execugao dos trabalhos, baseado em comités e grupos-tarefa,
exige esforgo conjunto das equipes para ser receptivas e
cooperativas, para evitar posi¢coes de ataque e de defesa, para
acolher as contribuicbes dos participantes e para avaliar a
relevancia de cada momento na condugao de suas atividades.
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MNesse processo, o maximo de envolvimento que se conseguir
do empregado significa participagao, levando-o ao
comprometimento e ao efetivo engajamento no processo de
mudanga exigido na implementagdo do planejamento estratégico.

O acompanhamento geral dos trabalhos pelas diferentes
equipes, para a comegio de rumos, quando necessaria, sera
atribuigdo do comité de coordenagdo do processo de
implementagdo do planejamento estratégico.

Em planejamento estratégico, o controle & efatuado pela analise
dos desvios entre o que se planeja @ o que se faz, avaliando-se
qual o nivel de adequagao das estratégias selecionadas para
atender as exigéncias de cumprimento dos objetivos assumidos.
Iniciar esse procedimento, desde a fase de sua implementagao,
& um exercicio que facilitara os fuluros procedimentos
organizacionais no desenvolvimento dos projetos e agbes
estratégicos.

A pratica de retroalimentagio caracteriza-se pelas comegbes
dos desvios ocorridos no comportamento observado e exigira
que todos os participantes do processo tenham, durante a sua
aplicagdo, as sequintes atitudes:

- @scutar as mensagens inteiras ac recebé-las;

- verificar a compreensao da mensagem recebida;

- evitar debater ou justificar-se em face dos desvios havidos;

- procurar ativamente os asclarecimentos que julgar
necessarios aos ajustes a serem feitos.

A retroalimentagao possibilita condigao de crescimento e de
desenvolvimento pessoal e profissional das equipes de trabalho
que a utilizam, paois facilita a troca imediata de comunicagao entre
seus membros.
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Anexo

MODELOS DE INSTRUMENTOS DE COLETA
DE INFORMAGOES NAS DIVERSAS ETAPAS

DO PROCESS0 DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Modelo 1. ldentificagio genérica do ambiente externo da
organizagao.

Modelo 2. Itens sugeridos para o questionario a ser respondido

pelos diferentes segmentos representativos de seu
ambiente extarno.

Modelo 3. Caracterizagdo das relagdes entre a organizacio e as
instituigbes do seu ecossistema.

Modalo 4. Roteiro para a formulagio da missdo da organizacao.

Modelo 5. Analise do organograma @ do fluxograma da
organizagao.

Modelo 6. Analise da infra-estrutura organizacional.
Modelo 7. Analise da estrutura de recursos humanos.
Modelo 8. Andlise das condicdes de trabalho.

Modelo 8. Analise orcamentaria e financeira.

Modelo 10. Analise programatica da organizagéo.
Modelo 11. Visio do desempenho da organizagao.

Modelo 12. ltens sugeridos para o questionario a ser respondido
pelos empregados para a andlise do ambiente interno.

Modelo 13. Sugesttes de roteiro para a elaboragdo do Plano
Diretor,
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

Modelo 1

Identificagao genérica do ambiente externo da organizagao.

1. Em relagdo aos aspectos ecorregionais do ambiente externo da
organizagao.

1.1. Determinar os limites de atuagdo da organizagdo: ecossistemas
abrangidos e limites geograficos de atuagao.

1.2. No(s) ecossistema(s) selecionado(s), escolher os principais sistemas
produtivos (extrativistas ou de cultivo) a serem examinados,
detectando-se oportunidades e ameagas pela caracterizagao das
principais tendéncias e principais estrangulamentos em relagao a:

- sustentabilidade/qualidade ambiental;
- eficiéncia com sustentabilidade.

1.3. Examinar a estrutura atual da oferta de tecnologia no ambiente externo,
identificando-se competidores/parceiros e nichos de mercado para a
organizagao.

2. Em relagao aos produtos/servigos de interesse da organizagao.

2.1. Realizar andlise genérica do negdcio agricola do ponto de vista do
mercado de tecnologia e dos limites geograficos de influéncia/atuagao
da organizagao.

2.2. Eleger as cadeias produtivas a serem examinadas.

2.3. Selecionar e analisar os fatores criticos mais relevantes para as cadeias
produtivas selecionadas, detectando-se, comparativamente,
oportunidades e ameagas pela caracterizagdo das principais
tendéncias/estrangulamentos em relagéo a:

- sustentabilidade/qualidade ambiental;
- qualidade dos produtos/processos.

2.4. Examinar a estrutura atual da oferta de tecnologia, identificando-se
competidores/parceiros e nichos de mercado para a organizagao.

Fonte: adaptagao de quadros apresentados em Embrapa (1996, p.28-29).
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

Modelo 2

Itens sugeridos para o questionario a ser respondido pelos
diferentes segmentos representativos de seu ambiente
externo.

. Identificagado do respondente.
.1. Nome do entrevistado.
.2. Segmento que representa no ambiente externo da organizagao.
.3. Nome da organizagao a que pertence.
.4. Fungao que exerce.
.5. Cargo que ocupa.
1.6. Tempo que atua no segmento do ambiente externo da organizagao.
1.7. Enderego para contato.

1
1
1
1
1
1

2. Ildentificagédo da organizagao pelo respondente.
2.1. Atendimento ao publico externo:

- cortesia;
- presteza,
- facilidade de acesso e contato;
- eficiéncia e eficacia.
2.2. Qualidade dos seus recursos humanos:
- conhecimento, atualizagdo e competéncia;
- motivagao para resolugéo dos problemas;
- inovagao e criatividade para situagdes imprevistas.
2.8. Qualificagdo dos produtos/servigos/tecnologias que oferece:
- adequabilidade as necessidades dos usuarios;
- orientagdes técnicas prestadas;
- grau de atendimento as expectativas dos usuarios (numintervalode 1.a 10).

2.4. Comunicagdo ao seu publico externo:

- qualidade das informagdes prestadas sobre produtos/servigos/tecnologias;
- receptividade as solicitagdes, reclamagdes e sugestoes.
- tratamento dado as solicitagdes, reclamagdes e sugestdes.

2.5. Pontos fortes e fracos da organizagao.

2.6. Concorrentes de produtos/servigos oferecidos pela organizagao.
Especificar os produtos e servigos em que eles sdo melhores ou piores.
2.7. Sugestdes a oferecer a organizagao.

Fonte: adaptagdo do questionario aplicado pela EPACE para a avaliagdo do seu
ambiente externo, em abril de 1995.
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Modelo 4

Roteiro para a formulagio da missdo da organizagao.

- Quais os vakres da grganizagao? (Cite trés),

- Quais as necessidades e expectativas do ambiente externa;
oportunidades & ameagas? (Cite trés).

- Qual a atribuigio e o papel social que o Estado e 0 ambiente externo dao
& organizacan? (Gite trés).

- Quais 85 necessidades dos grupos de interesse? (Ver 8 matriz de
insercao).

- Como nos distinguimios no ambiente? O gque nos distingue das outras

organizagies?

Fonte: EPAGRAI-SC {1596).
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Fundamentos e aplicagao do planejamento estratégico

Modelo 5

Andlise de organograma e do fluxograma da organizagao.

ONO O P 2

- Analisar o organograma e o fluxograma da organizagao quanto a:
1. hierarquizagao;

2.

3. abrangéncia espacial:

centralizagao/descentralizagao;

- regional;
- local.

- Analisar se houve algum processo de reorganizagao institucional, nos
Ultimos cinco anos, quanto a:

mudanga na forma juridica;

mudanga na composigao de pessoal;

mudanga no organograma;

mudanca na participagao de usuarios;

mudanga na programagao de atividades-fim;

mudanga nos niveis salariais;

mudanga no volume de recursos orgamentarios e extra-orgamentarios;
mudanga no numero de convénios e contratos com parceiros e usuarios
externos.

(Em caso afirmativo, verificar se houve alguma avaliagdo de seus efeitos
na organizagao).
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Modelo 6

Andlise da infra-estrutura organizacional,

- Informacio e decumentagio:

1. Andlise da qualidade, quartidade e alualidade do acervo disponivel;
2, Existéncia de comulacio bibliegrafica, nacional e eslrangeira;
3. Intercambia nacional e internacional,

- Informdtica:

1. Hamaro de equipamentos e tipificagio;

2, Dimensionaments (suficiente e insulicienta) par drea de atendimanta;

3, Numem de usudros por computador [qualidade e disponibilidade de
recursos humanos para operar 08 equipamentos);

4, Pericdicidade de manutengdo dos equipamentos disponiveds,

- Laboraidmos:

1. Estudo de uso e do grau de obsolescéncia,
2, Forma de compra de materiais de consumo;
3, Periodicidade de manutengéc dos equipamentos disponiveis,

-Veiculos, outras maquinas e equipamenios:

1. Caracierizar segundo marca, tipo e estado de conservagio,
2. Peripdicidade de manutengio dos mesmos.

- Qutras informagbes:

1. e o5 carges de geréncia das dreas administrativas e técnica da
organizeGio s8o exercidas por profissioinais da érea;

2. Seaorganizagéo irabalha com alguma fundagic de direilo privado, sem
fins lucrativos, para intermediar seus contratos com usudros ou com
prestadora de servigos,
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Modelo 7

Analise da estrutura de recursas humanos.

- Levantamenio dos cargos existentes na organizagao.
- Levantamanio das fungies existentes na organizagao.

- Levantamento dos saldrins pagos e das remuneragies pagas pela

oijamnzacio

- Levantamenio da faixa efaria dos empregados.

« Levantamento do sexo dos empregados.,

« Levartameanto do nivel de educagio formal dos empregados.

« Levamtamanio da expenéncia adminstrativa dos garentes.

« Levamamano da expariéncia de pesquisa dos pasguisadoras.

« Levantamento das politicas de recursos humanos adotadas pela

organizacio (para promocoes, assisténcia téenica, freinamentos, denfre
oulras).
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Modelo 8

Analise das condigdes de trabalho.

Condigbes da Conceiog | %)

trabalho Excalanie| Bam | Hegusar Hmrli-'ans.ﬁﬂn fi respondau | Total

Espaco fisico

Disponibildads
de velculos
Disponibilidada
de egquipamanios

Dispanibilidade oo
matenal biblagralca

Apaio teonico

Apoio adminisirativo

Apoio laboratorial

Processa de
Iomada de decisan

Amibiente de trabalho

Apoia linanceiro

Imefaréncias extornas

Duftras

Fonte: EBDA {1985),
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Modelo 8
Andlise crgamentaria e financeira.

Dpamenio por
algmenio dis
despess

14,

18

19..

Prigeistd

Healiznda

FresEin

Amalrada

Fresvkio

Fuaalizado

Frssaal 0 Bncomos |

CaAntd i io:

Ik

Tolas

Orgarmentoionts
da FeCuUrsns
firancors

18.

18..

18..

A gl

[

PresiEln

Asaliznia

%}

i Eiln

[EETREES

Fosansl § ANCAGeS

Chilras SuliHscs

Imvastmanios

Toral

Estimativa do passivo
dlia organizacho

Fassrn imbalhisia

Cluiras catagorias

Todal {8}

Estimaliva do pakimémio (b)

Ditarenga fo-a)

Fonla; pesquisa Embrapa a Unicamp [1096),
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Modelo 10
Analise programalica da organizagao.

- Situagdo dos projetos nos dltimos trés anos:

Projatos 18, 18.. 18..

Em andamanio

Interrompidos

Cancelados

Conciuidos

- Categorias de pesquisa nos projetos:

Categonas de pesguisa nos projetos % de projetos
Situagio aneal

- Contrbuigdo para o desameolimento do negocio
agricola

- Contribuigdo para o avango do conhecimento
cientifico

{continuE)

__63



Fundamenios @ ARCarS0 oo DENSRTENTD SsRen0

Madelo 10. Continuacao.

- Calegorias de resultados esperados dos projetos:

Categonas de resultados considerados e da projelos

suficiantes Siluagio atual

- Variedade vegelal ou raga animal

- Maquina, Implemeanto ou instrumernto
agropecudno

- Tecnaologia de producaa agropacuana

- Processaments & presenvagio de produlos

= INsuma agropecudrnio
- Conhecimenta da aspectas sicio-econdmicos

- Conheciments basico para o avango da chncla

- Categorias de clientes/usudrios potenciais dos projetos:

Categorias de clientes/usudrios potenciais % de projelos

Situacio aual

= Agriculioras a criadores

- Inddsirias de maguinas e equipamenios

- Indiistria de insumos

- Indistria de transformagao

- Empresas de comércio de produgio
agropecudna
« Dhitros pesqusadores

- Orgéos do governa

(Continua)
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Modela 10. Continuacan.

- Categorias de recursos considerados suficlentes pama os projelos:

Categorias de resultados considarados
suficienties

%o 08 projetos

Situagao atual

- Infra-estrutura dispanivel para o prajeta

- Inferdisciplinandada da aguipa

- Tamanhe da equipe

- Tempo da equipa

- Tempo que a equipa s& dedica ao projalo

- Qualificagio da equipe

- Disponibilidade de recursos orgamenidrnos

- Categorias de outras instiluigdes envaolvidas no projeto:

Categorias de outras instituigies envolvidas

MY madio de
instiuigtes

Situagao atual

- Dutras unidades da Embrapa

- Instiluigies doe pesquisa

- Instituighes de extensao

= Universidades

= Agincias de linanciamento

- Empresas privadas

- Insfiluictes internacionais

- Copperafivas

- Dutras (citar)




Fundarmaiios & apVcapdo do plansamanta astanidoico

Modelo 10. Continuagéo,

- Categonias de captagao potencial de recursos pelos projetos:

Categorias de captacho potencial de recurses %% de projetos

pelos projetos Siuacao atual

- Captacio da inkclativa privada

- Captacio de drgdos publicos

- Captagao de drgdas internacionais

= Comorcializacio dos resultados

- Aglncias de financiamento

- Categorias previstas de difusio de resultados dos projetos:

Categorias previsias de difusio % de projetos

de resultados das projeios Sﬂum?,ﬁ.;. atual

- Trelinamentos @ Seminanas

- Visitas de produtcres e extensionistas

- Artigos cientificos

= Gomunicacdes onicas

= Apresentagio em congressas

- Relatarios imtermnos

- Publicagdes em jomais e revistas

- Programas e anfrevistas em radic & TV

- Dias-de-campa

- Palestras am cooperativas e associaghes

Fonte: Embrapa-SEA (1881).
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Modelo 11

Visdo de desempenho da organizagao.

1. |dentificar os pontos fortes (listar) @ fracos (listar) am relagio
ans seguintas aspactos da organizagio:

= QErencials;

- de recursos humanos,

- scondmico-financeiro;

- patrimoniais,

- de implementacio de projetos/atividades;

- das relagdes interinstitucionais e das parcerias;
= de cultura organizacional;

- da “markating”.

2. Analisar o grau de capacitagio organizacional, real e potencial,
para a suparacio dos problamas,
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

Modelo 12

Itens sugeridos para o questionario a ser respondido
pelos empregados para a analise do ambiente interno.

1. Aspectos relativos ao desempenho da organizagao:

1.1. Planejamento
- processos de planejamento de pesquisa;
- processos de execugao de pesquisa;
- processos administrativos utilizados.

1.2. Recursos humanos:
- estilo de administragdo dos gerentes;
- partipagé@o dos empregados no processo decisorio;
- motivagao dos empregados para o trabalho;
- relacionamento interpessoal existente;
- funcionamento de equipes;
- administragdo de cargos e salarios;
- existéncia de trabalhos em equipe;
- treinamento dos empregados, em todos os niveis da organizagao,
para capacitagao e/ou atualizagado de conhecimentos.

1.3. Patriménio/material:
- aquisi¢ao de instalagdes;
- aquisicao de equipamentos;
- manutengao de instalagdes;
- manutengd@o de equipamentos.

1.4. Captacgéo de recursos e geragao de receita propria:
- via comercializagao de produtos/servigos/tecnologia;
- junto as agéncias de finaciamento.

1.5. Processo de comunicagao interna:
- informagao administrativa;
- informagao técnico-cientifica;
- nivel de informagéo existente;
- fluxos de comunicagéo adminstrativa.

1.6. Custos:
- custeio das pesquisas;
- investimentos nas pesquisas.
1.7. Difuséo externa de informagbes:
- método de difusao praticados;
- area de abrangéncia (local/regional).

(Continua)
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

Modelo 12. Continuagao.

1.8. Intercambio com:
- produtores rurais e seus representantes;
- outras organizagdes estaduais de pesquisa;
- instituigdes de pesquisa internacionais;
- universidades nacionais e estrangeiras;
- 6rgaos publicos e privados de assisténcia técnica e extensao rural;
- associagbes cientificas;
- politicos;
- 6rgaos de imprensa;
- outros.
2.Medidas que devem sertomadas em relagédo aos projetos/subprojetos
de P&D e as suas areas de atuagado em face da missao, dos objetivos
e das metas, atualmente, propostos para a organizagao:

Especificagao Projetos/subprojetos | Areas de atuagao

Fortalecidos

Mantidos (as) como estao

Gradativamente desativados (as)

Imediatamente desativados (as)

Sugeridas (as) - propostas novas

SBIN|[=S|N|[=|3|ID|=]|3|IN|[=[S|N]|—=
SIN|[=|S|IN[=3|IND|=|3|ND]|=|3[N|—=

3. Capacidade da organizagéo, pontos fracos e pontos fortes, para cumprir
a missao, os objetivos e as metas estabelecidas no planejamento
estratégico.

Fonte: quadros adaptados de Embrapa (1991, 1996).
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Fundamentos e aplicagdo do planejamento estratégico

Modelo 13
Sugestodes de roteiro para a elaboragéo do plano diretor.

Introducgao (1-2 paginas):

- antecedentes e justificativas;
- objetivos do plano diretor;

- organizagao do documento.

Andlise do meio ambiente externo ((10-15 paginas.):

- identificagao do problema;

- estudo dos problemas e tendéncias das cadeias produtivas, do setor
ou regiao envolvida;

- identificagdo e analise das oportunidades e ameagas;

- reconhecimento da demanda real e potencial quanto a tecnologias,
servigos, produtos e processos.

Missao da instituigdo (1 pagina):

- explicitagdo da missao institucional;

- definigdo do ambito de atuagéo (programatico, geografico).

Objetivos (1-3 paginas):

- identificag@o e caracterizagao de objetivos consistentes com a miss2o;

- hierarquizagao dos objetivos da organizagao.

Metas (Indicagéo das principais metas organizacionais):

Andlise do meio ambiente interno (10-15 paginas):

- identificagao e avaliagao do desempenho atual em fungé@o dos objetivos
propostos;

- identificagdo e avaliagdo dos pontos fortes e fracos em relagao aos
objetivos propostos.

- avaliagao e identificagao de barreiras para a consecugao dos objetivos
propostos.

- analise organizacional e funcional da instituicdo (geréncia, interagao
com clientes, apoio técnico e administrativo, intercambio cientifico,
sistemas de informagao, etc.).

Diretrizes (1-3 paginas):

- estabelecimeto de diretrizes gerais da organizagao.

Projetos estratégicos (3-5 paginas):

- identificagao das estratégias para implementar os objetivos, as metas
e as diretrizes propostos;

- caracterizagao das ag¢des e dos projetos estratégicos.

Programas ou linhas prioritarias de agdes (1-3 paginas).
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