Luiz CARLOS DE MELO

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A PROSPECCAO DE
CENARIOS: UMA EXPERIENCIA NO INSTITUTO LAURO DE
SouzA LIMA

Dissertacdo apresentada ao Programa de
P6s-Graduacgéo em Ciéncias da
Coordenadoria de Controle de Doencas da
Secretaria de Estado da Saude de Sé&o
Paulo, para obtencéo do Titulo de Mestre em
Ciéncias.

Area de Concentracgdo: Satde coletiva

Orientador: Prof. Dr. Marcos da Cunha
Lopes Virmond

Sao Paulo
2006



FICHA CATALOGRAFICA

Preparada pelo Centro de Documentacéo-Coordenadoria de Controle de Doencas/SES

©reproducdo autorizada pelo autor

Melo, Luiz Carlos de.
Plangamento estratégico e a prospeccdo de cenarios. uma experiéncia no
Instituto Lauro de Souza Lima/ Luiz Carlos de Melo. S&o Paulo — 2006.

Dissertacdo (mestrado) — Programa de POs-Graduacdo em Ciéncias da
Coordenadoria de Controle de Doencas da Secretaria de Estado da Saude de Séo
Paulo.

Area de concentragso: Satide Coletiva
Orientador: Marcos da Cunha Lopes Virmond

1.Plangjamento Estratégico 2. Estudos prospectivos 3. Inovagédo
organizacional

SES/CCD/CD-114/06




O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A PROSPECCAO DE
CENARIOS: UMA EXPERIENCIA NO INSTITUTO LAURO DE
SouzA LIMA

Luiz Carlos de Melo

BANCA EXAMINADORA
Prof. Dr.  Marcos da Cunha Lopes Virmond (Presidente)

Assinatura:

Prof. Dr.  Guilherme Ary Plonski

Assinatura:

Prof2. Dra.  Yara Nogueira Monteiro

Assinatura:

Sao Paulo, 21 de Junho de 2006.



O Planejamento Estratégico ¢ a Prospeccio
de Cendrivs: wma experitneia no Justituto
Lauto de Souza Lima

DEDICATORIA




DEDICAT()RIA

CELIA, querida esposa,
0 apoio, a motivacdo, a amizade e o
amor foram a argamassa que vocé me
ofereceu para que eu pudesse

concretizar esse ldeal.

MATHEUS E VICTOR, meus filhos,
a vida sem vocés ndo teria tanta cor,
nem tanta alegria. Obrigado por

ajudarem nessa empreitada.

JOAQUIM (in memorian) € Dinorah, meus
pais amados,
por me ensinarem as coisas certas da

vida.

RINA, dileta sogra,
sem seu apoio logistico, nenhuma

titulacé@o seria possivel.



O Plancjamento Estratégico ¢ a Prospecgiv
de Cenmitios: uma experiéneta no Justituto
Lauto de Souza Lima

ACRADECIMENTOS —




AGRADECIMENTO LSPECIAL

PROF. DR. MARCOS DA CUNHA LOPES VIRMOND,

Os melhores professores estdo
profissionalmente alerta. SGo humildes a
respeito de si proprios, sentem necessidade
de crescimento e desenvolvimento pessoal,
porque compreendem a magnitude de suas
responsabilidades. Sua ambi¢do € melhorar
constantemente na profissGo a que se

dedicam. Ensinam com exemplo e atitudes.

Agradeco pelo incentivo de me
conduzir aos estudos académicos e pelo
respeito as minhas limitagdes e dificuldades.
Que dizer mais a quem viveu junto comigo

esta jornada, sendo MUITO OBRIGADO!



AGRADECIMENTOS

A Dkus,
pela saude, inspiracdo e protecdo nesta longa, dificil e gratificante
jornada.

AOS FUNCIONARIOS E SERVIDORES DO INSTITUTO LAURO DE SOUZA LIMA,
pelo entusiasmo, interesse e dedicacdo na readlizagdo do Projeto de
Planejamento Estratégico, particularmente, aos colegas que integraram o
Comité Coordenador e Comité de Planejamento. O trabalho de vocés foi

fundamentall

A MARLY R. MENDES FERNANDES

pela inestimavel ajuda na formatacdo e revisdo estilistica desse frabalho.

AOS FUNCIONARIOS DA SECRETARIA DA PPG-CCD - SAUDE COLETIVA,

pelo carinho, dedicacdo e amizade dispensados ao longo desses anos.

A APARECIDA MELO, eficientissima Secretdria Geral da Saude Coletiva,

pela ajuda, carinho e preocupacdo.

A LuciA HELENA, SANDRA, ROSANGELA, DELAZR E SUEL, OS formiguinhas de
tfodas as horas...

com a colaboracdo de voceés, tudo se tornou mais facil.



ATELMA A, T. A. SNEIDERIS,
pelo carinho, disponibilidade e incansavel apoio logistico na confeccdo

da disserfagdo.

A PAULA ARAUJO OPROMOLLA

pela compilacdo de dados.

A HELOISA CRISTINA Q. C. P. GUIMARAES

pela inestimavel colaboracdo na finalizacdo dos frabalhos.

A TODOS OS COLABORADORES, QUE DIRETA OU INDIRETAMENTE, AJUDARAM NA REALIZACAO

DESTE TRABALHO, OS MEUS SINCEROS AGRADECIMENTOS.






EPI’GRAFE

g
J/lé sem'[ar'e um momenlo no

’(emPo em que uma Por"ta. se abre e

deixa o futuro entrar

Geakam | Greene
(0 Poden ¢ 4 Gléria)



O Plancjamento Estratégico ¢ a Prospecgiv
de Cenmitios: uma experiéneta no Justituto
Lauto de Souza Lima

RESUMO —



RESuUMO

O Instituto Lauro de Souza Lima (ILSL) € um Centro de Referéncia da
Organizacdo Mundial da Saude, Ministério da Saude e da Secretaria da
Saude do Estado de Sdo Paulo. O objetivo deste estudo é descrever os
cenarios nos quais o ILSL esta inserido, para identificar as metas
institucionais, para um programa de mudancas na cultura organizacional,
visando o gerenciamento com instrumentos técnicos que indiqguem a melhor
estratégia para o seu desenvolvimento em Gestdo de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) em Saude. O estudo esta ligado
ao cenario da globalizacdo e descreve como ponto central o sistema de
mercado no modelo capitalista, considerando uma nova ordem politica e
econbmica que transforma os sistemas existentes, como a politica
econdmica e social, o sistema produtivo, o fator trabalho e as condi¢des de
emprego, como fatores de mudancas. A Andlise Prospectiva foi dividida em:
Fase 1, Diagnostico, conhecimento do problema, seus contornos e limites,
0s parametros logicos e identificando seus elementos essenciais; Fase 2,
Técnicas de Ajuda a Criatividade, construcdo e identificacdo das varias
alternativas; Fase 3, Técnicas de Avaliacdo, interpretacdo das alternativas
no processo de tomada de decisdo. Ao final dessas fases as probabilidades
positivas e negativas sdo manifestadas. Com o0s cenarios podem ser
analisadas as situacdes otimistas e as pessimistas, bem como as variaveis e
o tempo de reacdo. Elaborada a prospeccdo através dos cenarios
alternativos, a reavaliacdo da misséo institucional do ILSL, os objetivos
futuros e as diretrizes que deverédo ser tracadas para o desenvolvimento do

Planejamento Estratégico, poderao ser iniciados.
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ABSTRACT

The Institute Lauro Souza Lima (ILSL) is a Center of Reference of the World
Health Organization, Ministry of Health and of the General Office of Health of
the State of S&do Paulo. The objective of the present study is to propose
scenarios in which the ILSL could be inserted on, in order to identify the
institutional goals, aiming at a program of changes in the organizational
culture, seeking for an administration with technical instruments that indicate
the best strategy for its development in the Management of Science and
Technology (S&T) and Research and Development (R&D) in Health. The
study is connected to the global scenario and it describes the market system
in the capitalist model as the central point, considering a new political and
economical order that transforms the existing systems, such as the
economical and social politics, the productive system, the work factor and the
job conditions, as factors of changes. The Prospective Analysis was divided
in: Phase 1 - Diagnosis - knowledge of the problem, their outlines and limits,
the logical parameters, and identifying their essential elements. Phase 2 -
Techniques to Help Creativity - construction and identification of the several
alternatives. Phase 3 - Evaluation Techniques - interpretation of the
alternatives in the process of decision making. At the end of these phases,
the positive and negative probabilities will be presented. The optimistic and
pessimistic situations may be analyzed based on the scenarios, as well as
the variables and the time of reaction. Once the prospection done through
alternative scenarios it will subside the ILSL to begin the re-evaluation of the
institutional mission, the future objectives and the guidelines to be drawn for
the development of a Strategic Planning.
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INTRODUCAO

1. Introducéo

O ser humano é, por natureza, criativo e curioso. A busca do
avanco das fronteiras do conhecimento e de suas aplicacbes é uma
constante na histéria da civilizagdo humana. E a marca da evolu¢do da
humanidade e causa primeira das profundas e aceleradas transformacdes
contemporaneas. As mudancas profundas ocorridas na virada do século XXI
marcaram, com certeza, a tessitura socioecondmica das décadas vindouras.
Paradoxalmente — e esta € uma das mais fortes caracteristicas do mundo
globalizado de hoje — a mesma criatividade que faz a humanidade avancar
leva-a, cada vez mais, a enfrentar o fator imprevisibilidade.

N&o constitui tarefa de facil realizacdo o acompanhamento de
processos transformadores induzidos pelos vertiginosos avangos da ciéncia,
pela revolucdo tecnologica e pela internacionalizacdo total da producéo.
Essas vertentes da globalizagdo aliam-se a novos paradigmas politicos,
ambientais, sociais e culturais, de forma que passam a exercer forte
influéncia sobre o cidaddo comum, as empresas e 0s paises, na visao de
Goedert; Paez e Castro (1994).

A ciéncia, em particular, mais do que fonte de verdades universais
sobre 0 mundo natural, deve ser também dindmica, e engajada nos
mecanismos de criacdo da ordem epistemoldgica das sociedades modernas.
A capacidade de prever, de voltar-se para o futuro e direciona-lo faz parte de
seus atributos. E natural, portanto, que o diagnéstico de suas conquistas e o
exame acurado das propostas que constituem a politica nacional de ciéncia
e tecnologia permitam prognosticar e orientar sua contribuicdo para a
solucéo dos problemas que a sociedade enfrenta. O futuro funda-se no que
se faz no presente.

Embora seja impossivel prever novas descobertas ou invencgdes,
€ possivel antecipar o sentido geral do desenvolvimento cientifico e
tecnolégico em um dado periodo de tempo. Uma vez que o uso de uma

inovacdo se verifica no curso de longo processo de difusdo tecnoldgica, é
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legitimo antever que a tecnologia das préximas cinco décadas estara
fortemente ancorada nas descobertas e invenc¢des que ocorrem hoje. Nesse
sentido, sdo promissores a prospeccdo e o exame dos mais recentes
avancos do conhecimento em areas como biotecnologia, novos materiais,
nanotecnologias, tecnologia da informacdo, aplicagcbes espaciais,
transformacdo e uso da energia. Obviamente, a capacidade de acerto €
diretamente proporcional ao nivel e ao volume de informacfes que se
disponha sobre determinado tema e inversamente proporcional ao prazo
considerado, razdo pela qual a principal ferramenta € a informacéo e, um de
seus instrumentos metodoldgicos € a prospeccao, pela qual se pode obter
0s cenarios multiplos, fruto da implantacdo e sistematizagcdo do
planejamento estratégico (Goedert; Paez e Castro, 1994).

O planejamento e sua implantacdo nas empresas e instituicdes
geram um constante desafio aos gestores e governantes quando se busca a
efetividade organizacional. Na época atual, em que se constata um
crescente aumento no nimero de organizagdes, as quais contribuem para a
evolucdo da ordem econdmica, social e politica, o mercado competitivo
exige mudancas que por sua vez necessitam ser cada vez mais bem
planejadas.

Verifica como as organiza¢des elaboram: misséo, viséo, objetivos,
metas e outros valores e propositos relativos ao planejamento estratégico.
Descreve o0s cenarios multiplos e a sua importancia para o planejamento
estratégico e para o planejamento das organizacdes e institucionais como
base para a elaboracdo das estratégias organizacionais. A finalidade é
permitir ao administrador tomar decisdes mais seguras e realizar acdes mais
acertadas na conducédo das organizacoes.

Uma das visdes encontradas € que o progresso da ciéncia néo
ocorre de forma linear e acumulativa, mas sdo resultados dos diversos
momentos de crise, momentos esses que ao emergirem provocam rupturas
dos paradigmas, paradigmas esses que sustentam o processo de producéo

do conhecimento, conforme afirma Kuhn (1982).

24



INTRODUCAO

Igualmente o desenvolvimento econémico-social ndo parece
ocorrer de forma linear e acumulativa, precisa de um paradigma que tenha
valores, premissas e principios, que possam ser traduzidos especificamente
em uma matriz institucional (Silva, 1993). O modelo gera anomalias quando
da sua implementacéo surgidas das contradi¢cdes, que nada mais € do que
problemas ndo solucionados pela situacdo atual, conduzindo a “crise do
modelo”. A estabilidade é afetada pela crise da matriz institucional que Ihe
d& sustentacao, cria-se um novo modelo que € trocado e consequentemente
aparece uma nova matriz institucional (Goedert; Paez e Castro, 1994).

Muitas empresas poderiam apresentar um melhor desempenho
organizacional se obedecessem a certos critérios metodolégicos, como um
bom planejamento estratégico; consequientemente o desempenho dessas
empresas poderia melhorar o desenvolvimento econdémico, social e cultural
das nacdes. As organizacdes funcionam num ambiente competitivo a sua
volta, compreendendo outras organizagdes com as quais competem. O
modelo de Porter (1986) depende de cinco forcas competitivas basicas que
determinam o potencial de lucro final na inddstria: concorrentes,
fornecedores, compradores, entrantes potenciais e substitutos. A
necessidade de planejar fica clara quando esse autor afirma que as
empresas nao podem parar de aprender sobre o setor em que atuam, com 0
intuito de melhorar sua posi¢cao competitiva.

As reac0Oes das instituicbes frente a momentos de crise do modelo
podem ser de trés ordens: a) aquelas que nao percebem as mudangas, ao
seu redor e desaparecem; b) aquelas que percebem as mudancas, mas sao
incapazes de incorpora-las, podendo desaparecer ou serem “mudadas “ de
fora para dentro; ¢) aquelas que se antecipam as mudancas e tornam-se
protagonistas de sua propria transformacao, na afirmativa de Flores (1991).

Para Goedert; Paez e Castro (1994) esta antevisdo quebra o
fatalismo evolutivo das instituicdes que estdo condenadas a nascer, crescer
e morrer. Essa classe de empreendimentos pode ser classificada como
“instituicbes sustentaveis”, por observarem com maior precisdo as mudancgas

do ambiente externo, focando a esséncia de sua proposta institucional nas
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questBes de interesse social. Porém precisa ter um projeto para o futuro,
com competéncia para executa-lo, e garantir a sua credibilidade, sé&o
fundamentais.

O sistema de administracdo empregado por uma empresa € um
ingrediente crucial de sua capacidade de respostas porque determina o
modo pelo qual a administracdo percebe os desafios ambientais, de acordo
com Ansoff e McDonnell (1993), pois esse sistema diagnostica seu impacto
sobre a empresa, decide o que fazer e p6dem em prética suas decisoes.

Na década de 1960, Chandler Jr. (apud Tavares, 2000) analisou
as mudancas ocorridas em organizacdes e concluiu que a estratégia de uma
organizacdo influencia sua estrutura. Para conduzir uma organiza¢ao, séo
necessarios os melhores julgamentos e praticas por parte dos gestores na
visdo Wright, Kroll e Parnell (2000), sobretudo neste momento em que
estamos vivendo num ambiente de mudancas rapidas.

Nessa linha, Campos (1998), preconiza que a empresa que
deseja estar entre as melhores devera ter a sua frente uma geréncia que
esteja entre as melhores na sua especialidade. Uma ferramenta para ajudar
a conduzir de forma eficaz as organizacbes nesse ambiente € o
planejamento estratégico que no entendimento de Almeida (2001) é uma
técnica que busca ordenar as idéias das pessoas, de forma a criar uma
visdo do caminho a ser seguido para posteriormente ordenar as acdes que
vao representar a implementacdo do plano estratégico. O responséavel por
uma unidade tem de ser eficiente, mas acima de tudo deve ser eficaz, o que
representa desenvolver bem sua obrigagao.

O planejamento estratégico € uma atividade que através da
analise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas para o cumprimento da sua missdo e estabelece o
proposito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar o0s riscos, na analise Fischmann e Almeida (1991).
Complementando essa idéia, Maximiano (2000b), diz que planejamento
estratégico é o processo de elaborar uma estratégia baseada na analise dos

ambientes externo e interno da organizacdo e consiste em definir objetivos
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para a relacdo com o ambiente, levando em conta os desafios e as
oportunidades internos e externos.

As condicdes e os elementos necessarios para o delineamento da
proposta para tornar uma instituicdo sustentavel podem ser efetivados
através do planejamento estratégico como instrumento de suporte conceitual
e metodoldgico na conducédo do processo de mudancas.

O planejamento estratégico, além de exigir uma andlise articulada
dos ambientes externo e interno e uma avaliacao diagndéstica e prognostica,
utiliza-se de uma metodologia participativa para assegurar o envolvimento e
o comprometimento dos empregados, clientela e parceiros com as
mudancas pretendidas. Oferece, também, uma série de mecanismos de
monitoramento permanente para acompanhar as transformagfes do
ambiente externo, traduzindo-os em fatores criticos de sustentabilidade
institucional.

Em contrapartida, o planejamento estratégico pode ser
considerado uma escolha dificil para promover mudancas. Primeiro, por
envolver riscos politicos e institucionais. Segundo, por promover alteracdes
profundas na cultura organizacional. Terceiro, por ter seus frutos colhidos
somente ap0s um longo e penoso processo de maturagao.

Na formulagéo do plano estratégico de uma instituicdo, ndo existe
procedimento padrdo. Porém, podem ser indicados requisitos minimos de
seu conteudo: andlise do ambiente externo, definicdo de misséo, objetivos e
diretrizes, andlise do ambiente interno, estabelecimento de estratégias de
acdo compativeis (Freitas Filho, 1989).

Na visdo de Goedert; Paez e Castro (1994) qualquer que seja a
metodologia adotada para a elaboracdo de um planejamento estratégico,
certamente ela passara pela modelagem de cenarios. Nesse diapaséo,
existem duas abordagens: a “projetiva” de um Unico cenario, e a
“prospectiva”, ou de multiplos cenarios. E nesta Gltima que, modernamente,
esta calcada a maioria dos planejamentos estratégicos das instituicbes bem

sucedidas.
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Os objetivos dos estudos de cenarios prospectivos sao utilizados
como ferramentas das mais adequadas para a definicdo de estratégias em
ambientes turbulentos e incertos. Ao desvendar particularidades da técnica
da prospectiva, depara-se com uma significativa contribuicdo ndo apenas a
sistematizacdo do tema, mas ao planejamento estratégico, e
conseqientemente, estimula-se a pensar estrategicamente no futuro.

Os estudos prospectivos sdo, com efeito, um mecanismo eficiente
de planejamento, identificacdo de oportunidades e definicdo de a¢des. Deve-
se considerar a prospeccado um processo continuado de pensar o futuro e de
identificar elementos para a melhor tomada de decisdo, levando em
consideracdo aspectos econdmicos, sociais, ambientais, cientificos e
tecnoldgicos. Cenarios nao sao predicdes sobre o que ird acontecer, mas
descricbes, com base em hipdteses plausiveis, do que podera acontecer. A
premissa € de que o futuro ndo esta, em larga margem, predeterminado e,
portanto, pode ser moldado pela acéo dos atores sociais.

Botazzo (1999) diz que é necessaria a andlise de tendéncias, pois
se estamos banhados pela histéria, e irrigados pelos conhecimentos das
praticas sociais humanas, a nossa capacidade em “antecipar-se a realidade
e nao apenas acompanha-la” pode estar assegurada, uma vez que
antecipar-se a realidade é algo que estd necessariamente contido na acao
transformadora.

Séo variadas as experiéncias de estudos prospectivos no mundo.
No Brasil, foi com a maior estabilidade financeira e politica alcancada em
meados da década de 1990, que se conseguiu reunir as condi¢cdes para
reiniciar os esforcos de planejamento com horizontes temporais mais
amplos.

A antecipagdao do futuro constitui-se, assim, em marco
fundamental de sustentabilidade das instituicbes, especialmente para
aguelas voltadas a Ciéncia e Tecnologia (C&T), cujo cumprimento de sua
missdo requer a execucdo de atividades extremamente complexas e de
longa maturacéo. Isso significa que a antecipacdo dos novos “modelos” de

desenvolvimento exigir4 desse tipo de instituicdo o aprimoramento da visao
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prospectiva, de maneira a ajusta-las ao intenso ritmo de evolucdo das
sociedades modernas, na afirmativa de Goedert; Paez e Castro (1994).

O Instituto Lauro de Souza Lima (ILSL) € uma instituicdo — ligada
a Administracao Publica Estadual, da Secretaria de Estado da Saude (SES),
e subordinada a Coordenadoria de Controle de Doencas (CCD) — que atua
nas areas de: 1)- assisténcia médico-hospitalar; 2)- pesquisa pura e
aplicada; e 3)- ensino e capacitacéo profissional.

Conforme afirma Virmond (2002a) entre as competéncias do
Sistema Unico de Saude (SUS) encontram-se os principios do incremento
do desenvolvimento cientifico e tecnolégico na area de atuacdo do SUS,
confirmando a responsabilidade do governo em assegurar a pesquisa e a
tecnologia necessaria ao conhecimento dos problemas locais de saude e a
intervencdo nesses problemas, a difusdo dos conhecimentos cientificos
existentes e a acessibilidade da populacao a essa tecnologia, seus produtos
e também a infra-estrutura que subsidiem a definicdo e avaliacdo das
politicas de saude.

Na visdo de Virmond (2002b) o ILSL enquanto instituicdo publica
e inserida na gestdo estadual do SUS cabe em parte a tarefa de manter a
interface com uma variada gama de aspectos voltados a prevencdao,
promocédo e assisténcia em saude para a populacao, através de uma visao
estratégica de saude publica, oferecendo subsidios para que a assisténcia
centralizada e programas verticais de saude possam ser modificados para
uma estratégia de “pensar saude” de forma global e holistica.

Convém salientar que, neste processo de mudancas, deve-se
levar em conta as peculiaridades da SES, advindas de uma histdria secular
de nomes e instituicdbes de importancia que extrapolam as fronteiras do
Estado e do pais. Salientando também que os institutos de pesquisa que lhe
sdo adstritos, representam a exceléncia de seus laboratdrios e dos
pesquisadores que Ihes dao vida permitindo a constru¢cdo de uma academia
em local talvez exotico, uma vez que atuam fora da universidade, porém

com uma invejavel producéo cientifica, conforme afirma Virmond (2002c).
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A missdo organizacional, conforme Certo e Peter (1993), passa a
ser um elemento que deve conter a proposta para o estabelecimento da
meta geral da empresa; ela deve ajudar a canalizar o esforco para a
compatibilidade dos processos organizacionais, indicando as areas gerais de
responsabilidade funcional e fornecer os fundamentos para os objetivos
organizacionais.

Definir a missdo é um dos pontos mais importantes no
desenvolvimento de um plano estratégico no entender de Maximiano
(2000a) porque ela “estabelece o propoésito ou as razfes para a existéncia
da organizacdo, do ponto de vista de sua utilidade para os clientes”. Um
sentido agudo de propdsito também é necessario para o estabelecimento
dos objetivos gerais, pois eles “representam fins genéricos desejados, para
0S quais sdo orientados os esforcos da empresa” conforme preconizam
Wright, Kroll e Parnell (2000). Para Fischmann e Almeida (1991) “objetivos
sd0 aspectos concretos que a organizacdo deverd alcancar para seguir a
estratégia estabelecida” e Almeida (2001) confirma que “objetivo € um ponto
concreto que se quer atingir’. A maioria dos negdcios em nosso pais,
segundo Dornelas (2001) sdo concebidos por peguenos empresarios, que
na maioria das vezes atuam sem planejamento, o que gera consequéncias
danosas principalmente nos primeiros anos de vida das organizagodes.

Lembramos que essa pesquisa de cenarios e prospecc¢ao, nao
tem o mesmo sentido e conceito que o da Prospectiva Cenéarios no PES —
Planejamento Estratégico Situacional (Cenarios da Grande Estratégia —
longo prazo); os cenérios no PES se referem ao horizonte de uma gestédo de
governo, ou se quiser, ao horizonte do plano de acdo para “resolver”
determinado problema declarado pelo ator social. E neste sentido que se diz
gue ao ator ndo é dada a possibilidade de escolher o cenério de seu plano,
porque ndo pode escolher os *“futuros” possiveis. Se assim fosse,
evidentemente, escolheria o “melhor” cenario.

A realizacdo do planejamento estratégico com condicbes de
implementa-lo através de uma gestéo eficaz, em harmonia com 0s recursos

humanos, fisicos, financeiros e tecnolégicos disponiveis, permitiu a
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execucdo de métodos gerenciais e operacionais mais efetivos e
correspondentes com a missdo e as metas organizacionais do ILSL,
possibilitando sistematizar e atingir através de suas ac¢des, o campo da
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a fim de direcionar-se para um
envolvimento maior na area cientifica e tecnolégica, em busca da agregacéo
de novos conhecimentos para a solucdo dos problemas de saude da
populacdo, basicamente na dermatologia geral e sanitaria em busca do

crescimento organizacional.

1.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

O Instituto “Lauro de Souza Lima“ atua no ramo da prestacao de
servigcos publicos de saude, abrangendo a assisténcia médico-hospitalar, a
pesquisa pura e aplica e também no ensino e capacitacdo profissionalizante
desde outubro de 1989. A partir de 1933 o Instituto “Lauro de Souza Lima®,
iniciou suas atividades passando a fazer parte da Secretaria de Estado da
Saude, através da Inspetoria da Profilaxia da Lepra, conforme estabelecido
pelo Decreto n°. 5.965 de 30/06/33, com a denominacdo de Asilo Colonia
Aymoreés, tendo como seu primeiro Diretor o Prof. Dr. Enéas de Carvalho
Aguiar.

Naquela época os pacientes eram confinados e o tratamento
restringia-se a aplicacdo do “Oleo de Chalmoogra” e procedimentos
empiricos, 0s quais eram realizados por médicos abnegados e enfermeiros
escolhidos entre aqueles doentes menos comprometidos pela moléstia.

Com a evolugcdo cientifica e tecnolégica da época e o
aparecimento das sulfonas (Promim), possibilitando o tratamento especifico
e a terapéutica organizada, associada a educac¢do sanitaria da populacao,
foi dado inicio ao plano de reabilitacdo das incapacidades fisicas, que eram
geradas por essa patologia, permitindo acabar com o confinamento e
consequentemente iniciar o trabalho de reintegracdo dos pacientes a
sociedade. Em decorréncia desses fatos em 1949 pela Lei n° 520 de

10/12/49 o entdo Asilo Colbnia Aymorés, passou a se chamar Sanatorio
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Aymorés. Em 1969 com a reorganizacdo da Secretaria de Estado da Saude,
passou a denominar-se Hospital Aimorés de Bauru - HD1, ligado ao
Departamento de Hospitais de Dermatologia Sanitéria, da Coordenacgdo de
Assisténcia Hospitalar.

Os tratamentos, a terapéutica, as técnicas de assisténcia meédico-
hospitalar evoluindo rapidamente, bem como com o0 aparecimento e
aplicacdo da metodologia de Administracdo Hospitalar para racionalizar as
atividades técnicas, cientificas e administrativas induzindo a administracao
publica para a modernizacdo e agilizacdo de suas acdes em beneficio da
populacdo em geral, passou o hospital a chamar-se Hospital Lauro de Souza
Lima, conforme estabelecido pela Lei n°. 256 de 17/06/74.

Em conseqiiéncia desse avanco, o hospital passou também a
atender pacientes portadores de doencas dermatologicas especificas e
inespecificas, gerais e sanitarias, como: leishmaniose, micoses profundas,
pénfigo e outras doencas até entdo desconhecidas, direcionando e
ampliando a sua acgéo para um contexto maior, que veio a culminar com a
vanguarda do atendimento nessa area, pois trazia um perfil voltado para a
pesquisa e ensino, resultado de uma equipe multiprofissional altamente
envolvida com a busca da inovagéo e agregacgéao cientifica e tecnolégica na
area da dermatologia.

Igualmente nesse mesmo periodo, passou a servir de campo de
estagio para os alunos de vérias Faculdades de Medicina do Estado de S&o
Paulo (Botucatu, S.J. do Rio Preto, Sédo Paulo, etc.), assim também como
para os profissionais da area de saude em geral, originando a criacdo dos
Cursos regulares de Hansenologia, Prevencdo de Incapacidades e
Reabilitacdo Fisica, despontando no cenario nacional e internacional pela
qualidade de seus servigos, que Ihe valeram ser reconhecido como Centro
de Referéncia da Organizacao Mundial de Saude (OMS) e do Ministério da
Saude e, finalmente da Secretaria de Estado da Saude do Governo do
Estado de Séao Paulo.

Até entdo, toda a estrutura e funcionamento da instituicdo

estavam moldados para a prestacdo de assisténcia médico-hospitalar, uma
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vez que pesquisa e ensino eram realizados de fato e ndo de direito, pela
expressiva vontade de uma equipe multiprofissional que procurava a
inovacdo, agregacdo e o conhecimento cientifico para a solucdo dos
problemas gerados pela patologia que lhe deu origem. Diante dessa
situacao que ja havia se solidificado interna e externamente, foi em 02/10/89
transformado pelo Decreto n°. 30.521 em Instituto “Lauro de Souza Lima”
com perfil, missédo e objetivos voltados para o desenvolvimento de pesquisas
puras e aplicadas na area da saude.

A partir de sua transformacdo o Instituto procurou pautar a sua
caminhada através da efetiva participacdo em todas as atividades que
estivessem ligadas a pesquisa, ou seja, procurou a sua integracdo ao
Sistema de Ciéncia e Tecnologia, visando sistematizar e atingir através de
suas acdes, o desenvolvimento em Pesquisa e Desenvolvimento, a fim de
estar se direcionando para um envolvimento maior na area cientifica e
tecnologica, sempre em busca da agregacdo e de novos conhecimentos
para a solucdo dos problemas de saude da populagdo, basicamente na
dermatologia geral e sanitaria. Porém, devemos salientar que somente apos
0 ano de 1992, quando foi incluido na Lei Complementar n°. 125/75, é que
passou de direito a condicdo de Instituto de Pesquisa, inclusive com a
liberacdo dos cargos de Pesquisador Cientifico (PqC) e, consequentemente,
passou também a gozar do privilégio de uma instituicdo que dedica a sua
missao e objetivos a causa do conhecimento.

Com o passar dos anos, a evolucdo rapida da economia em
direcdo a globalizacdo, o crescimento constante das pesquisas, se faz
necessario também uma reorganizacéo geral e irrestrita dos parametros que
norteiam o gerenciamento e as formas de gestdo atualmente utilizados,
visando dar wuma melhor performance a estrutura funcional,
redimensionamento estrutural e a implementacdo de uma nova cultura
organizacional, impregnada da visao holistica voltada para o desempenho
sisttmico com metodologia moderna, embasada no planejamento
estratégico, com projetos de modernizagdo definidos por meio da avaliacdo

de cenérios compativeis com o seu desenvolvimento e desempenho frente
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as necessidades da populacédo e da saude publica, que possa delinear com
clareza o rumo a ser seguido.

O publico alvo que o ILSL se destina, busca um tratamento de
exceléncia para a dermatologia geral e sanitaria, com particular atencéo para
a hanseniase, tratamento esse diferenciado e com qualidade na prestacéo
dos servicos de assisténcia médico-hospitalar.

Na area de pesquisa desenvolve pesquisas puras e aplicadas em
todos os ramos da saude, particularmente nas areas de dermatologia,
imunologia, microbiologia, biologia, anatomia patologica e reabilitagdo fisica
entre outras, sendo o repositério nacional de conhecimento sobre as
técnicas de inoculacao, utilizando o tatu como modelo experimental. Tem
como clientela pesquisadores nacionais e internacionais, meédicos,
enfermeiros, assistentes sociais, psicologos e estudantes de todas as areas
da saude e areas correlatas.

Na éarea de ensino, é um dos principais formadores e
capacitadores de pessoal para o prestacdo de servicos, atendimento e
reabilitacdo de incapacidades fisicas aos pacientes portadores de
hanseniase no territério nacional e para os paises da lingua portuguesa,
realizando cursos em todas essas areas, recebendo estudantes e

profissionais de todo o pais e do exterior para esses treinamentos.
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REVISAO DA LITERATURA

2. Revisao da Literatura

Na revisdo da literatura serdo apresentados conceitos
relacionados ao processo de planejamento estratégico, técnicas auxiliares
de previsdo qualitativas e quantitativas e métodos de construcdo de
cenarios, que permitam demonstrar a aplicacgdo de um modelo para o
Instituto Lauro de Souza Lima.

E importante lembrar que cenarios devem ser inseridos em uma
das etapas do processo de planejamento estratégico. Os cenarios por sua
vez, dependem de técnicas auxiliares de previsdo para serem construidos.
Assim, a revisdo da literatura pretende abordar os referidos conceitos de

modo a permitir responder o problema da pesquisa.

2.1 Histérico do planejamento

Muito se tem discutido sobre planejamento, mas o planejamento
que conhecemos e lidamos hoje é o resultado da contribuicdo de inUmeros
precursores que no decorrer dos tempos foram desenvolvendo e divulgando
suas descobertas, estudos e praticas. Muitos desses precursores Sao
autores preocupados com a solidificacdo do embasamento que justifique a
pratica do planejamento nas organizagdes.

2.1.1 A necessidade de planejar

Por milénios de anos o0s administradores tém lutado pelas
questbes e problemas que confrontam os gestores hoje. Para enfrentar os
desafios e barreiras do mundo moderno, o homem sempre inventou
maneiras de melhor utilizar os seus esfor¢cos. As organizacdes estédo vivendo
num ambiente de turbuléncia e constantes mutacdes, assim precisam
modificar as tentativas de erro e acerto para uma forma planejada de
conduzir e encarar a realidade a fim de conseguir melhores resultados de

suas acoes.
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Na visdo de Kuhn (1982) o progresso da ciéncia ndo ocorre de
forma linear e acumulativa, mas é resultado de ciclicos momentos de crise
quando emergem rupturas dos paradigmas que dao sustentacdo ao
processo de produgéo do conhecimento.

De maneira analoga a concepcao de Kuhn, o desenvolvimento
econdmico-social ndo parece ocorrer de forma linear e acumulativa. Exige
um “modelo” - um paradigma - contendo valores, premissas e principios que
se traduzem pelo estabelecimento de uma matriz institucional especifica,
conforme afirma Silva (1993). As contradicfes surgidas na implementacéo
do “modelo” geram “anomalias”, isto é, problemas ndo solucionados pelo
referencial vigente. A acumulagdo dessas “anomalias” conduz a “crise do
modelo”.

Essa “crise” afeta a prépria estabilidade da matriz institucional que
Ihe da sustentacdo e oferece oportunidade para moldar um novo “modelo “
em substituicdo ao anterior. Uma nova matriz institucional correspondente é
criada.

Na visdo de Goedert; Paez; Castro (1994) a percepcdo e a
compreensao dos fatores que condicionam a tendéncia ciclica do
desenvolvimento econdmico-social pela instituicdo tornam-se os elementos
indispensaveis a antecipacdo dos momentos de crise e de ruptura do
modelo vigente em seu ambiente externo. Esta antevisdo permite a uma
instituicdo situar-se entre aquelas que sdo protagonistas de sua propria
historia, quebrando o fatalismo evolutivo a que estdo condenadas - nascer,
crescer e morrer. E a classe de organizaces que podem ser classificadas
como “Instituicbes Sustentaveis”.

Para Silva (1993) esta proposta institucional de “instituicdes
sustentaveis” deve conter necessariamente a combinacgédo de trés elementos
fundamentais: a)- ter um projeto de futuro; b)- ter competéncia para realiza-
lo; c)- ter credibilidade para garanti-lo, ou seja, ter um plano estratégico, ter
condi¢cbes internas para operacionaliza-lo e aceitagdo junto a clientela,
parceiros e a sociedade.
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O mundo atual é composto de organizacdes, por isso Chiavenato
(2000b) preconiza que dentre tantas funcdes administrativas, ha
necessidade de planejamento para as atividades voltadas para a producéo
de bens e servicos.

O planejamento estratégico € uma importante técnica
administrativa que auxilia a ordenar as idéias das pessoas, porém Almeida
(2001) salienta que € preciso “saber dirigir os esfor¢cos para aquilo que traz
resultados”.

Os planos da empresa para seus negocios permitem a projecao
do faturamento e do lucro, mas “se houver um hiato de planejamento
estratégico entre as vendas futuras desejadas e as projetadas, a alta
administracdo tera que desenvolver ou adquirir novos negocios para
preenché-lo”, segundo Kotler (1998).

Os dirigentes, na visdo de Chiavenato (2000a), “ao rastrearem as
ameacas ambientais e as oportunidades disponiveis para a empresa e ao
desenvolverem estratégias para facear estes elementos ambientais (...)
precisam de um horizonte de tempo projetado em longo prazo, de uma
abordagem global”. Devera envolver a organizacdo como um todo integrado
de recursos, capacidades e potencialidades além da utilizagdo de decisbes
baseadas em julgamento.

De acordo com Graeml (2000) o planejamento estratégico nao da
garantias de sucesso, mas aumenta a probabilidade de ocorréncia de fatos
favoraveis, maximizando o retorno de investimento e minimizando a
gravidade e as chances de ocorréncia de fatos desfavoraveis, o que justifica
0 seu uso. Por outro lado, o planejamento estratégico € totalmente
dispenséavel se baseado em informacdes inconsistentes.

A necessidade de planejar fica clara quando Porter (1986) afirma
que “as empresas nunca podem parar de aprender sobre o setor em que
atuam suas rivais ou formas de melhorar ou modificar sua posicéo

competitiva”.

38



REVISAO DA LITERATURA

2.1.2 Antecedentes historicos

A historia de nossa civilizacdo mostra que a necessidade de
planejar ndo é um privilégio dos tempos modernos, mas que esteve presente
até nas mais antigas civilizacbes de que temos noticias. Véarios foram os
feitos e muitos deles sdo de tamanha dimenséo que as evidéncias parecem
claras de que reis, governantes ou administradores, sempre tiveram ou tém
necessidade de decidir antecipadamente quais 0s rumos ou cursos de acao
seguir (o que) e de que forma (como) para impor o seu dominio (por qué);
nem sempre fica claro a questdo do tempo (quando) principalmente em
épocas mais remotas.

Kwasnicka (1995) destaca que “podemos situar acontecimentos
que permitiram a evolucao das antigas civilizagdes com base em principios
administrativos que séo até hoje defendidos e utilizados por grandes tedéricos
da administracao”.

Desde os tempos mais remotos, temos noticias que 0s povos e
grandes lideres utilizavam préticas de planejamento. Por volta do ano 4000
a.C. os antigos egipcios ja reconheciam a necessidade de planejar; em 2600
a.C. novamente o0s egipcios parecem praticar o planejamento. Eles
desenvolveram extensos projetos arquitetdnicos e de engenharia, tais como
canais de irrigacdo e edificacbes de grande porte. Alguns exemplos que
denotam a importancia que o0 planejamento representa para o0
desenvolvimento e fortalecimento das organizacdes e para o rumo dos
acontecimentos serdo expostos a seguir: A necessidade de planejamento é
evidente acerca de construcdes erigidas durante a Antiguidade no Egito,
Mesopotamia e Assiria, que “testemunharam a existéncia, em eépocas
remotas, de dirigentes capazes de planejar e guiar os esforcos de milhares
de trabalhadores em monumentais obras que perduram até os nossos dias”
(Chiavenato, 2000b).

Por volta do ano 1800 a.C. o rei Hamurabi, citado por Maximiano
(2000a), organizou o Império Babilénico, criou e colocou em pratica um
codigo de leis (o primeiro de que se tem noticia na humanidade);

estabeleceu o salario minimo e o uso do controle escrito.
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Como os antigos povos erigiram obras de tdo grande vulto sem o
emprego apurado de técnicas de planejamento? Monumentos (2002) citam:
a Esfinge construida no Egito por volta de 2500 a.C. com cerca de 21 m de
altura e 60 m de comprimento. As piramides do Egito, Quéops, Quéfren e
Miqueirinos; a primeira foi construida por volta de 2550 a.C. e empregou
100.000 homens durante os 20 anos de construcdo, conforme escreveu
Herddoto. Stonehenge, trés circulos que circundam enormes rochas na
Inglaterra; o 1° foi criado por volta de 3100 a.C., 0 2° em 2100 a.C. e o0 3° foi
concluido em 1550 a.C.; o circulo no centro da 32 Stonehenge foi erigido por
volta de 2000 a.C. com a utilizacdo de blocos de arenito com até 9 m de
altura e 50t de peso. Chichen Itz4 situada na peninsula de Yucatan no
México € a ruina restaurada de antiga cidade fundada pelos maias, em
época remota. A cidade inca de Machu Picchu, situada nos Andes, Peru, era
acessivel apenas por uma escadaria com 3000 degraus, cavada na
montanha; a data de fundacdo é desconhecida. A acrépole de Atenas, na
Grécia, construida por volta de 450 a.C. sob a administracdo de Péricles;
estruturas em ruinas, ainda estédo de pé, como: Propileu, Partenon, Eréctum
e o Templo de Atenas. Na dinastia Quinn (221 a.C. a 206 a.C.) sob o
comando do imperador Shih Huang-ti, os chineses construiram a grande
Muralha da China com cerca de 6400 km de extensdo, incluindo suas
ramificacdes.

Préximo ao ano 1800, a Fundicdo Soho da Inglaterra, criada por
James Watt para fabricar a locomotiva a vapor, aplicou diversas inovagdes
administrativas, dentre as quais: planejamento detalhado das operacgdes,
planejamento e controle da producdo, padronizacdo, incentivos salariais,
cronometragem (Maximiano, 2000a). Era o comec¢o da Revolucéo Industrial
gue viria a espalhar-se pelo mundo e continua a evoluir até os dias atuais.

Referindo-se aos governos, com relacdo a Segunda Guerra
Mundial ocorrida no ultimo século, Hobsbawm (1995) afirma que “se tinha de
travar a guerra em escala moderna, ndo sé seus custos precisavam ser
levados em conta, mas sua produgdo — e no fim toda a economia —

precisava ser administrada e planejada”. Complementa que na Segunda
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Guerra, gracas em grande parte a experiéncia da Primeira Guerra, 0s
governos sabiam que tinham que assumir completamente a economia, e que
eram essenciais o planejamento e a alocacdo de recursos.

Pois que a Primeira Guerra Mundial, mesmo supondo que tivesse
sido uma perturbacdo temporaria, apesar de catastrofica, durou mais do que
0S governos haviam previsto e consumiu tdo mais homens e armamentos.
Para Sun Tzu (2001) “a arte da guerra é de vital importancia para o Estado.
E uma questio de vida ou morte, um caminho tanto para a seguranga como

para a ruina. Assim, em nenhuma circunstancia deve ser negligenciada”.

2.1.3 Os grandes precursores

No século XX surgiu a administracdo cientifica a partir das idéias
de grandes pensadores e empreendedores como Taylor, Fayol, Ford, Weber
e Mayo. Todos eles discutiram questbes que influenciaram diretamente
sobre o planejamento como ferramenta para 0 emprego na busca por
melhores resultados nas organizacgoes.

Taylor (1986) refere-se ao planejamento do servico que deve ser
preparado previamente na secdo de planejamento através de “instrucdes
escritas, minuciosas, a respeito do melhor processo de fazer a tarefa (...)
estas instrucdes representam o trabalho combinado de varios homens no
planejamento, cada qual com uma especialidade particular” em obra escrita
em 1911, The Principles of Scientific Management. Sdo idéias basicas
conhecidas como as expressdes classicas: a vadiagem sistematica e seu
sistema diferencial de salarios; estudo do tempo e do movimento; a selecao
de pessoal; a preparacao do trabalho. A énfase principal foi na anéalise e na
divisdo do trabalho operario e nas tarefas, através da especializacdo e do
reagrupamento de movimentos, operacdes, tarefas e cargos. Chiavenato
(2000b) relata que o engenheiro norte-americano Frederick Winslow Taylor
(1856-1915), passou por uma escalada ascendente de cargos, até assumir a
chefia das oficinas de uma induastria norte-americana ao formar-se num
curso de engenharia. Ressalta que mais tarde afastou-se dessa industria

para consagrar-se como engenheiro consultor, na aplicagdo de seus
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métodos de organizacdo. Destaca que a obra de Taylor € um manifesto
revolucionario sobre o redesenho dos processos de trabalho, visando
aumentos espetaculares da produtividade.

Salienta que sua teoria seguiu um caminho generalizador das
partes para o todo da organizacédo. Taylor é considerado o idealizador da
administracdo cientifica; desenvolveu a Escola da Administracdo Cientifica,
preocupada em aumentar a eficiéncia da indUstria por meio da
racionalizacdo do trabalho operario. Fayol (1981) classifica as funcbes
essenciais da empresa como: técnica, comercial, financeira, assecuratoria,
de contabilidade e administrativa. Destaca que a funcdo administrativa
requer um cuidado maior, onde seu ritmo deve ser assegurado pela direcéo
da empresa; ela compreende: prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Discorre amplamente sobre como uma empresa devera prever e
adotou que “prever € perscrutar o futuro e tracar o programa de acdo” em
obra escrita em 1916, Administration Industrielle et Générale. Aplicou os
principios: divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina,
unidade de comando, unidade de direcdo, subordinacdo do interesse
particular ao interesse geral, remuneracdo do pessoal, centralizacéo,
hierarquia, ordem, equidade, estabilidade do pessoal, iniciativa e unidao do
pessoal. Chiavenato (2000b) descreve que o engenheiro naturalizado
francés, Henri Fayol (1841-1925) preocupou-se em aumentar a eficiéncia da
indUstria por meio da forma e disposicdo dos Orgdos componentes da
organizacdo e suas inter-relagdes estruturais. Aponta que na obra de Fayol,
a area funcional de administracdo est4 no centro da organizacdo. Admite
que predominava a atencdo para a estrutura organizacional, com os
elementos de administracdo e com o0s principios gerais da administracdo. A
énfase na estrutura é a sua principal caracteristica. Salienta que seus
estudos partiram de cima para baixo e do todo para as partes componentes
da organizacdo. Fayol fundou a Escola de Anatomia e Fisiologia da
Organizacéao ou Teoria Classica, caracterizada pela énfase na estrutura que

a organizacgao deveria possuir para ser eficiente.
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O norte-americano Henry Ford (1863-1947), de acordo com
Chiavenato (2000b), inspirado por Taylor, obteve progressos formidaveis:
em 1908, ano de lancamento do modelo T da Ford, a montagem do
automovel demorava doze horas e vinte minutos; passou para uma hora e
vinte minutos na década seguinte, tornando-se um produto de massa barato
e vendendo 15 milhées de unidades. Ford adotou trés principios basicos que
sdo atuais até os dias de hoje: intensificacdo, economicidade e
produtividade. Utilizou um sistema de concentragdo vertical ao produzir
desde a matéria-prima até o produto final e também um sistema de
concentracdo horizontal a partir de uma cadeia de distribuicdo comercial
através de agéncias proprias. Instituiu o salario minimo para os operarios e
determinou uma jornada de oito horas de trabalho por dia. Buscou o
aperfeicoamento de seus métodos e processos de trabalho.

O socidlogo alemdo Max Weber (1864-1920), citado por
Chiavenato (2000b), descreve as caracteristicas do modelo burocrético de
organizacdo que vao arraigar-se no meio organizacional publico e privado. A
burocracia tem como vantagens: racionalidade em relacdo aos objetivos da
organizacado; precisdao na definicdo do cargo e na operacao; rapidez nas
decisbes; univocidade de interpretacdo garantida pela regulamentacéo
especifica e escrita; uniformidade de rotinas e procedimentos; continuidade
da organizacdo através da substituicido do pessoal que é afastado; reducéo
do atrito entre as pessoas, pois cada um conhece o que lhe é exigido;
constancia; confiabilidade; beneficios para as pessoas. A burocracia
apresenta muitas disfuncdes: internalizacdo das regras e apego aos
regulamentos; excesso de formalismo e papelorio; resisténcia a mudancas;
despersonalizacdo do relacionamento; categorizagdo como base do
processo decisorial; super conformidade as rotinas e aos procedimentos;
exibicdo dos sinais de autoridade; dificuldade no atendimento a clientes e
conflitos com o publico. As idéias de Weber originaram a Teoria da
Burocracia.

O psicologo australiano Elton Mayo (1880-1949), descrito por
Chiavenato (2000b), professor em Harvard, conduziu nos ateliers Hawthorne
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da Western Electric de Chicago uma série de experiéncias cientificas
empreendidas entre 1927 e 1932 que o levaram as seguintes conclusdes: o
nivel de producéo é resultante da integracéo social; recompensas e sanc¢des
sociais; conceito de homem social; grupos informais; relagbes humanas;
importancia relativa do contetdo do cargo; énfase nos aspectos emocionais.
Foram temas de seus estudos: as necessidades humanas basicas
(fisiologicas, psicoldgicas e de auto-realizagéo), a lideranga e o processo de
comunicacdo. Mayo participou da corrente das relacdes humanas, surgida
nos Estados Unidos da América, como reagcdo ao mecanicismo que
imperava nas empresas. Era grande a necessidade de se humanizar e
democratizar a administragdo e desvencilhar-se da aplicagdo de métodos
rigorosos aplicados aos trabalhadores. Mayo foi um dos idealizadores da
Teoria das Relacbes Humanas, preocupada com as pessoas € 0S grupos

sociais.

2.1.4 Surgimento e evolucdo do planejamento estratégico

O estudo do planejamento estratégico teve inicio na metade do
século passado, pela necessidade das empresas saberem decidir onde e
como operar no futuro. O planejamento estratégico evoluiu no decorrer do
tempo tanto em sua forma como em sua concepg¢do; passou a incluir
projecbes de tendéncias, resultando no planejamento de longo prazo;
posteriormente surgiu o planejamento estratégico para prever o futuro e
ainda ganhou amplitude, profundidade e complexidade. Nesses 50 anos de
aplicac@o pelas organizagbes do mundo afora, o planejamento estratégico
evolui de acordo com o ritmo e o grau de complexidade das organizacoes.

Ansoff, Declerck e Hayes (1990) relatam que no inicio da década
de 1950 surge o planejamento estratégico com a finalidade de tratar do
problema técnico-econémico entre oferta e demanda, quando primeiramente
as empresas e posteriormente outros tipos de organizacfes, passaram a
preocupar-se com o ambiente; surge como método racional de analise das
oportunidades ambientais, dos pontos fortes e fracos das empresas e da
melhor estratégia para aproveitd-las. Deixam transparecer a idéia de que o
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planejamento estratégico era rigido, estanque e desvinculado de sua
implantacdo, parecendo uma caixa isolada dentro da prépria empresa.
Muitas respostas aos novos desafios ambientais foram dadas através de
tentativas e erro, nascendo “um corpo de abordagens para os problemas
administrativos: analise de indices financeiros, administracdo por objetivos,
orcamentos de capital, planejamento do lucro, planejamento global,
planejamento estratégico, PPBS [versdo avancada do sistema de
planejamento estratégico], andlise de programas, andlise diferenciada”
(Ansoff, Declerck e Hayes, 1990).

Ansoff e McDonnell (1993) descrevem que “0 primeiro passo na
evolugcdo da administracdo estratégica foi dado no final da década de 50,
quando as empresas inventaram uma abordagem sistemética para decidir
onde e como operariam no futuro”; nessa década “o planejamento em longo
prazo foi a resposta da empresa as pressées do crescimento rapido, do
tamanho e da complexidade”.

Os autores explicam também que “a parte analitica dessa
abordagem recebeu o nome de formulacdo de estratégias, e 0 processo pelo
qual os administradores conjuntamente formulam estratégias tem sido
chamado de planejamento estratégico”, processo esse que foi inventado na
década de 1960, ou seja, menos de dez anos apos o planejamento em longo
prazo.

Nesse processo evolutivo, “o segundo passo foi dado na década
de 70, quando se descobriu que a configuragcdo interna da empresa
precisava ser transformada sempre que a empresa promovesse uma
alteracéo descontinua de sua estratégia”; esse processo de determinacéo da
potencialidade para apoiar a nova estratégia foi chamado planejamento de
potencialidades.

O terceiro passo foi dado no final da década de 70 em “resposta a
freqiéncia cada vez maior de descontinuidades ambientais de
conseqUéncias imprevisiveis, particularmente em termos sdcio-politicos e

tecnologicos. Para lidar com essas descontinuidades, as empresas
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comecaram a empregar uma técnica de resposta em tempo real chamada
administracdo de questdes”.

O quarto e mais recente passo “resultou da resisténcia
organizacional enfrentada pelos primeiros esforgos visando implantar o
planejamento estratégico da empresa”, procurando obter o apoio da alta
administracdo para superar a resisténcia, sendo que nem sempre esse apoio
é suficiente.

Na década seguinte, de 80, é a gestdo de mudancas
descontinuas que leva em conta as caracteristicas psicologicas,
sociologicas, politicas e sistémicas de organizacfes complexas. Dessa
forma, a administracdo estratégica € uma abordagem sistemética a gestédo
de mudancas estratégicas e compreende “o posicionamento da empresa
através da estratégia e do planejamento de potencialidades; resposta
estratégica em tempo real através da administracdo de questdes; a gestéo
sistematica da resisténcia durante a implantacdo da estratégia”.

De acordo com Tavares (2000), “a evolugéao do planejamento teve
inicio com a contribuicdo esparsa de teodricos e praticos da administracdo em
sua interagdo com a pratica, sistematizada em quatro momentos:
planejamento financeiro, planejamento em longo prazo, planejamento
estratégico e gestdo estratégica’. O planejamento financeiro teve inicio na
tltima década de 50 nos Estados Unidos da América; representado pelo
orcamento, baseava-se na estimativa de gastos derivado da previsdo de
receitas. Nos anos 60 surge o planejamento em longo prazo, baseado na
crenca de que se pode alcancar um melhor resultado no futuro através de
uma intervencdo no presente. Na década de 70 surge o planejamento
estratégico, caracterizado por formulas simplistas e nem sempre de facil
utilizacdo. Mais recentemente surgiu a gestéo estratégica com o sentido de
superar um dos principais problemas apresentados pelo planejamento
estratégico, que segundo o autor, é o de sua implantacao.

Conforme Bateman e Snell (1998) “dos anos 60 até os anos 80 o
planejamento estratégico enfatizou uma abordagem de cima para baixo para
0 estabelecimento de objetivos e planejamento”. Os executivos
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desenvolviam planos e objetivos para toda a organizacdo e repassavam
para os administradores taticos e operacionais e estes, por sua vez tinham
muitas limitagbes quanto a procedimentos especificos no tocante a
preparacdo de orcamentos para as respectivas unidades. J& nos anos 90, 0s
autores mencionam que 0s principais executivos estavam envolvendo cada
vez mais os administradores de toda a organizacdo no processo de
planejamento. As mudancas forgaram os executivos a olharem para todos os
niveis da organizacdo em busca de idéias e inovac¢des que poderiam torna-
la mais competitiva. Os administradores taticos e operacionais passaram a
ter autonomia em alguns casos.

Ansoff e McDonnell (1993) ratificam que no planejamento em
longo prazo, acredita-se que o futuro possa ser previsto a partir da
extrapolacdo do crescimento passado; no planejamento estratégico, ndo se
espera 0 mesmo mas faz-se uma analise das perspectivas da empresa,
identificando-se tendéncias, ameacas, oportunidades, e descontinuidades
singulares que possam alterar as tendéncias histéricas. A turbuléncia
crescente do ambiente tem levado as empresas a inventar sistemas mais
complexos e refinados. “O diagndstico estratégico é um enfoque sistematico
a determinacdo das mudancas a serem feitas na estratégia e nas
potencialidades internas da empresa para garantir éxito em seu ambiente
futuro”.

A Administracdo por Obijetivos, segundo Chiavenato (2000b),
surgiu em 1954 quando Peter Drucker publicou o livro The pratice of
management no momento em que a empresa privada norte-americana sofria
grandes pressdes. Essa técnica participativa de planejamento e avaliacéo
leva superiores e subordinados a definirem os aspectos prioritarios,
estabelecendo objetivos a serem alcancados num determinado periodo de
tempo e em termos quantitativos através do dimensionamento de metas,
com enfoque nos resultados. As caracteristicas séo: estabelecimento
conjunto de objetivos entre 0 executivo e 0 seu superior; estabelecimento de
objetivos para cada departamento ou cargo; interligacdo entre os Varios

objetivos departamentais; énfase na mensuracdo e no controle dos
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resultados; continua avaliacdo, revisdo e reciclagem dos planos;
participacdo atuante das geréncias; apoio intensivo do staff.

Gracioso (1996) atribui que “a génese do planejamento
estratégico, no nivel de empresa privada, pode ser localizada nos anos que
se seguiram a Segunda Guerra Mundial”.

Ele esclarece que algumas empresas norte-americanas criaram
sistemas de orcamentos anuais formalizados, os quais se transformaram em
projecdes plurianuais originando os planos quinguenais, que ndao passavam
de projecbes financeiras estaticas. Em meados dos anos 50, surgiram
conceitos de grupos da Harvard Business School, que defendiam a
necessidade de uma estratégia global para disciplinar alguns setores em
torno de objetivos corporativos. Nos anos 70 a empresa de consultoria de
administracdo Boston Consulting Group - BCG sugeriu instrumentos de
avaliacao estratégica, tendo como ponto de partida a matriz BCG, a qual deu
origem a varias técnicas complementares, como por exemplo, a curva de
experiéncia. E na sua missdo mais atual surgiu o planejamento estratégico
que procurou corrigir falhas do passado.

A escola do planejamento, conforme Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), “originou-se a0 mesmo tempo em que a escola do design”,
na década de 50 do século passado. A década de 70 do mesmo século “viu
a divulgacdo de milhares de artigos em publicacbes académicas e na
imprensa de negocios, que exaltavam virtudes do planejamento estratégico
formal”. A escola do design, que serviu de base para a escola do
planejamento, teve origem em “dois influentes livros escritos na California
University (Berkeley) e no MIT: Leadership in Administration, de Philip
Selznick, em 1957, e Strategy and Structure, de Alfred D. Chandler, em
1962".

Conforme Silva (2001) “a evolucado do planejamento estratégico
ocorre em funcdo da velocidade das mudancas ocorridas no ambito
empresarial. Mas, esse processo evolutivo ao invés de descartar os
enfoques antecedentes, assimila 0os seus elementos mais valiosos e

condizentes com as mudangas”.
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2.1.5 Desafios do planejamento estratégico

A partir de 1950 as mudancas ambientais passaram a se
intensificar mais rapidamente e de forma continuada, obrigando as
organizagbes a identificar melhor os caminhos a percorrer, por isso, 0
planejamento estratégico surge como ferramenta de poder cada vez mais
acentuado para o tracado dos objetivos a serem alcancados pelas
organizagoes.

A necessidade de envolvimento em nivel social quanto a
determinacdo de como a empresa deve ser dirigida e que papel
desempenhar na sociedade pds-industrial, pois “desde a década de 1950, os
desafios foram se tornando cada vez mais simultdneos: a necessidade de
reativagdo do espirito empreendedor, de resposta a intensidade crescente
da competicdo em nivel mundial” € apontada por Ansoff e McDonnell (1993).
Eles observam que “outra caracteristica marcante do Século XX tem sido a
aceleracdo tanto da incidéncia quanto da difusdo da mudanca. A mudanga
tornou-se menos previsivel e as surpresas passaram a ser mais frequientes”.
Esses autores admitem que o sistema de administracdo empregado por uma
empresa “é um ingrediente crucial de sua capacidade de resposta a
mudancgas no ambiente externo, porque determina o modo pelo qual a
administragdo percebe os desafios ambientais, diagnostica seu impacto
sobre a empresa, decide o que fazer e pde em pratica suas decisdes”.

Desde 1960 “o ambiente global das empresas tem passado por
mudancgas significativas que, na maioria dos casos, nenhum precedente
tinha tido no clima empresarial anterior. As mudangas tém se tornado mais
freqlentes e rapidas, e o mundo empresarial ficou ainda mais complexo”
(Ansoff, 1991).

Chandler Jr. (apud Tavares, 2000), em 1961, também analisou as
mudancas ocorridas em organiza¢cdes norte-americanas e “concluiu que a
estratégia de uma organizacao influencia sua estrutura interna, ficando a
partir dai a célebre frase: a estrutura segue a estratégia”. A estrutura do
negocio se adapta para atender a estratégia que, por sua vez, é determinada
pelas demandas de mercado.
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Os administradores enfrentam grandes desafios da administracao
estratégica por isso “conduzir uma organizacdo complexa em ambiente
dindmico e de mudancas rapidas requer os melhores julgamentos” (Wright,
Kroll e Parnell, 2000). Declara Kotler (1998) que “um dos principais desafios
enfrentados pelas empresas atuais € como construir e manter negocios
viaveis em um mercado e ambiente empresarial rapidamente mutante” ao
abordar o tema do planejamento estratégico orientado para o mercado.

No entendimento de Gaj (1990) qualquer organizacdo tem que se
preocupar com 0s pré-requisitos tanto externos como internos: 0s primeiros
classificam o ambiente e sua turbuléncia e consequientemente facilita a
percepcdo das variaveis que circundam as organizacdes e influenciam seus
resultados; os segundos determinam paralelos comportamentais e apontam
para aquele almejado além de indicar um rumo a seguir.

As drasticas mudancas vividas nos ultimos tempos, referenciadas
por Hobsbawm (1995), “gracas em grande parte & espantosa exploséo de
teoria e pratica da informacdo, novos avancos cientificos foram se
traduzindo, em espacos de tempo cada vez menores, numa tecnologia que
ndo exigia qualquer compreensao dos usuarios finais”, fazem com que “os
milagres da tecnologia cientifica de vanguarda, que nao precisamos
entender nem modificar, mesmo que saibamos, ou julguemos saber”.

Geus (1998) alerta que para enfrentar as constantes mudancas
do mundo, “qualquer entidade precisa desenvolver a capacidade de migrar e
mudar, de desenvolver novas habilidades e atitudes: em resumo, a
capacidade de aprender (...) a esséncia do ato de aprender é a capacidade
de gerir a mudanca mediante a mudanca em si mesmo”.

Senge (1998) propde cinco disciplinas aos gerentes para
estimular e conduzir a mudanca criando organizacbes que aprendem:
modelos mentais, dominio pessoal, sistemas de pensamento, visao
compartilhada e aprendizagem em equipe. A capacidade de aprender mais
rapido que os concorrentes € a Unica vantagem competitiva sustentavel em

longo prazo.
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O autor apresenta uma teoria baseada no ser humano, afirmando
gue as pessoas sdo o principal meio de alavancagem de qualquer processo
de mudanca. Partindo desse ponto, ele desenvolveu um amplo leque de
ferramentas que visam estimular o trabalho em equipe, a criatividade, a
habilidade em encarar desafios e adaptar-se continuamente as mudancas.

Mostra, ainda, como desenvolver essa integracdo disciplinar em
todos os niveis da empresa, rompendo com estruturas antigas e fazendo
com que os envolvidos se comprometam verdadeiramente com as metas.
Suas idéias foram adotadas por grandes empresas e podem ser seguidas
por todos os que desejam alcancar a exceléncia nos negocios.

Preocupa-se Chiavenato (2000a) com os dirigentes das empresas
que estdo voltados para situacbes que se defrontam “com a incerteza
gerada por elementos incontrolaveis e imprevisiveis do ambiente”.
Complementa que “as empresas operam em ambientes diferentes, rodeadas
de um universo de fatores econdmicos, politicos, tecnoldgicos, legais,
sociais, culturais e demogréficos, que interagem entre si e se alternam,
proporcionando enorme mudanca e instabilidade ao redor”. O autor ressalta
que além de ndo existirem empresas iguais, a diversidade aumenta,
tornando cada vez mais acentuada a complexidade do ambiente; declara
que lida com elas durante anos a fio e ndo consegue entender exatamente
como funcionam, como sobrevivem ou crescem.

A preocupacdo com o0 novo, a competitividade crescente, o0s
novos desafios de mercado, o advento de novas tecnologias e consumidores
cada vez mais exigentes, de acordo com estudo de Cunha (1998), séo
fatores semelhantemente almejados, tanto por empresas publicas como por
empresas privadas. Para Malschitzky (2000) “o homem deve ser o elemento
chave no processo de mudancas da organizacdo, pois é ele que detém a
experiéncia e a competéncia, mas como a maquina, precisa ser ‘lubrificado’
com valorizacdo e aproveitamento adequado em suas habilidades e em seu
conhecimento”.

As grandes mudancas e transformacgOes ambientais provocam a

necessidade de iniciar um processo de planejamento e gestdo estratégica
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global para fortalecimento das organiza¢des, “buscando-se uma melhor
integracdo de suas ac0fes, evitando a superposicdo de projetos e atividades
(...) e objetivando favorecer a otimizacdo da aplicacdo dos recursos” é
indicada por Boff (1999). Esse autor aponta a necessidade premente de
dialogo interdepartamental e interinstitucional para a solu¢éo de problemas e
conflitos, além da agilizacdo nas decisbes. Propde a implementacdo de um
sistema de informacé&o integrada do processo organizacional da gestado dos
recursos financeiros da referida é&rea, e lembra que é indispensavel
implementar uma mudanca cultural agregada a uma administracédo
estratégica, 0 que, indubitavelmente, gerara rearranjos estruturais, com

redefinicdes de papéis funcionais.

2.2 Fundamentos tedricos sobre planejamento

Para fundamentar o presente estudo, sera apresentado o0s
principais conceitos, definicbes e detalhamentos sobre a questdao do
planejamento estratégico encontrado na literatura. As questbes semanticas
ou divergéncias quanto a conceituacdes serdo levadas em consideracéo
visto que existem muitas obras sobre o assunto. O elenco de autores sobre
o tema € grande e varios deles passardo a formar a base para o trabalho,
desde aqueles consagrados até outros menos renomados, porém o que

interessa € a abrangéncia e esséncia do contetudo abordado.

2.2.1 Dimensdes do planejamento

O planejamento pode ser visto sob varios aspectos. Steiner (apud
Oliveira, 1999) estabelece cinco dimensdes para o planejamento: a primeira
dimensdo corresponde ao assunto abordado, que pode ser producéo,
pesquisa, novos produtos, financas, marketing, instalacbes ou recursos
humanos; a segunda dimenséo corresponde aos elementos constitutivos,
dentre os quais podem ser citados os propositos, objetivos, estratégias,
politicas, programas, orcamentos, hormas e procedimentos, dentre outros; a

terceira dimensao corresponde aos niveis de planejamento, que pode ser de

52



REVISAO DA LITERATURA

longo, médio ou curto prazo; a guarta dimensado corresponde as unidades
organizacionais onde o julgamento € elaborado, e nesse caso pode haver
planejamento corporativo de subsidiarias, grupos funcionais, divisdes,
departamentos ou produtos; a quinta dimensdo corresponde as
caracteristicas do planejamento, que pode ser representado por:
complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou
tatico, confidencial ou publico, formal ou informal, econémico ou caro.

Esses aspectos ndo sao mutuamente exclusivos e nem
apresentam linhas demarcatdrias muito claras, entretanto, tais dimensdes
permitem visualizar a amplitude do assunto planejamento.

Considerando os aspectos abordados por essas dimensdes,
Oliveira (1999) preconiza que o planejamento deve ser encarado como um
processo continuo visando o estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pela organizacdo, levando-se em conta a
vontade dos executivos envolvidos em cada processo ou atividade. O
proposito do planejamento deve levar em consideracdo o desenvolvimento
de acbes que proporcionem uma situacao viavel de alcancar os objetivos
pretendidos pela empresa.

Para Silva (2001) “o planejamento € uma caracteristica intrinseca
do desenvolvimento e da evolucdo do ser humano”. O autor afirma que
através do planejamento o ser humano consegue tracar metas para 0 seu
bem-estar, preparar-se para eventualidades e ameacas futuras e obter
sucesso em funcao da possibilidade de novas oportunidades. Portanto, para
se atingir um objetivo é preciso primeiro planejar o caminho a percorrer.
Complementa que do mesmo modo, as organizacdes precisam planejar o
futuro como preparacdo para essas metas, ameacas e oportunidades. Isso €
conseguido por meio da analise e avaliagdo do relacionamento com o
ambiente, através da utilizacdo de um processo capaz de integrar 0s
diversos aspectos da empresa e do seu ambiente.

Pereira (2002) entende que “a palavra planejamento lembra
pensar, criar, moldar ou mesmo tentar controlar o futuro da organizagéo

dentro um horizonte estratégico. Pode-se dizer que planejamento é o
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processo formalizado para gerar resultados a partir de um sistema integrado
de decisbes”. Para esse autor, o planejamento difere de improvisar;
enquanto o primeiro esta preocupado em elaborar um plano para fazer
alguma coisa ou criar um esquema para agir, o segundo prepara algo no
momento em que acontece ou age ao acaso. Entretanto ndo se deve criar
um plano para a organizacdo que a engesse por ser rigido, € permitido a
criatividade, a inovagéao e a flexibilidade no momento de colocar o planejado
em acao.

Planejar numa empresa publica e numa empresa privada é
diferente, segundo Cunha (1998). Para esse autor, enquanto no setor
publico as decisdes sdo efémeras e a descontinuidade administrativa parece
ser uma sindrome irreversivel nas mudancas de governo, nas empresas
privadas, mesmo que tenham alguma dependéncia governamental, isto n&o
acontece. Até porque, o mercado é o implacavel juiz da iniciativa privada.
Cunha (1998) afirma que embora os modelos de planejamento estratégico
possam ser semelhantes entre empresa publica e empresa privada, cada
uma precisa adaptar o modelo a sua realidade. Nesse caso a metodologia
depende dos objetivos fins de cada organizacéo.

As distingBes entre os modelos de planejamento estratégico entre
empresa publica e empresa privada sao as diferencas que vao desde pontos
do ambiente interno até a analise das condicbes do ambiente externo. A
empresa publica, embora tendo o governo como agente financiador, esta
atrelada a politicas rigidas que levam a processos mMoOrosos como
contratacdo de pessoal por concurso publico; por outro lado, a empresa
privada, mesmo tendo a si propria como principal agente financiador e
afetada por politicas econdémicas emanadas pelo governo, opera no
competitivo mercado privado onde prevalece a competéncia gerencial, a
capacidade de adaptacdo, o dominio tecnoldgico, a inovacdo e a
criatividade. O processo decisorio nas empresas publicas € menos agil do
gue nas empresas privadas, pois suas necessidades de sobrevivéncia sédo
distintas, observa Cunha (1998).
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2.2.2 Elementos do planejamento estratégico
a) Negécio

A definicdo do nego6cio da empresa € importante porque seus
integrantes passam a ter uma melhor compreensdo da atuagdo da
organizacado. A declaracao de negécio da organizacéo é explicar o ambito de
sua atuacao.

Maximiano (2000a) relata que muitas empresas preferem usar a
palavra negdcio para definir sua missédo. A idéia de negdcio, para definir um
ramo de atuacdo é mais pratica, porém muitas empresas tém seu negoécio

tdo 6bvio que nao precisa ser explicitado.

b) Missao

Na descricdo de Certo e Peter (1993), “a missao organizacional é
a proposta para a qual, ou a razdo pela qual uma organizacéo existe”, pois
ela estabelece a sua meta geral. A missdo organizacional é normalmente
resumida e documentada em uma declaragdo ampla da diretriz
organizacional, devendo conter informacdes tais como os tipos de produtos
OU Servi¢cos que a organizacao produz, quem sao seus clientes e que valores
importantes possui.

Estabelecer a missdo organizacional formalmente expressa é
importante porque facilita o sucesso da organizacao. Apds a ponderacao dos
resultados de uma analise ambiental completa, deve-se formular uma
missdo organizacional apropriada, levando em conta 0 neg6cio ou negocios
que a companhia ou divisdo deve dedicar-se, pois a missao normalmente é
duradoura e infinita”.

Alinhado a idéia de missdo descrita por Certo e Peter (1993),
Wright, Kroll e Parnell (2000) preconizam que a missdo no nivel empresarial
é formulada em termos bastante genéricos e sustentam que “a missédo da
organizacao € definida de modo formal, por escrito, em uma declaracdo de
missdo — uma declaracdo de propdsito genérica, mas duradoura, que
identifica o alcance das opera¢cbes de uma organizagdo e o que ela pode
oferecer para seus varios stakeholders”. Wright, Kroll e Parnell (2000)
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afirmam que “uma empresa com um senso agudo de sua proépria identidade
tem muito mais chances de obter sucesso do que uma outra que nao tenha
um entendimento claro de sua razéo de existir”.

Na dtica de Fischmann e Almeida (1991) “missao € o papel que
desempenha a organizacao”. Almeida (2001) atribui que “a missdo é a razéo
de ser da entidade e serve para delimitar seu campo de atuacdo, como
também indicar as possibilidades de expansdo de suas a¢fes”. A misséo &
definida por Bateman e Snell (1998) como sendo “o0 proposito e os valores
basicos da organizacdo, bem como seu escopo de operacdes. Constitui a
declaracado basica da razdo da existéncia da organizacao”.

Uma missédo organizacional no entendimento de Certo e Peter
(1993) “deve ajudar a concentrar o esfor¢o, garantir a compatibilidade dos
processos organizacionais, fornecer uma razéo logica para a alocacdo de
recursos, indicar as areas gerais de responsabilidade funcional e fornecer os
fundamentos para 0s objetivos organizacionais”. As informagbes que
aparecem na declaracdo da missao variam bastante de uma organizacéo
para outra e 0s topicos que incluem e que sao tratados na declaracédo ou no
material que a acompanha sao: produtos ou servicos, marketing e tecnologia
da companhia e o0s objetivos, filosofia, autoconceito e imagem da
companhia.

* Produto ou servico da companhia — esta informacao identifica os
bens e/ou servicos produzidos pela organizacdo e oferecidos aos
consumidores.

* Mercado — descreve quem sao e onde estdo os clientes da
organizacao.

* Tecnologia — geralmente inclui tépicos como instrumentos,
maquinas, materiais, técnicas e processos usados para produzir bens e
servicos da organizacdo. A discussdo consiste em grande parte em uma
ampla descricdo de técnicas organizacionais de producao.

* Objetivos da companhia — devem ser consistentes com as

referéncias gerais aos objetivos da organizagéo.
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* Filosofia da companhia — é uma declaracdo que reflete as
crencas e valores basicos que devem guiar os membros da organiza¢do na
conducgédo dos negdécios. Aparecem como parte da declaragdo da misséo ou
no material que a acompanha.

» Autoconceito da companhia — é a visdo ou a impressao que a
companhia tem de si prépria.

* Imagem publica — é a impresséo que a companhia esta tentando
passar para o publico da organizacéo.

Certo e Peter (1993) listam alguns atributos para estabelecer e
documentar uma missdo organizacional e argumentam que ela leva a
diversas coisas importantes:

* ajuda a concentrar o esforco das pessoas para uma direcao
comum;

e ajuda assegurar que a organizacdo nao persiga propositos
conflitantes;

* serve de base l6gica geral para alocar recursos organizacionais;

* estabelece areas amplas de responsabilidades por tarefa dentro
da organizacéo;

e atua como base para 0 desenvolvimento de objetivos
organizacionais.

Na compreensao de Chiavenato (2000a) “toda a organizacéo foi
criada para atender alguma finalidade: oferecer um produto ou servico a
sociedade. A missao representa essa finalidade ou incumbéncia. Em outros
termos, a missao significa a propria razao de ser e de existir da organizacéo
e qual € o seu papel na sociedade”. As organizacfes estdo discutindo
constantemente a sua missao para orientar e estimular seus funcionarios
para que esses possam saber qual a contribuicdo pessoal que podem dar. A
missdo € um credo, através da declaracdo formal e escrita em que a
organizacdo desenvolve seus simbolos basicos e preserva a sua identidade,
ela trata da filosofia basica da organizac&do. A missao orienta a organizacao.

Definir a missdo é um dos pontos mais importantes no

desenvolvimento de um plano estratégico no entender de Maximiano
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(2000a) porque ela “estabelece o propésito ou as razGes para a existéncia
da organizacéo, do ponto de vista de sua utilidade para os clientes”.

Para analisar e especificar a missao é preciso que se procure dar
respostas as questdes:

* O que a organizacao esta fazendo agora?

* Qual sua utilidade para os clientes?

« Em que negdcio estamos?

* Quem sao nossos clientes?

* Que necessidades estamos atendendo?

* Que papéis estamos cumprindo? (Maximiano, 2000a).

Maximiano (2000a) menciona que muitas empresas nao tém ou
nem se preocupam em definir a missédo e outras apenas sugerem. Por sua
vez, Robbins (2000) aponta que mais de 50% das grandes companhias

possuem declaracdes formais de misséao.

c) Visao

Conforme Lamounier (1995) “a visdo € um sonho da
organizacdo”. Os objetivos sdo sonhos e por isso mesmo eles podem ser
alcancados através de estratégias. A visdo é descrita como um enunciado
daquilo que a organizacdo almeja para um futuro nao definido. A autora
estabelece ainda que a visdo “é uma imagem do estado futuro desejado
para a organizacao”. Joel Barlzar (apud Lamounier, 1995) argumenta que
“visdo sem agdo ndo passa de um sonho. A¢do sem visdo € sO passatempo.
Visdo com acdo pode mudar o mundo”. A visdo infunde valor & misséo e
auxilia esta a se tornar realidade.

A visdo para Chiavenato (2000a), “serve para mirar o futuro que
se deseja alcancar. A visdo € a imagem que a organizacao define a respeito
do seu futuro, ou seja, do que ela pretende ser”. O conceito de visdo remete
ao conceito de objetivos organizacionais. A visao refere-se a uma
perspectiva relativa ao direcionamento que a empresa pretende se

transformar. “A declaragcdo da viséo idealmente explicita o direcionamento

58



REVISAO DA LITERATURA

em longo prazo da empresa e seu intento estratégico” (Bateman e Snell,
1998).

N&o é um mero sonho a visdo proposta por Costa (2002), mas
“um modelo mental, claro, de um estado ou situacéo altamente desejavel, de
uma realidade futura possivel”. A visdo deve funcionar como um alicerce
para o proposito organizacional e ser compartilhada com o corpo dirigente

da organizacédo, além de ser disseminada a todos os seus trabalhadores.

2.2.3 Variaveis ambientais

A seguir serdo descritas algumas variaveis referentes ao
ambiente externo em que se situam as organizac¢des. Oliveira (1999) define
“ambiente como um conjunto de fatores que, dentro de um limite especifico,
se possa conceber como tendo alguma influéncia sobre a operacdo do

sistema”.

1) Ambiente externo

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) a administracao
estratégica envolve dois niveis de ambiente externo: o macroambiente e o
setor industrial em que ela opera. Afirmam que “toda empresa existe dentro
de uma complexa rede de forcas ambientais” muito dinamicas em que as
mudancas constantes criam diversas oportunidades e ameacas para 0s
administradores. As empresas sdo afetadas por quatro forcas macro
ambientais: politico-legais, econémicas, tecnoldgicas e sociais. Nem mesmo
as grandes organizacdes exercem controle sobre essas forcas, por isso, é
papel da administracdo estratégica criar caminhos para que a organizacao
opere com eficdcia capitalizando as oportunidades oferecidas, sendo
necessario que os administradores identifiguem e analisem essas for¢cas. No
nivel setorial, os autores baseiam-se na argumentacdo de Porter (1986) a
respeito das cinco forgcas competitivas.

Complementam que o sucesso da administracdo depende de um
elo entre a empresa e 0 ambiente ao qual esta inserida, por intermédio de

atividades de analise ambiental. Ambiente externo no entendimento de
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Bateman e Snell (1998) séo “todas as forcas relevantes além dos limites da
empresa”. Esses autores referem-se que relevantes, nesse caso, sdo 0s
fatores que os administradores devem prestar atencdo para que a
organizagdo possa operar eficazmente e sobreviver. Muitos desses fatores
sdo incontrolaveis pela organizacdo, mas nem por isso ela pode ficar
desatenta para os seus efeitos; os administradores devem acompanhar e
lidar sempre com esses acontecimentos.

Em nivel mais geral situa-se o macroambiente descrito por
(Wright, Kroll e Parnell, 2000) como arena de operag¢do das organizacgoes,
definido por elementos gerais do ambiente externo que podem influenciar
nas decisbes estratégicas da empresa. Ainda no ambiente externo, porém
em nivel mais préximo de sua operagdo, estd o ambiente competitivo
moldado por Porter (1986).

A andlise do ambiente externo para Bateman e Snell (1998)
deverd ser feita ap0s a definicAo de missdo e visdo, iniciando com um
exame do setor de atuacdo e a seguir os publicos interessados. Os publicos
sao as pessoas que afetam ou que sao afetadas pela realizacdo da misséao,
dos objetivos e das estratégias da organizacao.

Para Fischmann e Almeida (1991) o “ambiente de uma
organizacdo € tudo aquilo que a influencia nos seus negdécios e que esta nao
tem condicdes para altera-lo”. Com referéncia a analise ambiental, sugerem
que essa deve ser segmentada por unidade de negdcio, visto as
particularidades; as conclusdes da analise devem ser fundamentadas por
informacdes coletadas. Na analise ambiental, Almeida (2001) refere que
“sdo identificadas as oportunidades e ameacas, que Sao 0S principais
condicionantes da eficacia organizacional, ou seja, para se ter sucesso,
deve-se aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas”.

Montana e Charnov (1998) lembram que mudancas no ambiente
social podem ter grande impacto na hora da tomada de decisdo pela
geréncia, em face de mudancas relativas a forca de trabalho que esta
ficando cada vez mais jovem e menos experiente, aliadas a um crescente

namero de mulheres que ingressam no mercado de trabalho. Maximiano
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s

(2000b) refere-se que “a atitude proativa é representada pelas forcas que
desejam e impulsionam as mudancas nos objetivos e na mobilizacdo de
recursos”.

Segundo Chiavenato (2000a), “o ambiente representa todo o
universo que envolve externamente uma empresa; € tudo aquilo que esta
fora da empresa. O ambiente é a prépria sociedade maior, constituida de
outras empresas, organizacgdes, outros grupos sociais”. O ambiente geral no
qual a empresa esta inserida “é constituido de um conjunto amplo e
complexo de condicbes e fatores externos que envolvem e influencia
difusamente todas as empresas”. As variaveis do ambiente geral no qual a
empresa esta inserida, para Chiavenato (2000a) sao: variaveis tecnoldgicas,
variaveis politicas, variaveis econdmicas, variaveis legais, variaveis sociais,
variaveis demograficas e variaveis ecolégicas. O ambiente de tarefa para
Chiavenato (2000a) é o ambiente especifico que corresponde ao ambiente
mais proximo da empresa e constitui-se de quatro setores principais:
consumidores ou usuarios, fornecedores, concorrentes e Qrupos
regulamentadores. A analise do ambiente geral ou de tarefa para esse autor
deve ser feita através do diagnostico sobre o que neles ocorrem.

O ambiente de uma organizacdo “é composto por forcas e
instituicdes externas a ela que podem afetar o seu desempenho” (Robbins,
2000). Na otica desse autor, o carater preciso de “nicho” que a empresa
demarca para si € que faz a diferenca no ambiente de cada organizacao;
para monitorar 0 ambiente externo da empresa ele aponta quatro
ferramentas para sondagem ambiental: inteligéncia competitiva,
desenvolvimento de cenarios, previsdo e benchmarking.

Para Kotler (1998), uma unidade de negdcio precisa monitorar as
forcas macroambientais (as mesmas descritas em Wright, Kroll e Parnell,
2000) e os atores microambientais: consumidores, concorrentes, canais de
distribuicao, fornecedores que afetam sua capacidade de obtencéo de lucro.
A administracdo precisa identificar as oportunidades e ameacas para

estabelecer um sistema de inteligéncia de marketing.

61



REVISAO DA LITERATURA

Devido as mudancas continuas e muitas vezes repentinas que
ocorrem no ambiente externo e que influenciam diretamente a organizacao,
Bethlem (1998) afirma que “as empresas que vao se desenvolver, ou mesmo
sobreviver, serdo as que tiverem a capacidade de se adaptar rapidamente
as caracteristicas diferentes que o meio ambiente em mudanca for
apresentado”. O autor alerta que quanto melhor o sistema de monitoramento
do ambiente, maior sera a probabilidade de sucesso da empresa, mas como
as decisbes de hoje serdo implementadas amanhd, é necessério fazer a
previsao do que ocorrera no amanha.

Tavares (2000) concorda que a empresa sofre influéncia de uma
série de fatores externos e lembra que a abertura do mercado brasileiro a
economia estd permitindo a entrada de produtos estrangeiros com menor
custo, o que forca as empresas nacionais a adequarem suas politicas de
preco, melhorar a qualidade dos produtos e buscar parcerias com canais de
distribuicdo e de fornecedores.

Os primeiros passos a serem dados pelas empresas ao se fazer
uma analise externa sdo as tendéncias e descontinuidades (Costa, 2002).
Com as mudancas cada vez mais rapidas no ambiente, “é preciso muito
esforgo para tentar entender ‘para onde sopram os ventos’ ou, melhor ainda,
‘para onde os ventos vao soprar”. Referindo-se ao planejamento estratégico,
afirma que “o esforco em identificar tendéncias e descontinuidades passa a
ser uma ferramenta-chave para a determinacao das rotas a serem seguidas
pela organizacdo”. As tendéncias sdo mudancas rapidas ou lentas no
ambiente externo e de forma persistente e as descontinuidades sé&o
mudancas bruscas no ambiente da organizacao.

Todavia, ambas podem afetar positiva ou negativamente suas
atividades. Essa é a nova maneira que sugere para analisar-se o ambiente,
em contraposicdo a determinadas técnicas tradicionais. Ressalta que “o
futuro ndo é mera extrapolacdo ou projecdo do passado ou do presente. O
futuro é o novo, o diferente, mais complexo, mais rico, cheio de ameacas,
mas repleto de oportunidades para quem souber identifica-las e aproveita-
las adequadamente”.
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a) Globalizacéo

A globalizacdo para Boff (2000) € um processo iniciado ha muito
tempo e que ocasionou drasticas mudancas nos Ultimos dez anos, e que
esta mudando a face do globo terrestre e trazendo consequiéncias de toda
ordem. “Globalizac&o é o processo de integracdo mundial que se intensificou
nos ultimos anos. A globalizacdo baseia-se na liberalizacdo econdmica e no
abandono das barreiras tarifirias que protegem sua producdo da
concorréncia estrangeira e se abre ao fluxo internacional de bens, servigos e
capitais. A revolucédo nas tecnologias da informacao contribui decisivamente
para essa abertura, proporcionando uma crescente homogeneizacao
cultural, além de agilizar o comércio, o fluxo de investimentos e a atuacao
das organizacdes transnacionais”.

As fronteiras geograficas ndo podem mais isolar as empresas de
pressbes competitivas imprimidas por organizacbes de qualquer parte do
nosso planeta. Boff (2000) descreve que alguns setores continuam obtendo
bons resultados em funcdo do vasto mercado a explorar, facilitando o
intercambio social. Os blocos econdmicos estabelecem relagdes econémicas
privilegiadas entre si, aumentando seu poder de negociacdo e gerando
imensa riqueza. A globalizagéo financeira estimula o crescimento econdmico
porque viabiliza o financiamento veloz de projetos de investimento. A
combinacdo de fatores cria a possibilidade inédita de captacédo rapida de
gigantescos recursos. A fusdo de empresas constituindo grandes blocos
econdmicos, o desmembramento ou a reestruturagcdo de outras, agiliza o
processo de producdo de bens e servicos. A queda de fronteiras, que
acompanha o processo da globalizacdo também contribui para a
diversificacdo do mercado de trabalho no interior dos grandes blocos
econdmicos, surgindo oportunidades de emprego em paises vizinhos, e a
procura por trabalhadores torna-se mais agil com a utilizacdo de novas

tecnologias.
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b) Aceleracdo da mudanca

N&o tem precedente a rapidez com que avanca a mudanca,
causando impacto sobre as organizagdes. O crescimento de novos produtos,
servigcos e novas tecnologias que vao sendo trocadas pelas mais antigas que
geram mudancas no ambiente. As mudancas para Ansoff e McDonnell
(1993), “tornam-se cada vez mais complexas, diferentes e descontinuas, em
relacdo a experiéncia anterior”. As conseqiéncias da aceleracdo da
mudanca dificultam de forma crescente para planejar uma resposta a
surpresas que ndo poderiam ser antecipadas.

Alvin Toffler (apud Robbins, 2000) afirma que a histéria humana
divide-se em “ondas”. A primeira onda foi da agricultura; até o fim do século
XIX, todas as economias eram agrarias, época em que iniciou a segunda
onda, da industrializacdo. A terceira onda, baseada na informac&o, chegou
nos anos 70 do século passado. Essas ondas sdo consideradas como
revolugbes, em que determinados modelos sdo substituidos por novos. A
terceira onda, por exemplo, elimina cargos de baixa qualificagcdo ao passo

gue se abrem vagas para técnicos qualificados.

2) Ambiente interno

O ambiente interno € o nivel organizacional que esta dentro da
propria organizacdo e tem implicacdo imediata sobre a sua administracao.
Sado aspectos importantes desse ambiente: pessoal, marketing, producao e
organizacionais (Certo e Peter, 1993). Geus (1998) ressalta que “mudancas
continuas, fundamentais, no mundo exterior — um turbulento meio ambiente
de negdcios — exigem uma continua gestao de mudanca dentro da empresa.
Isto significa fazer mudancas fundamentais continuas nas estruturas internas
da empresa”. A analise interna feita na empresa € feita visando os pontos
fortes e fracos das principais areas a serem avaliadas. Bateman e Snell

(1998) sugerem o seguinte:
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Andlise financeira
Examina pontos fortes e fracos financeiros por meio de
demonstrativos financeiros, como balanco patrimonial e demonstrativo de

faturamento, e compara tendéncias histéricas com projecdes setoriais.

Avaliacao de recursos humanos

Examina os pontos fortes e fracos de todos os niveis de
administragao e dos empregados e focaliza as atividades-chave de recursos
humanos, incluindo recrutamento, selecéo, alocacéo, treinamento, relacdes
trabalhistas, compensacdo, promoc¢do, avaliacdo da qualidade de vida e

planejamento de recursos humanos.

Auditoria de marketing
Examina os pontos fortes e fracos das principais atividades de
marketing e identifica mercados, segmentos de mercados-chave e a posi¢céo

competitiva da organizagdo em seus mercados-chave.

Anélise de producdao e operacdes
Examina os pontos fortes e fracos da fabricacdo, producdo ou
servigos da organizacgéao.

Outras andlises de recursos internos

Examina, na medida da necessidade e da adequacédo, os pontos
fortes e fracos de outras atividades organizacionais, como pesquisa e
desenvolvimento, administracdo de sistemas de informac&o, engenharia e
compras.

De acordo com Montana e Charnov (1998) “o ambiente interno
consiste nos fatores dentro de uma organizagédo que constituem 0s recursos
organizacionais, principalmente os fatores financeiros, fisicos, humanos e
tecnoldgicos”. Os recursos organizacionais disponiveis S80 0s recursos para

a empresa conseguir alcancar os objetivos propostos. E tarefa da
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administracdo conseguir e gerenciar 0s recursos disponiveis de forma
eficiente e eficaz dentro da organizacéo.

As boas estratégias corporativas e competitivas sdo construidas
com base no conhecimento das for¢cas e fraquezas da organizacdo e “as
estratégias também precisam ser construidas sobre os pontos internos
fortes, evitando-se apoiar em pontos fracos” (Costa, 2002). Conforme
Chiavenato (2000a) a analise organizacional deve levar em conta aspectos
internos da empresa, referentes as suas forcas e as suas franquezas, tais
como: a missao e visado organizacional, os objetivos empresariais e sua
hierarquia de importancia; o0s recursos empresariais disponiveis,
(financeiros, fisicos ou materiais, humanos, mercadolégicos e
administrativos); a estrutura organizacional e suas caracteristicas; a
tecnologia utilizada pela empresa; as pessoas, suas habilidades, talentos,
capacidades e aptidées; o estilo de administracdo, envolvendo a cultura
organizacional, o clima organizacional, o estilo de lideranca e demais
aspectos internos. Para Kotler (1998) é necessario que a empresa avalie
periodicamente as forcas e fraquezas de cada negocio a fim de aproveitar
bem as oportunidades, destacando a importancia de avaliar-se o0s
relacionamentos interdepartamentais como parte da auditoria ambiental

interna.

a) Recursos humanos

Providenciar pessoal para a empresa € papel dos
administradores, através do recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoal para ocupar posi¢cdes no plano da organizacao.
Certo e Peter (1993) recomendam que o0s gerentes devem “comandar e
motivar pessoas a agir de acordo com a filosofia, politica, procedimentos e
padrdes, realizando planos da companhia’. Para Montana e Charnov (1998)
a administracdo da empresa precisa encontrar 0S recursos humanos
necessarios, porém capazes de conduzir os negocios com eficacia,
proporcionando clima favoravel para a motivacdo e desempenho efetivo dos
funcionarios para atingir niveis aceitaveis de produtividade. Para o
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aproveitamento dos demais recursos da empresa, Wright, Kroll e Parnell
(2000) referem-se a “uma talentosa forca de trabalho composta de
administradores e funcionérios”.

Robbins (2000) refere-se a formagdo de equipes de alto
desempenho, pequenas, com conhecimento técnico, aptas a resolver
problemas e tomar decisbes e com habilidades interpessoais para ouvir e
resolver conflitos. E para Geus (1998) as empresas ricas em cérebros
necessitam modernizar seus estilos gerenciais. O estilo orientado para ativos
deve ser deixado para segunda instancia, priorizando as capacidades
intelectuais e “dirigir empresas com o intuito de otimizar as pessoas. As
pessoas, nessas empresas, sdo portadoras do conhecimento e, portanto, a
fonte de vantagem competitiva”. Lawler Ill (2001) prop&e seis principios para

a organizacao eficaz na empresa como mostra o quadro a seguir.

b) Recursos fisicos

Os recursos fisicos compdem-se de instalacdes prediais,
equipamentos, locais de distribuicio e estoques de matéria-prima. A
localizacdo geogréfica de maneira estratégica é importante fator a ser
considerado. Os recursos fisicos a serem adquiridos e utilizados como
ferramentas para assegurar a produtividade e gerar lucros deve ser avaliado

periodicamente pela administracdo da empresa (Montana e Charnov, 1998).

c) Recursos financeiros

As organizagbes necessitam de recursos financeiros para
assegurar sua sobrevivéncia e garantir o crescimento. O meio mais barato
de patrocinar o crescimento € através dos lucros retidos (fundos mantidos na
organizacdo e nao pagos aos acionistas), porém as vezes nao Sao
suficientes para o que se planeja, havendo a necessidade de recorrer a
outras fontes fora da organizacédo: o capital de terceiros e o capital social.
Os registros contabeis ddo ao administrador uma ferramenta para efetuar o
controle organizacional (Montana e Charnov, 1998). O administrador deve
“assegurar-se de que o negocio tenha o dinheiro e o crédito necessario ao
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capital de giro”, para poder contar com 0s recursos humanos, tecnoldgicos e

instalac@es fisicas necessarias na argumentacao de Certo e Peter (1993),

d) Recursos tecnolégicos

Os recursos tecnologicos referem-se ao nivel tecnologico
empregado na empresa. Uma tecnologia de ponta ndo garante o sucesso da
empresa, porém “os concorrentes que detém uma tecnologia superior e
sabem como utilizi-la possuem decididamente uma vantagem no mercado”
(Wright, Kroll e Parnell, 2000).

e) Recursos organizacionais

Além dos recursos humanos e fisicos, Wright, Kroll e Parnell
(2000) ainda incluem no ambiente interno das empresas, recursos
organizacionais, que compreendem 0sS sistemas e processos, suas
estratégias, estrutura, cultura, administracdo de compras, producéo, base
financeira, pesquisa e desenvolvimento, marketing, sistemas de informagéo
e sistemas de controle. Os recursos organizacionais trabalham juntos com
os demais recursos para oferecer a empresa uma vantagem competitiva, a
qual refere-se a estratégias que nao podem ser copiadas pelos
concorrentes, resultando em altos retornos financeiros. Certo e Peter (1993)
afirmam que “desenvolver programas e planos de atividades administrativas
e de uso de recursos que, quando realizados de acordo com a estratégia,
politica, procedimentos e padrbes estabelecidos, habilitardo as pessoas a
alcancar objetivos particulares. Estas sdo fases do processo de

planejamento global, no qual se inclui planejamento estratégico”.

2.2.4 Aspectos comportamentais

Determinadas qualidades sé&o inerentes dos lideres, mas o0s
gerentes devem buscar o aperfeicoamento para orientar a organizacao e
empregar racionalmente o planejamento estratégico. Alguns aspectos séo
fundamentais para o poder de negociagédo eficaz dos administradores nas

organizagfes, tais como: comunicacdo, lideranca, ética e moral,
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procedimentos e padrBes, cultura organizacional, desenvolvimento
organizacional.

A cultura organizacional tem um significado muito especial dentro
de uma organizacdo por afetar diretamente os seus integrantes, desde a
direcdo até os funcionarios menos qualificados. Morgan (1996) frisa que
“focalizar os lacos entre o estilo de lideranca e a cultura organizacional
fornece descobertas-chaves sobre as razbes pelas quais as organizagdes
trabalham da maneira que o fazem”. As organiza¢cbes sao mini-sociedades
que tém seus padrdes distintos de cultura e subcultura e onde os lideres
formais contribuem com valores e cédigos de comportamento. Para destacar
o tema, vale lembrar a afirmacéao de Albrecht (1995) para o “modo de pensar
a respeito de clientes, servicos, lideranca e geréncia e da cultura das
organizacdes, para construir a capacidade competitiva para conquistar
clientes”. A formacédo da imagem da organizacao de acordo com Lima (1997)
“além dos aspectos técnicos, racionais e culturais patentes que governam o
comportamento humano na organizagdo (...) fatores culturais latentes
influenciam decisivamente as formas de percepc¢ao e de acdo dos individuos
dentro da empresa”. Para Robbins (2000) choques culturais podem ocorrer
guando se misturam culturas diversas como no caso de fusdes de
empresas.

O desenvolvimento organizacional (DO) frente as mudancas
ambientais cada vez mais rapidas requer preparacdo daqueles que fazem
parte da organizacdo, principalmente de seus gestores. O DO é para
Wagner 11l e Hollenbeck (1999) “uma abordagem planejada para a mudanca
interpessoal, grupal, intergrupal e organizacional que acontece de modo
abrangente, em longo prazo e sob a orientacdo de um agente de mudanca”.
D.O. para Schein (apud Ferreira, 1997) “pode ser definido como um
processo de mudanca planejado, conduzido a partir do topo da hierarquia
organizacional, que considera 0s aspectos técnicos e humanos da
organizacdo e utiliza consultores internos ou externos no planejamento e
implementagédo das mudancgas a serem feitas”. O envolvimento da mudanga

cultural pode resultar na construgdo de um time de executivos mais efetivo
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com o consequente favorecimento do relacionamento intergrupal, orientando
para objetivos que podem ser alcancados melhorando a tomada de
decisbes. De acordo com Malschitzky (2000) para haver o envolvimento
efetivo no planejamento estratégico, € necessario que a estrutura
organizacional esteja voltada para o aprendizado e que as pessoas precisam
adquirir e transferir conhecimentos com objetivo de gerar vantagem
competitiva. Para Senge (1998) “as organizacdes s6 aprendem por meio de
individuos que aprendem”.

O propésito do planejamento é o desenvolvimento de acdes que
proporcionem uma situacao viavel para o alcance dos objetivos pretendidos
pela organizacdo, através da direcdo estabelecida dentro de um processo
gerencial.

O planejamento estratégico, para ser efetivo, deve preocupar-se
também com os planejamentos tatico e operacional. Pois, como afirma Geus
(1998) “o problema confrontado pelos gerentes ndo € agir com inteligéncia
de forma isolada, mas sim fazer uso da inteligéncia de toda a empresa para

prever os problemas de forma conjunta”.

2.3 Cenarios Estratégicos

2.3.1 Conceitos fundamentais

A palavra vem do termo teatral inglés scenario que significa o
roteiro para um filme ou pecas. Um cendrio industrial € uma estrutura futura
possivel. Pode também ser conceituado como histérias sobre a maneira
como o mundo poderad se transformar no futuro que podem ajudar as
empresas a reconhecer e se adaptar as variaveis do meio ambiente. Os
cenarios formam um método para articular os diferentes caminhos que
poderdo existir amanha e descobrir os movimentos adequados ao longo
daqueles caminhos. Pode-se comparar os cenarios a histérias escritas ou
faladas, criadas em torno de enredos cuidadosamente construidos, que

ressaltam os elementos significativos de cada cena mundial. O sentido do
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planejamento de cenarios é fazer escolhas hoje com a percepcdo de como
ele podera se viabilizar.

Assim, cenario € uma ferramenta que serve para ordenar a
percepcao sobre ambientes alternativos futuros, nos quais as decisdes
pessoais podem ser viabilizadas. Cenarios também podem ser "um conjunto
de métodos organizados para se idealizar o futuro de maneira eficiente” no
entendimento de Cavalcanti (2001). Definindo cenarios sob uma visdo
empresarial, deve-se obter uma descricdo do ambiente da empresa
(mercados, clientes, concorrentes, fornecedores, grupos de poder e
pressbes que os cercam) de forma esquematica, modelada por seus
parametros essenciais, cada um afetado por um valor e por um estado
determinado. Disso pode-se definir a técnica de cenarios como sendo "um
conjunto de técnicas investigativas que visam a identificar os varios futuros
possiveis e os caminhos que nos conduzirdo até algum deles, segundo Grisi
(2003). Sob uma otica menos pragmatica, a técnica de cenarios para
Schwartz (2003) é "uma ferramenta para ordenar percepcdes sobre
ambientes futuros alternativos nos quais as consequéncias de sua deciséo
vao acontecer ou ainda, um salto imaginativo no futuro”.

Para Porter (1998a), um cenario € uma visdo internamente
consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser, sendo de primordial
importancia 0 seu uso como um instrumento para 0 planejamento
estratégico, facilitando o conhecimento das implicacdes das incertezas sobre
o desempenho futuro de cada organizacdo e também no setor a que
pertence, sobretudo no que envolve a cadeia de valor existente. Todavia, 0s
estudos que envolvem o uso da técnica de cenarios ndo devem se limitar
aos macrocenarios. Recomenda-se que a organizacdo se aprofunde no
exame de variaveis que apresentem sinais da existéncia futura de surpresas
que possam se originar de transformacdes tecnolégicas, de modificacbes no
comportamento dos concorrentes e dos clientes, bem como dos
fornecedores e de possiveis produtos substitutos, além do aparecimento de
novos entrantes naquele setor, devido a formacdo de uma cadeia de valor,

entre outros aspectos.
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Os cenérios sao um instrumento relevante quando se pretende
levar em conta o impacto da incerteza nos momentos em que sao feitas as
escolhas estratégicas por determinada organizacdo e essa técnica pode
contribuir ao incentivar o corpo gerencial a aprender a fazer suposicoes
sobre o futuro, ultrapassando as maneiras convencionais de tratar essas
questdes. De igual maneira, Tachizawa (2000) confirma que cenarios séo
"previsbes que se baseiam em um conjunto de hipéteses que, para fins
praticos, sdo aceitas como certas. Ao gestor caberia a decisdo de reagir a
ameaca ou oportunidade que esse desenvolvimento especifico possa
representar para a instituicdo". Criar cenarios significa "projetar
determinadas situagdes ou eventos futuros com probabilidade de ocorréncia,
que servem de base para a elaboracdo de um plano estratégico. Assim, o
delineamento de cenarios deve se apoiar em técnicas voltadas a prever
eventos e mudancas ambientais que, provavelmente, irdo ocorrer. Nesse
contexto, é desejavel que sejam considerados cenarios estratégicos
alternativos, que podem ser classificados em realista (provavel), otimista e

pessimista, conforme afirma Oliveira (1991).

2.3.2 Cronologia do desenvolvimento de cenarios

Segundo Grisi e Britto (2003), "fazer previsdes sobre o futuro é
uma atividade antiga. Os primeiros estudiosos que buscaram padrdes
objetivos para prospeccdo do futuro teriam sido os egipcios, que
empregavam sua experiéncia na avaliacdo das condicdes gerais na
cabeceira do Rio Nilo, em busca de perspectivas para cheias ou estiagens,
que eram fatores determinantes para as futuras colheitas e para toda a
economia da nacdo. Ha também inUmeros antecedentes na literatura de
ficcdo, na qual autores procuravam conceber um futuro em todos os seus
contornos e definir como a sociedade humana deveria estar operando
nessas condicbes previstas”. Historicamente, 0os cenarios apareceram no
periodo posterior a Segunda Guerra Mundial como um método de
planejamento voltado a area militar, ocasido em que a Forca Aérea dos
Estados Unidos buscava interpretar o que os inimigos poderiam fazer e, para
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isso, formulava estratégias alternativas, tentando imaginar o0 que seu
oponente tentaria fazer.

Para a administracdo de empresas, 0 evento institucional que
parece marcar o interesse pelo uso dos cenarios se deu na década de 60.
Herman Kahn, que fizera parte do grupo da Forca Aérea Americana,
aprimorou 0s cenarios como ferramenta para uso comercial, criando o
Hudson Institute , proporcionando o desenvolvimento de estdrias, uma
versdo preliminar do que mais tarde veio a se constituir as técnicas de
cenarios. Com isso, ele se tornou o maior futurélogo ou visionario da
América, prevendo que o crescimento e a prosperidade seriam inevitaveis,
na afirmativa de Schwartz (2003). O trabalho pioneiro do Standford
Research Institute em 1947 deve ser registrado, dando as técnicas uma
forma definitiva com a criacdo do Futures Group em 1968, cujo proposito era
o de criar cenarios para a sociedade americana. Foi nesse contexto que se
desenvolveu a série de pesquisas sobre o consumidor americano, entre
outros. Entretanto, o processo de criacdo de cendrios era ainda bastante
informal nesta época, baseando-se principalmente no pensamento criativo e
pouco articulado com a tomada de decisées.

De maneira quase concomitante, Ted Newland, executivo da
Royal Dutch Shell, introduzia o programa Pensando o Futuro, que
representou o primeiro avancgo na area da administracéo privada. Logo apos
a Segunda Guerra Mundial, a empresa ja se utilizava de projecdes de futuro
para proceder ao planejamento de recursos para suas operagcbes. Em
meados dos anos 60, essa técnica passou a ser usada para a orientacao
econdmico-financeira da companhia. Em 1968, a empresa estava diante da
necessidade de detectar fatos que pudessem afetar o comportamento dos
precos do petréleo que ha varios anos permaneciam estaveis. Por iniciativa
do seu departamento de planejamento, a Shell incorporou os conhecimentos
sobre a construcdo de cenarios, a partir dos trabalhos de Pierre Wack em
companhia de Ted Newland. Eles elaboraram cenarios prevendo as
implicacbes de choques em relagdo ao preco do petréleo, quando a recém
criada Organizacao dos Paises Exportadores de Petréleo (Opep) dava sinais
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de comecar a se articular politicamente em seu beneficio, na afirmacao de
Grisi e Britto (2003). Dessa forma, conseguiu, através da construcdo de
varios cenarios alternativos, identificar com precisdo os fatos que
desencadeariam o primeiro choque de precos do petrdleo e suas
consequéncias, ocorrido em 1973. Observa-se que esses estudos foram
elaborados por volta de 1969/70 e a empresa esperava que o fato em si
acontecesse antes de 1975. Quando os cenarios foram elaborados, a
empresa ndo so reformulou a sua estratégia de crescimento, como também
tomou diversas medidas acerca dos seus investimentos em novos campos
de petréleo, bem como passou a descentralizar-se mais rapidamente,
difundindo para os seus niveis gerenciais, as técnicas e 0s conceitos que
haviam sido aprendidas e aperfeicoadas. Uma das consequéncias diretas
dessa pratica em torno das reflexbes sistematicas sobre o futuro foi a
habilidade demonstrada pela empresa em reagir rapidamente as bruscas
mudancas havidas, levando a empresa a uma posi¢ao de lideranca entre as
petroguimicas. Nos anos 80, notou-se o alargamento do horizonte de
planejamento, com a introducéo sistematica de fatores geopoliticos entre os
planos de analise.

Para Grisi e Britto (2003) a Shell utilizou em seu planejamento
estratégico a técnica de cenérios, ferramenta que foi determinante no
conhecimento prévio sobre o final da guerra fria, que culminou com a queda
do muro de Berlim e das estruturas politica e socioeconémica da Unido
Soviética. Esses fatos por si s6 mudaram também os contornos politicos,
econdmicos e sociais do mundo atual. A Shell aproveitou com eficiéncia os
conhecimentos antecipados sobre tais mudancas, fatos estes que ajudaram
a gerar o desenho atual do fenbmeno conhecido como globalizacao.

Sucederam-se a criagdo de outros métodos como Impactos
Cruzados e o seu aperfeicoamento SMIC -74 (Sistema e Matrizes de
Impactos Cruzados 74), concebido pelos cenaristas franceses Godet e
Dupperin, em 1974. Robert Mitchell, John Tydeman e John Georgiades
desenvolveram um modelo em 1979, citados por Mitchell (1979). A
abordagem de cenérios Comprehensive Situation Mapping (CSM) foi
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desenvolvida por Willian Acar no inicio da década de 80, durante seu
programa de doutorado na Wharton School da Universidade de
Pennsylvania na afirmativa de Ringland (1998). Em 1987, uma outra
utilidade dos cenarios foi demonstrada a partr de modelos
macroecondémicos. Conforme Contador (1987), "a montagem de cenarios
macroecondmicos para o futuro tem sido um instrumento dos mais Gteis a
tomada de decisbes estratégicas por parte do governo e de empresa
publicas e privadas. Segundo Schwartz, citado por Grisi e Britto (2003), a
primeira experiéncia de planejamento de organizacdes com uso de cenarios
na Europa foi realizado em 1971 na Franca sob o titulo "Une image de la
France en [‘an 2000", e foi promovido pela Datar, organismo de
administracdo publica francesa. Tratava-se de um estudo de tendéncias
geograficas do pais para os ultimos vinte e cinco anos do século XX. No
Brasil, a técnica de cenéarios ja foi utilizada diversas vezes por organismos
publicos e privados. Exemplos disso é o trabalho "Cenarios socioenergéticos
para a Amazébnia (1998-2020)", realizados pelo Ministério das Minas e
Energia, e o estudo "Perspectivas para o0 mercado de consumo diante dos
atentados nos EUA", apresentado no X Provar, em outubro de 2001 por
Grisi;Britto (2003.p.02).

2.3.3 Importancia da construcao de cenarios

Para Porter (1998), "um cenéario é baseado em um conjunto de
suposicdes sobre as principais incertezas que podem influenciar a estrutura
industrial, considerando as implicacdes para a criacdo e a sustentacdo da
vantagem competitiva. Um conjunto de cenarios é escolhido para refletir a
variedade de estruturas industriais futuras com importantes implicacées para
a concorréncia. O conjunto completo de cenérios, e nao o0 mais provavel é
entdo empregado para projetar uma estratégia competitiva. O periodo de
tempo usado em cenarios industriais deve refletir o horizonte de tempo das
decisfes de investimento mais importantes”. De acordo com Velloso (1997),
construir cenarios viaveis para o futuro faz parte do processo de elaboracao
de projetos, tanto individuais quanto coletivos. E é exatamente devido ao
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processo de mudancas aceleradas que se torna necessario construir
cendarios continuamente, pois novos fatos surgem com rapidez. Assim, a
todo instante € necessario conferir se as hipéteses sobre o futuro sobre as
quais se sustenta a construcao de projetos ainda podem ser mantidas ou se
ndo se encontram ameacados por novos fatores anteriormente né&o
previstos.

Na Franca, o inicio dos trabalhos relacionados a geragdo de
cenérios foi realizado no inicio da década de 70 com um estudo sobre
futuros geogréaficos. Desde entdo, cenarios tem sido desenvolvidos e
utilizados para projetar futuros na administracdo publica e privada. Assim,
construir cenarios estende seu raio de atuacdo a vida das comunidades. E
onde a organiza¢cao do debate envolve os diversos setores da sociedade e
permite a comunidade de um determinado municipio a definicdo de cenarios
provaveis que favorecem a definicdo de uma linha estratégica para o
planejamento de seu crescimento e a consolidagdo de uma identidade
coletiva e de uma vocagao econdmica regional e nacional no qual se insere,
na afirmativa de Godet (1987).

Encontrar o cenario que melhor corresponda as necessidades de
seus usudrios e que permita visualizar sua efetivacdo sdo as condi¢cdes
basicas que permitirdo a qualquer instituicdo passar da condicdo passiva
para a ativa. Assim ela podera organizar os esfor¢cos e dirigi-los para a
concretizacao do futuro escolhido. Isto pode ser realizado ao se selecionar o
método adequado que atenda as peculiaridades de cada empresa e de cada
setor.

A identificacdo das incertezas na industria com as ramificacdes
mais importantes para a concorréncia esta no centro da técnica de cenarios
industriais. Para identificar incertezas, cada elemento da estrutura industrial
deve ser examinado e colocado em uma categoria. Elementos constantes da
estrutura industrial sdo aqueles aspectos da estrutura com muito pouca
probabilidade de sofrerem mudancas. Elementos predeterminados da
estrutura sdo areas onde a estrutura ird modificar-se, mas a mudancga é, em

grande parte, previsivel. Tendéncias predeterminadas podem perfeitamente
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ocorrer com maior ou menor rapidez, dependendo do cenério. Elementos
incertos sdo os aspectos da estrutura futura que dependem de incertezas
nao solucionaveis na afirmativa de Porter (1998).

Outro importante aspecto € que com a elaboracdo de cenarios
pode-se controlar os objetivos estratégicos e alterar as acbes em face do
cenario predominante. Por exemplo, se o cenario mais provavel ndo estiver
acontecendo, e sim prevalecendo o cenario otimista ou pessimista, a
instituicdo pode modificar suas estratégias de modo a se beneficiar desse
cenario ou direcionar suas acfes para minimizar as dificuldades criadas. A
construcdo de cenarios tem inicio com a analise da atual estrutura industrial
e com a identificacdo de todas as incertezas que podem afetd-la e exige
diversas interacdes, além de ser um processo que depende de julgamento.
Porém, a previsdo do comportamento da concorréncia em um cenario coloca
uma tarefa quase impossivel sem uma certa compreensdao do meio
estrutural onde os concorrentes irdo operar. As empresas realizam seus
planejamentos estratégicos com o objetivo de poder lidar com a incerteza do
futuro.

A idéia central é aprender a lidar com varios futuros possiveis,
havendo igual relevancia entre discutir sobre o futuro e o caminho que sera
percorrido até ele. A elaboracdo de cenarios estratégicos parte de quatro
aspectos fundamentais: visdo global, variagbes qualitativas, ocorréncia de
futuro multiplo e uma andlise intencional, onde € possivel utilizar variaveis de
opinido. O processo de elaboragdo pode ser desenvolvido em diversas
perspectivas distintas, tais como tecnoldgicas, politicas, econémicas, sociais
e culturais. Essas mesmas perspectivas compdem um conjunto de
circunstancias provaveis no qual as empresas estardo inseridas.
Especialistas em diversas areas podem ser chamados para construir cenas
futuras para que seja possivel uma andlise e escolha da melhor estratégia
para essa situacdo, na opinido de Grisi e Britto (2003). No inicio das
atividades, algumas questbes basicas devem ser respondidas

adequadamente, tais como o numero de cenarios a serem elaborados, as
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pessoas que devem ser envolvidas e a escolha da metodologia a ser
utilizada.

A criacdo de cenarios auxilia o eficaz planejamento e o posterior
monitoramento das acbes estratégicas. E também um meio de desenvolver
alternativas futuras baseadas em diferentes combinacdes de assuntos, fatos
e tendéncias e areas, como afirma Tachizawa (2000). A medida que o
ambiente fica mais turbulento, os cenarios se tornam mais importantes para
0 processo decisorio estratégico.

Para Oliveira (1996) a participacdo dos executivos no processo,
apresenta o beneficio de maior rigueza de idéias, informacdes e visdes
sobre o futuro que um processo participativo proporciona. Pode-se
considerar como beneficios dos cenarios estratégicos: a)- facilitar o processo
de entendimento do ambiente e suas influéncias; b)- propiciar maior
consisténcia interna no processo decisorio; c)- proporcionar conhecimento
de inter-relacdes entre fatores externos e internos a empresa; d)- dar énfase
nos aspectos de interacdes entre 0os concorrentes; e, e)- receber elementos
para a formulacdo das estratégias empresariais. Desta maneira, a
capacidade de previsdo do setor através da construcdo de cenarios, ajuda
0S executivos a responder a trés perguntas criticas para a sobrevivéncia do
seu negdcio, na formulagéo de Prahalad e Hamel (1995).

Que novos tipos de beneficios aos clientes devemos oferecer
daqui a 5, 10 ou 15 anos?

Que novas competéncias precisaremos desenvolver ou adquirir
para oferecer esses beneficios aos clientes?

Como teremos que reconfigurar a interface com o cliente durante
0S proximos anos?

Para ser eficiente na compreensao do ambiente do negdcio, a
construcdo de cenarios deve envolver a alta e a média geréncia, mais do
que seria necessario no processo tradicional de planejamento. Os cenarios
ajudam a geréncia a estruturar as incertezas quando elas sdo baseadas em
uma analise da realidade e quando elas mudam as hipoteses dos tomadores

de decisdo sobre como o mundo funciona e os compele a reorganizar seu
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modelo mental de realidade. Uma vontade de encarar incertezas e
compreender as forcas que as conduzem requer uma transformacdo quase
revoluciondria em uma empresa. Esse processo de transformacgédo € tao
importante quanto o desenvolvimento dos préprios cenarios. As
transformacdes econdémicas, tecnoldgicas, sociais e politicas e também sua
propagacdo tornam-se cada vez mais Aageis, radicais e inesperadas,
obrigando a organizagdo a se adaptar rapidamente a esta nova realidade
para conseguir vencer a concorréncia e manter sua posi¢ao no mercado. As
mudancas ocorrem em um ritmo cada vez mais acelerado: hoje ndo € como
ontem e ndo serd como amanha. Conforme afirma Kotler (2002), manter a
estratégia atual € arriscado, assim como adotar uma nova estratégia. 1sso
permite concluir que a Unica solucdo racional é aprender como gerar
mudancas bem sucedidas, numa postura pro-ativa, e passar este
conhecimento adiante. Dessa forma, o grande desafio corporativo é a
adaptacdo a mudanca, a qual deve ocorrer em trés niveis: 1)- reacdo a
mudancgas nao previstas, 2)- antecipacdo a mudancgas, visualizando o que
tem probabilidade de ocorrer e se preparar para esta nova realidade, e 3)-
lideranca nas transformacgdes, criando as mudancas as quais 0S outros
devam reagir.

Para Bontempo (2000), a prospeccdo do futuro €, neste
entendimento, uma condicdo essencial para a obtencdo de vantagem
competitiva pelas organizacdes, embora encontre diversos fatores limitantes
que deverao ser levados em conta. Primeiro, os resultados obtidos a partir
das diversas técnicas existentes devem ser integrados a administracao
estratégica e ao processo decisoério. Segundo, a organizacdo devera estar
ciente da impossibilidade de previsado acurada sobre o futuro.

Desta maneira, 0s cenarios ndo podem e nem devem ser
tomados como previsdes, e sim, como um dispositivo poderoso para se levar
em conta as incertezas ao se fazer escolhas estratégicas. Os cenarios
devem ser encarados como uma estrutura futura possivel, que vem afastar a
empresa de previsdes perigosas de um Unico ponto no futuro. E importante

deixar claro que ela ndo elimina o risco das escolhas estratégicas, embora
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expanda o pensamento dos gestores, e dé maior clareza sobre as variaveis
em acao.

Normalmente uma indudstria enfrenta muitas incertezas sobre o
futuro. As incertezas importantes sado aquelas que irdo influenciar a estrutura
industrial, como rupturas tecnoldgicas, entrada de novos concorrentes e
flutuacbes nas taxas de juros. Fatores externos, como condicdes
macroecondmicas e politica governamental, afetam a concorréncia através,
e nao independentemente, da estrutura industrial. A mudanca estrutural
quase sempre exige ajuste na estratégia e cria as maiores oportunidades
para 0s concorrentes mudarem suas posi¢des relativas.

As cinco forcas competitivas na industria, como entrantes
potenciais, fornecedores, compradores, produtos substitutos e concorrentes,
determinam a rentabilidade do negdcio e compdem a fundacédo conceitual
para a construcdo de cenarios. Incertezas que afetem qualquer uma destas
forcas, terdo implicacdes para a concorréncia, e, portanto, devem ser

consideradas na construcdo de cenarios, Porter (1998).

2.4.Técnicas Auxiliares de Previsédo

As técnicas auxiliares de previsdo séo utilizadas amplamente na
elaboracdo de cenarios, sem que haja unanimidade em sua forma de
apresentacao e classificacdo entre os autores.

Grumbach e Marcial (2002) citam técnicas de criatividade, tais
como brainstorming, cinética, analise morfolégica, questionario e entrevistas,
técnicas de avaliagdo tais como o meétodo Delphi, impactos cruzados,
modelagem e simulacdo e técnicas de andlise multicritério, tais como
Examenes, Pattern, Electre, AHP e Macbeth.

Ja segundo Bethlem (1996), as técnicas de previsdo podem ser
classificadas em quantitativas e qualitativas. As técnicas quantitativas séo
subdivididas em analise e projecédo de série temporal e os métodos causais.
As técnicas de andlise e projecdo de série temporal sdo a média movel, o
amortecimento exponencial, 0 método de Box e Jenkins, X-11 e proje¢do de
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tendéncias. Ja os métodos causais sdo o modelo de regressdo, modelo
economeétrico, pesquisa sobre intencdo, modelo de input-output, modelo
econdmico de input-output, indice de difusado, indicador lider e analise do
ciclo de vida. Em relacéo as técnicas qualitativas, Bethlem (1996), cita como
principais 0 método Delphi, o consenso de grupo, a pesquisa de mercado, a
previsao visionaria, a analogia histérica e as técnicas criativas.

Na visdo de Tachizawa e Rezende (2000), os principais tipos de
estudos sobre prospeccdo e avaliacdo de cenarios sdo "os métodos de
avaliacdo quantitativa, método de avaliacdo temporal, método de avaliacéo
probabilistica, técnica Delphi ou método de consenso e andlise de impactos
transversais".

Para Utterback (1979), os métodos de previsdo de mudancas
ambientais seriam "quantificacdo da opinido de especialistas, extrapolacéo
de tendéncias passadas, analise ou monitoramento do ambiente, simulacéo
de interacdo entre as mudancas e restricdes das varidveis ambientais".

Ja Glueck (1976), indica "a coleta de informacdes, a espionagem
e as previsdes como técnicas para pesquisa e analise ambiental. O grupo de
previsdes € subdividido em técnicas qualitativas (os painéis de especialistas
e 0 método Delphi), comparacdo e projecao histérica (baliza tendéncias
atuais e as extrapola para o futuro) e modelos causais (comparagdo de
fatores ambientais com os fatores da companhia)".

Kotler(2002) cita "a analise de série cronoldgica, tendéncia
exponencial, andlise estatistca da demanda, andalise econométrica,
discussdo em grupos, previsdo de especialistas e conjunto de entrevistas
individuais e o método Delphi". Finalmente, Tashizawa e Rezende (2000),
dao especial destaque para o método Delphi para a elaboracdo de multiplos
futuros. Ele visa obter opinides refinadas e consensuais de especialistas
com a finalidade de realizar previsfes. Para viabilizar a aplicacdo da técnica,
um grupo de especialistas deve estar disposto a responder questdes
relacionadas com um ou mais problemas. Estes ndo se reinem para debater
0 problema, como no caso do brainstorming, sendo mantidos separados

entre si com o intuito de evitar que julgamentos individuais venham a exercer
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influéncia, por qualquer forma de pressédo, sobre o comportamento e juizo do
grupo.

O método Delphi, disseminado no inicio dos anos 50 pela Rand
Corporation, tinha por objetivo desenvolver procedimentos para aprimorar o
uso de especialistas na previsdo tecnolégica, buscando um consenso de
suas opinides. Em sintese, € um método para estruturar processos de
comunicacao coletiva, permitindo a um grupo de individuos lidar com um
problema complexo. O método implica em feedback do grupo para
reavaliacdo nas rodadas subsequentes. Tanto as respostas fechadas quanto
as abertas deverdo ser tabuladas e reenviadas, anonimamente, aos
respondentes, para que suas visdes possam ser aprofundadas.

Pode-se afirmar que esse método é especialmente recomendavel
quando ndo se dispbe de dados quantitativos ou estes ndo podem ser
projetados para o futuro com seguranca. Sua estrutura basica é bastante
simples. Um questionario interativo circula repetidas vezes por um grupo de
peritos em busca da formagdo de consenso entre os participantes. Na
primeira rodada, os especialistas recebem um questionario, preparado por
uma equipe, e a eles é solicitado responder individualmente as questdes. As
respostas das questdes quantitativas sao tabuladas, recebendo um
tratamento estatistico simples, definindo-se a mediana e os quartis, e 0s
resultados séo devolvidos aos participantes na rodada seguinte. Quando ha
justificativas e opinides qualitativas associadas a previsdes quantitativas, a
coordenacdo busca relacionar os argumentos as projecdes quantitativas
correspondentes.

A cada nova rodada, as perguntas sao repetidas e o0s
participantes devem reavaliar suas respostas a luz das respostas numéricas
e das justificativas dadas pelos demais respondentes na rodada anterior.
Séo solicitadas novas previsdes com justificativas, particularmente se estas
previsdes divergirem das respostas centrais do grupo. Esse processo é
repetido por sucessivas rodadas do questionario até que a divergéncia de
opinides entre especialistas tenha se reduzido a um nivel satisfatério, e a

resposta da Ultima rodada sera considerada como a previsdo do grupo para
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0 cenario em questdo. Estatisticamente, a evolu¢cdo em direcdo ao consenso
pode ser mensurada pela relacdo entre a distancia do 1° ao 3° quartil das
respostas e o valor da mediana.

O horizonte do tempo pode ser fixado em uma data futura, mas o
processo considera proposicdes e opinides sobre politicas alternativas
referentes a uma dada questdo, independente de sua localizagdo temporal.
No Brasil, ambas as proposi¢cées se mostram interessantes em funcdo da
grande variabilidade do ambiente, condicdo na qual o método é
especialmente recomendado.

Apesar de todas as suas vantagens, 0 uso incorreto da técnica
pode gerar problemas aos organizadores. Em primeiro lugar, ha a
possibilidade de forcar o consenso, pois 0S respondentes, se n&o
corretamente orientados, podem acreditar que o objetivo é consenso e vao
se sentir forcados a tal. Além disso, cumpre destacar a dificuldade de redigir
um questionario sem ambiguidades e nao viesado sobre tendéncias futuras.
Como os dados sdo, muitas vezes, intuidos pelos organizadores, podem
trazer implicitos pontos de vista, que norteardo indevidamente o debate. A
demora excessiva para a realizacdo do processo completo é outro
inconveniente da técnica, segundo Wright. J.; Johnson, B.; Guimarées, P.
(1989).

2.5 Métodos para a construcéo de cenarios

Construir e usar cendrios € um processo altamente colaborativo e
€ sinbnimo de pensamento amplo e livre sobre um problema. Na construcéo
de cenérios, uma énfase é dada a sintese de idéias preferidas ao invés de
apenas uma analise mais profunda e estendida do futuro. Uma sintese
requer pessoas bem informadas, que sao curiosas e desejosas de explorar
novas idéias.

Os cenérios levam aos seus usuarios o entendimento sobre o que
€ importante, como 0s elementos se envolverdo no futuro e as suas

ligacdes. Este entendimento sobre o ambiente de negdcios globais, quais
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decisbes sao relevantes e quais sao suas bases é fundamental, como
expressado na prospeccado de Scenarios da Royal Ducth/Shell Group Of
Campanieds.

Segundo Buarque (2003), "os estudos de cenarios recorrem a um
conjunto de técnicas e processos de sistematizacdo e organizacdo das
informacdes e hipoteses. Existe um grande e diversificado conjunto de
técnicas que serve para realizar os diversos estadgios do processo de
construcdo de cenarios".

O meétodo mais aplicavel pode variar em funcdo do segmento a
que pertence a empresa, do momento que a organizagao estiver vivenciando
e do seu estagio em termos de planejamento estratégico, que pode variar
entre a fase de iniciacdo até a fase de maturidade. Os cenarios para fins de
planejamento e gestdo estratégica podem ser projetados a partir da
combinacdo das diferentes técnicas, passiveis de ser utlizadas pelos
gestores para prever eventos e tendéncias futuras. Com o maior emprego
dos cenarios como ferramentas estratégicas, algumas técnicas de
construcdo tem se destacado entre 0s cenaristas e as grandes
organizacoes.

Grisi e Britto (2003) apresentam trés técnicas para elaboracéo de
cenarios:

Extrapolativa - trata-se da previsdo de eventos futuros pela
extrapolacdo de eventos verificados no passado. Baseia-se na invariancia
dos fendbmenos presentes, na inexisténcia de germes transformacionais, na
manutencdo em cena dos atuais atores e na previsibilidade dos conflitos.
Gera a visao de um futuro mais provavel.

Exploratéria - concentra a atencdo na analise dos processos de
mudanga. Busca intuir os caminhos alternativos para o futuro, identificando-
se os direcionadores transformacionais. Gera a visdao de um conjunto de
futuros alternativos e contrastantes.

Normativa - busca orientar as acfes no futuro, guiando-as por
valores e necessidades. E derivada e complementar as técnicas

extrapolativa e exploratéria. Gera a visdo de um futuro almejado e desejavel.
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Ja Oliveira (1991) cita cinco técnicas principais (deducao,
inducdo, logica intuitiva, tendéncia de impacto e impacto integrativo) e duas
técnicas alternativas (insercdo e encadeamento):

a) Deducéo - deve-se selecionar os fatores dominantes e prever
0s acontecimentos relevantes para cada fator.

b) Inducdo - consiste em selecionar alguns poucos fatores
relevantes, postular possibilidades futuras para cada fator, verificar cada
combinacao possivel através de uma matriz e selecionar um conjunto de trés
ou quatro cenarios distintos.

c) Logica intuitiva - baseia-se exclusivamente na experiéncia do
grupo participante, ndo ocorrendo analise qualitativa.

d) Analise da tendéncia de impacto - combina-se analises
qualitativas e quantitativas, avaliando a probabilidade de ocorréncia e o seu
nivel de importancia, ndo se avaliando as inter-relacbes e sim somente o
fator do qual se tem maior informacéao historica.

e) Analise do impacto integrativo - consiste em considerar todos
0s cruzamentos de fatores, as expectativas elaboradas por especialistas,
trabalhando-se com a média das estimativas para se estabelecer um cenario
mais aceitavel e um conjunto de varios outros cenarios com probabilidade de
ocorréncia.

f) Insercdo - procura especificar segmentos do ambiente
empresarial, sequiencialmente encestados em segmentos de ambito maior.

g) Encadeamento - busca identificar os vinculos entre o sistema
produtivo da empresa e 0 seu ambiente.

Grumbach e Marcial (2002) afirmam que ha diversos métodos que
podem ser utilizados de forma combinada:

Légico intuitivo - utilizado pela SRI International, que prestou
servigos para a Royal Dutch Shell em seus primeiros estudos na década de
1970. O método nao leva em consideracdo nenhum algoritmo matematico e

nao se preocupa em influenciar a mentalidade do tomador de deciséo.
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Impacto de tendéncias é utilizado pelo The Future Group. Baseia-
se em técnicas de previsdo classica e utiliza-se de séries temporais e
modelos econométricos.

Impactos cruzados - desenvolvido para suprir a deficiéncia de
diversos métodos de previsdo como o Delphi, a analise morfologica e o
brainstorming.

Cenérios exploratorios de Michel Godet - basicamente €
composto de seis etapas: delimitacdo do sistema e do ambiente, anélise
estrutural do sistema e do ambiente, retrospectiva e da situacdo atual,
selecdo dos condicionantes do futuro, geracdo de cenarios alternativos,
testes de consisténcia, ajuste e disseminacdo, opcbes estratégicas e
monitoracao estratégica.

Método da Global Business Network - € composto de oito etapas
gue sempre levam em consideracdo os modelos mentais dos dirigentes.

Modelo de Porter - tem como foco a industria e como objetivo a
elaboracao de cenarios industriais.

Finalmente, para Bontempo (2000), ha seis diferentes métodos de
construcdo de cenarios: logica intiuitiva, analise prospectiva, Battelle
Scenario Inputs to Corporate Strategy, Compreensive Situation Mapping,
Future Mapping e Andlise dos Impactos Tendéncias.

2.5.1 — Andlise Prospectiva:

Para Berger (1964) a prospectiva exclui totalmente as idéias
deterministicas, a passividade das atitudes no presente e a visao parcial no
trato de qualquer tipo de problema. As idéias deterministicas sao
substituidas por aquelas em que o homem pode atuar conscientemente no
sentido de construir o seu futuro desejado ou, na pior das hipéteses, afastar-
se 0 mais possivel de um futuro que lhe seja adverso. As acdes e omissdes,
do passado e do presente, sdo analisadas a fim de verificar-se que
mudancas de rumo levarao pelo melhor caminho.

Afirma ainda, que a prospectiva tenta criar imagens do futuro,

diminuindo a consideracdo do passado, porém, nunca o eliminando. Os
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métodos prospectivos, que correspondem a uma exploracdo imaginativa e
intuitiva, partem de premissas estruturais que estdo baseadas no passado,
mas que estao abertos em todo momento a mudancas.

Os principios de atuacdo metodoldgica de um estudo prospectivo
deverdo ser os seguintes: ver longe, em longo prazo; ver com amplitude, ou
seja, de modo global; ver com profundidade ou de forma cientifica; e, ver
com ousadia ou criatividade.

Godet (1987) descreve a andlise prospectiva para método de
elaboracdo de cenarios, desenvolvido no periodo de 1974 a 1979, quando o
mesmo dirigia o Departamento de Estudos Futuros da consultoria francesa
SEMA. O método compdbe-se basicamente de seis etapas, segundo
Grumbach; Marcial (2002):

Na primeira etapa, realiza-se a delimitacdo do sistema e do
ambiente. O sistema é delimitado pelo objeto de estudo, seu horizonte
temporal e area geogréfica.

Ja na segunda fase, € realizada a anadlise estrutural do sistema e
do ambiente, retrospectiva e da situacéo atual a partir de uma lista preliminar
das variaveis mais relevantes do sistema e de seus principais atores.

Na terceira etapa, listam-se os condicionantes do futuro, que
podem ser as tendéncias de peso, os fatos portadores de futuro, os fatores
pré-determinados, as invariantes e as aliangas existentes entre os atores.

Como quarta fase, realiza-se a andlise morfoldgica, decompondo-
se cada variavel explicativa em seus possiveis comportamentos segundo as
estratégias dos atores que deve viabilizar a elaboracdo de cenarios
alternativos.

Na quinta etapa, realizam-se os testes de consisténcia, ajuste e
disseminacédo para se verificar o0 comportamento dos atores e assegurar a
coeréncia dos diferentes cendarios.

Finalmente, na sexta fase, os cenarios revisados e disseminados
devem ser utilizados pela cupula da organizacdo na elaboracdo das opcdes

estratégicas e da monitoragcdo da estratégia.
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Flores, Silva e Freitas Filho (1994), baseado Huss e Honton os
métodos de construcdo de cenarios podem ser agrupados em trés
categorias basicas: analise l6gica intuitiva; analise de impacto tendencial e

andlise de impacto cruzado.

2.5.2 - Analise de impactos de tendéncias

Para Grumbach; Marcial (2002), a abordagem segundo a analise
de impactos de tendéncias fundamenta-se em uma previsdo isolada sobre a
variavel dependente principal, que depois € ajustada pela concorréncia dos
possiveis eventos e seus impactos. A técnica alia modelos econométricos e
probabilisticos a analises qualitativas. Estas, por sua vez, sdo originarias da
fase de levantamento das variaveis e dos eventos. Especialistas séo
consultados para escolher os eventos mais relevantes.

A vantagem dessa abordagem € que ela proporciona sinergia
entre os fatores qualitativos, representados pelas secbes de debates,
questionarios, entrevistas, e 0s métodos analiticos tradicionais,
representados pelas séries temporais e modelos econométricos. Além disso,
forca os analistas a identificarem explicitamente os fatores de impacto e
avaliarem a probabilidade de ocorréncia destes e sua importancia. Satisfaz
0S especialistas e executivos que atuam de forma mais estruturada,
buscando solucdes e subsidios quantitativos para a tomada de decisao.

JA em relacdo as principais desvantagens, o meétodo nao
considera os efeitos que um dado fator ou evento pode provocar sobre 0s
demais. Sua concepgédo avalia uma variavel decisoria principal quantitativa
baseada em informacdes passadas, enquanto procura determinar a variavel
de decisdo para o futuro. Emprega probabilidades de ocorréncia, que
mascaram ou fazem com que certos fatores ndo provaveis deixem de ser
analisados, sendo descartados na elaboracao de cenarios. O maior adepto é

a consultoria Futures Group nos Estados Unidos.
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2.5.3 Andlise dos Impactos Cruzados

O método foi desenvolvido pela Rand Corporation em conjunto
com a Universidade de Southern California. Esta abordagem deu-se com
base nas dificuldades enfrentadas constantemente e em aspectos intuitivos.
Alguns especialistas comecaram a construir uma suposicdo de que seria
infundavel se elaborar provaveis futuros caso nédo se levasse em
consideragao que um dado evento pudesse ser confrontado aos demais. Isto
possibilitaria a analise dos impactos de uns eventos sobre os outros. Estes
especialistas, entdo, desenvolveram uma metodologia que examina o inter-
relacionamento dos eventos através do cruzamento de probabilidades. Este
método é util porque permite enfocar os eventos inter-relacionados e
quantificar estas relacdes, de modo bem mais flexivel que as técnicas
economeétricas tradicionais, segundo Georgantzas (1995).

Coube ao Centro de Estudos Futuros dos Estados Unidos,
desenvolver o Interax, que utiliza modelos matematicos junto a andlises
qualitativas para buscar compreender os diversos ambientes futuros
possiveis. Este método possui uma base de dados formada por constantes
estudos de mais de 500 especialistas (técnica Delphi) em tendéncias e
eventos futuros.

A empresa de consultoria Batelle Memorial Institute, por sua vez,
desenvolveu o Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy (BASICS) em
1980. Trata-se de uma adaptacdo da analise de impacto cruzado, que
primeiro define o tema central a ser aprofundado, e em seguida lista os
possiveis fatores principais de influéncia sobre o caso, como explica Millet
(1992).

Outro método que segue a técnica de Impactos Cruzados é o
SMIC -74. Este método tem por objetivo buscar uma estrutura de
probabilidades consistentes através do método de programacao quadratica.
Pode se dizer que ele € o que mais se encaixa no espaco metodologico
existente entre as técnicas qualitativas e quantitativas de geracdo de

cenarios.
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Entre as suas principais vantagens, as técnicas citadas permitem
gue os cenaristas alterem a evolucao dos cenarios ao final de cada intervalo
de tempo almejado, assim garantindo uma boa flexibilidade frente as
turbuléncias dos ambientes. Além disso, possibilitam constantes revistas
sobre os cenarios, bastando para isso executar novas simulagdes. O Basics
funciona em pequenos computadores e pode integrar-se com programas de
andlise de sensibilidade e calculos probabilisticos mais complexos.

Porém, para Bontempo (2000) os usuéarios dependem de pacotes
computacionais fechados, onde os usuarios ndo tém acesso a logica de
elaboracdo dos cenarios ndo podendo altera-las. Além disso, € necessario
um trabalho nada trivial na geracdo das grandes matrizes de impactos
cruzados que por sua vez sao preenchidas de forma qualitativa por
especialistas consultados. Quanto mais complexos os ambientes em foco,
maiores serdo as matrizes, desencadeando um processo cada vez mais
trabalhoso, mais dispendioso, no qual havera menor flexibilidade para
correcdes, além de um maior numero de profissionais envolvidos,
culminando em uma complexa e longa analise. Assim como a técnica de
Impactos de Tendéncias, ao atribuir probabilidades de ocorréncia para cada
cenario, o0 método faz com que os estrategistas concentrem-se sobre estes
cenarios mais provaveis, tendendo a desprezar ou elaborar estratégias sem
robustez para 0os menos provaveis. Dentre os maiores adeptos estdo o
BNDES, NASA e o Millenium Institute .

2.5.4 Abordagem Ldgica Intuitiva

Segundo Ringland (1998), a abordagem Logica Intuitiva foi
desenvolvida paralelamente pela Strategic Research Institute International
(SRI) e pela Royal Dutch Shell a partir da década de 70. Ela admite que as
decisbes sédo fundamentadas em um complexo conjunto de inter-relacoes e
interdependéncias adimensionais envolvendo fatores politicos, sociais,
tecnoldgicos, ambientais e econdmicos, onde a quase totalidade encontra-se

fora da influéncia direta das empresas.
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Na geracao de cenarios por esta técnica, esses fatores devem ser
analisados e ter compreendidos os seus funcionamentos e estruturas, a fim
de proporcionarem uma melhor elaboracdo das diretrizes e alternativas
estratégias para que a organizacéo sobreviva neste macroambiente. E uma
técnica fundamentalmente qualitativa, pois sustenta que, apesar de algumas
das varidveis presentes nos ambientes poderem ser definidas ou
antecipadas com certa facilidade, existem muitas outras que sao de natureza
extremamente complexa encerrando grande instabilidade. Isso acaba
comprometendo a sua identificacdo e a sua permanéncia como elemento
favoravel importante para a construcdo dos cenarios. Aponta-se esta
complexidade adimensional, como um dos principais motivos para a nao
dependéncia deste método sobre modelos analiticos e computacionais para
a geracao de cenarios.

Como principais vantagens cita-se que a abordagem é capaz de
construir cenarios internamente consistentes e flexiveis a partir de uma
perspectiva logica e intuitiva, pois tem como fundamentos a visao, intui¢ao,
experiéncia e a capacidade de percepcdo e observacdo de individuos
internos e externos a organizacao.

Como nao se baseia em modelos analiticos, a Logica Intuitiva é a
abordagem que possui maior flexibilidade para receber ajustes de acordo
com as necessidades, além de propiciar grandes oportunidades para uma
maior interacdo, integracdo e cooperacao entre profissionais internos e
externos das empresas. E a abordagem que produz os resultados de mais
facil entendimento para qualquer usuario, uma vez que 0S Cenarios
construidos séao literalmente histérias sobre o futuro.

O método encerra a oportunidade de lidar com a capacidade de
abstracdo dos que tomam conhecimento dos cenarios, fazendo com que
reflitam sobre pontos de vista diferentes daqueles que estdo atrelados.
Justamente devido a enorme facilidade de leitura, compreensdao e
interpretacdo, qualquer individuo tende a conseguir analisar varios

desdobramentos vindos dos cenarios e propor acdes estratégicas para lidar
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com eles. Ainda como fruto de sua grande flexibilidade, pode trabalhar em
conjunto com alguns dos métodos quantitativos consagrados.

Como desvantagens, cita-se que, CcOmMO possui esséncia
qualitativa, abstrata e se baseia na experiéncia de especialistas, a
metodologia ndo é muito utilizada por profissionais que dependem de
resultados quantitativos ou estruturados para tomada de decisdo. E uma
abordagem ndo adequada aqueles que dependem da estatistica,
econometria, modelagens matematicas e outras técnicas de natureza

analitica e cartesiana.

2.6 Recomendacdes na elaboracdo de cenarios e a sua integracdo ao

planejamento estratégico

Para Marcial e Grumbach (2002) os cenérios caracterizam-se,
sobretudo, pelo fato de serem tanto plausiveis quanto surpreendentes. Eles
devem ser capazes de quebrar velhos estereétipos; e seu processo de
elaboracdo deve ser o mais participativo possivel, sem o que certamente

fracassarao.

Afirmam ainda, que na elaboracéo de cendrios prospectivos deve
ser atribuido grande peso as fontes informais, pois estas possuem uma
ligacdo maior com o futuro, pois através delas € que encontramos 0s sinais
fracos que portam o futuro. O autor sugere que se mantenha contato com
notaveis, pensadores ndo-convencionais, escritores e artistas em geral,
porque essas pessoas extrapolam o0s especialistas e possuem uma Visao
mais holistica e menos quantitativa do mundo. Essas fontes sdo o modo
mais econbmico e comum de se monitorar 0 ambiente, sendo
frequentemente utilizadas pelas areas de inteligéncia competitiva (IC).

Sugerem também que a empresa estimule a comunicacédo e o
didlogo entre seus funcionarios sobre suas impressdes acerca do ambiente
e cruze essas informacfes para ampliar sua visdo. Schwartz apud Marcial e
Grumbach (2002) informa que o futurista potencial aprende a observar até o

gue nao parece importante. Ele sugere que esses profissionais conversem
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com pessoas que tenham opinides discordantes, mas sempre de forma
amigavel. E que néo restrinjam suas leituras, que devem abordar inclusive
assuntos bem distantes de seus interesses profissionais imediatos.

Segundo Porter (1998), dentre todas as recomendac¢les
relevantes na elaboracdo de cenarios, € importante lembrar que construir
cenarios é necessario somente quando incertezas significativas estéo
presentes. Normalmente as incertezas ndo sao abordadas de um modo
adequado na formulacdo de estratégias, pois elas sao frequentemente
baseadas na suposicdo de que o passado ira repetir-se ou nas previsdes
dos proéprios executivos quanto ao futuro mais provavel de uma indastria, o
gue é muito limitado e perigoso. Assim, construir cenarios € um dispositivo
importante ao se fazer escolhas estratégicas, pois permite que a empresa se
afaste de previsdes perigosas de um unico ponto do futuro em casos em que
este ndo pode ser previsto. A unidade apropriada para a analise € a industria
e 0s cenarios sdo denominados industriais.

Ja para Heijden (1996) uma vez verificada a necessidade da
construcdo de cenarios, o trabalho crucial € o das equipes de colaboradores
mais préximos da organizacdo. Por se estar pensando o futuro e suas
multiplas possibilidades, o exercicio ndo envolve apenas conhecimentos
articulados e codificados, mas faz uso de idéias e percep¢bes de todos 0s
envolvidos. Todos os fatores deverdo receber uma atencédo especial, pois
cada um deles possui diferentes impactos em diferentes épocas. Paises ou
organizacfes além de ndo necessariamente agirem de modo colaborativo,
podem ter acdes conflitantes entre si. Segundo ele, outra caracteristica
interessante dos cenarios € o fato de ndo poderem ser "encomendados”
externamente. Para serem efetivos, os cenarios devem ser desenvolvidos
dentro da organizacdo e explica essa caracteristica dizendo que as ac¢des
dos seres humanos e das organizacfes nao sao respostas a realidade, mas
a uma versdo interiormente construida da realidade, sendo sempre
necessario atentar para as diferencas existentes entre a realidade e o
modelo mental interno. Isso ndo significa que muitos cenaristas nao

consultem cenérios elaborados fora da empresa. Essa pratica torna-se
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importante principalmente para que experimentem modelos mentais

diferentes e, assim, construam cenarios mais consistentes

Rattner (1979) também considera os cenarios um dispositivo que
permite ao homem pensar de maneira construtiva e imaginativa em uma
série de mudancas, bem como em graus de mudancas que incluam
possibilidades extremas e bizarras. O autor sugere que se realize um
planejamento alternativo para cada cenario desenvolvido. Tal postura da
empresa aumenta suas chances de sobrevivéncia, visto que, estando ela
preparada para diversos futuros possiveis e plausiveis, Ihe sera mais facil
conduzir uma mudanca de rumo, caso ocorra um movimento de ruptura de
tendéncia.

E importante ainda lembrar que os cenarios exercem impacto
maior quando 0S executivos seniores estdo engajados em seu
desenvolvimento na afirmativa de Ross; Greeno e Sherman (1998).

A quantidade de cenarios a ser elaborada pode ser um elemento
complicador. Ainda durante a Il Guerra Mundial, o nimero de cenérios
gerados era ilimitado. Durante sua aplicacdo na Royal Ducth Shell nos anos
60, até cerca de seis cenarios chegavam a ser trabalhados. Geralmente, as
organizacbes tém definido suas estratégias com base em dois, trés ou
guatro cenarios. Excepcionalmente, algumas organizacdes trabalham com
cinco cenarios, mas com horizontes acima de 20 anos. A Royal Dutch Shell
e a British Airways trabalham com dois cenérios, ndo necessariamente um
pessimista e 0 outro otimista e sim voltados para uma tendéncia, um melhor
e outro de maiores alteragBes. Quatro cenarios € o numero utilizado pelas
organizacfes que adotam técnicas quantitativas, tais como o BNDES e a
Eletrobras. J4 a Global Busines Network trabalha com trés cenarios.

Uma especial atencdo deve ser dispensada para quando trés
cenarios sao trabalhados, a fim de que ndo sejam caracterizados de forma
estanque e inflexivel como uma triade otimista, tendencial e pessimista, pois
pode vir a comprometer as estratégias, reduzir o aprendizado e a
capacidade de percepgdo dos ambientes. As pessoas que ndo estédo

familiarizadas com os cenarios serdo tentadas a identificar um deles como o
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mais provavel, e entdo o tratardo como alternativa Unica, e todas as
vantagens da metodologia desaparecerdo. Os cenarios devem procurar ser
desprovidos de julgamentos de valor ou nao incorporar ideologias e
tendéncias.

O horizonte de estudo para os cenarios compreende sempre algo
realizavel em longo prazo, que pode ser de poucos meses até cerca de trinta
anos. Muitos especialistas sustentam que quanto mais extenso for o
horizonte a ser analisado, maiores serdo as incertezas e mais incertas e
abstratas serdo as estratégias e as acdes a serem propostas. Mais ainda,
cabe observar que o0s cenarios, para serem eficientes, necessitam ser
constantemente revisados, a fim de manterem-se como fontes atualizadas.

Schwartz (2003) recomenda algumas regras para a leitura de

cenarios:

e Criar um clima livre de tenséo e aberto

e Incluir pessoas-chave na equipe inicial

e Incluir pessoas e informacdes de fora da companhia

e Trabalhar com perspectivas muito antes de ter de tomar
decisdes

e Comecar observando o presente e o passado

e Fazer alguns trabalhos preliminares com grupos pequenos

e Ensaiar o0 que a organizagao fara nos diferentes cenarios

eTransformar essa conversa estratégica em um habito
permanente

e Evitar um futuro oficial

Segundo Wilson (2002), embora seja fundamental o planejamento
de cenarios futuros que sejam coerentes, criativos e verossiveis, é preciso
ter sempre em mente que a raz&o de tal exercicio é traduzir tais cenarios em
decisbes acertadas e, finalmente, em acdo. Os cenarios devem constituir
uma ferramenta de gestdo que sirva para melhorar a tomada de decisdes e
passar a acdo. Em outras palavras, sem a implementacdo das estratégias

derivadas dos cenarios, o exercicio é inutil.
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Concluindo, foram apresentados conceitos relacionados ao
processo de planejamento estratégico, técnicas auxiliares de previsdes
qualitativas e quantitativas e métodos de construcao de cenarios.

Com a utilizacdo de métodos adequados, entende-se ser possivel
construir cenarios estratégicos e listar os beneficios que podem ser obtidos
no processo de planejamento estratégico.

Espera-se assim, auxiliar a instituicdo a lidar com as incertezas do
futuro, preparando-a para antever as decisdes estratégicas necessarias a
serem tomadas e minimizar os efeitos das ameacas do macroambiente.
Desta maneira, pode-se esperar uma atuacdo mercadoldgica mais eficiente
e rapida com visdo nos concorrentes, nos usuarios/clientes, nos funcionarios

e na comunidade a que pertence.
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OBJETIVOS

3. Objetivos

3.1 — Objetivo geral

* A construcdo de Cenarios multiplos do Instituto “Lauro de Souza
Lima”, desenvolvido através da prospeccdo, tendo o Planejamento

Estratégico como ferramenta de execucéao.

3.2 — Objetivo especifico

» |dentificar o ambiente organizacional em que o ILSL esta
envolvido;

* Identificar o neg6cio, a missdo e visao de futuro institucional;
com base nas premissas do planejamento estratégico;

* |dentificar as ameacas e oportunidades e os pontos fortes e
pontos fracos através do Ambiente (interno e externo) em que o ILSL esta

inserido.
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MATERIAL E METODOS

4. Material e Métodos

O universo deste estudo foi delimitado no Instituto “Lauro de
Souza Lima”, da CCD/SES.

4.1. Formulacéo do problema da pesquisa

Esse processo foi realizado no periodo de 1999 a 2002 utilizando

o planejamento estratégico como metodologia.

4.2. Populacdo e Amostra

Os participantes convidados a contribuir para o processo foram
constituidos de funcionarios e servidores lotados no ILSL, escolhidos entre
as unidades de servico (setor, secdo, servico e diretoria, tanto técnica
quanto administrativa) existentes na estrutura funcional. Foram homens e
mulheres de diversas idades, racas, religides, escolaridade, de forma que o
grupo participante pudesse representar um corte transversal da instituicao,
com a contribuicdo de pessoal de nivel bésico, intermediario e superior.
Todos os agentes tinham relacdo, afinidade e conhecimento de todo o
processo de planejamento estratégico, pois foram capacitados através da
realizacdo de um seminario de treinamento sobre todas as etapas de
implantacdo do processo. A informacdo é imprescindivel para que os
agentes envolvidos tenham a maior afinidade e conhecimento possivel do
contexto que envolve o0 processo de planejamento estratégico nas diversas
organizacbes empresariais, sejam elas publicas, privadas, de economia
mista ou organiza¢gdes ndo governamentais.

Além dos funcionarios, a populacdo foi formada também pelos
concorrentes (hospitais, clinicas, servicos dermatoldgicos, universidades e
institutos de pesquisa); fornecedores (todas as empresas, firmas e

organizacbes que tem algum tipo de transacdo institucional) e usudrios
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(pacientes internados e ambulatoriais) que desfrutam dos servicos
oferecidos pelo Instituto Lauro de Souza Lima.

Os 50 funcionarios do ILSL foram distribuidos em trés grupos:

- 0 Grupo Coordenador composto de 05 (cinco) elementos,
organizou, orientou, desenvolveu, supervisionou e implantou todas as fases
de desenvolvimento do processo acompanhado por dois consultores
pertencentes a Fundacdo Instituto de Administracdo da Faculdade de
Economia e Administracdo da Universidade de S&o Paulo (FIA/FEA/USP).

- 0 Comité de Planejamento formado por 20 (vinte) funcionarios
de diversas areas da instituicdo, incluindo os cinco do Grupo Coordenador, a
quem coube a execucdo do processo de planejamento estratégico,
reportando-se diretamente a Direcdo Geral, tendo o grupo de coordenacao
como parte integrante desse trabalho.

- 0s Grupos de Trabalho, em numero de 10, integrados por 05
(cinco) funcionérios de éareas diversas, incorporando os 20 anteriores, coube
a analise dos fatores criticos do futuro e as oportunidades e ameacas atuais
e/ou potencias que possam afetar a missdo do Instituto, ou seja, o
ecossistema, situacdes externas como politicas publicas, disponibilidade de
recursos, crescimento econdomico, legislagdo, concorrentes, avango
tecnoldgico, usuarios e outros.

A alocacdo dos funcionarios foi feita obedecendo a critérios de
escolaridade e participacéo nas atividades gerenciais da instituicdo. Assim, 0
grupo Coordenador foi indicado pela Direcdo do Instituto considerando-se
para tal sua proximidade com a direcdo e capacidade de gerenciamento e
lideranca; incluido escolaridade superior. O grupo de Planejamento incluiu
funcionérios representativos de diferentes setores da instituicao;
contemplando funcionario com nivel médio e superior e, por fim, o Grupo de
Trabalho, com representantes de todos os niveis de escolaridade, foi
constituido de todos os membros do comité de Planejamento e acrescido de
alguns representantes de setores especificos, contemplando o processo de

produto final com o carater de impessoalidade e participacao.
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4.3. Instrumentos e coleta de dados

A coleta de dados para este estudo dividiu-se em duas fases
distintas, utilizando-se, para tal, diferentes instrumentos:

Fase 1 — Diagnostico:

A andlise interna visou verificar os pontos fortes, fracos e neutros
da instituicdo; enquanto, na andlise externa, verificaram-se as ameacas e
oportunidades que estavam no ambiente da organizacdo e as melhores
formas de evitar estas ou usufruir delas. Com esse processo objetivou-se 0
conhecimento do problema, a definicdo de seus contornos e limites, e
buscou-se os pardmetros logicos para a identificacdo de seus elementos
essenciais. Constou dessa fase a pesquisa de documentos e estudo da
conjuntura atual.

Para a construcdo e identificacdo das varias alternativas para a
construc@o dos cenarios, utilizaram-se diferentes técnicas que sdo descritas
a sequir:

Fase 2 — Técnicas: Brainstorming, position paper e questionario

a) - “Brainstorming”, como uma tempestade de idéias, para
definir quais seriam os fatores criticos no ambiente externo para o futuro do
instituto, técnica essa, que reuniu um grande numero de idéias sem a
preocupacao com a qualidade. Assim sendo, ap6s encerrada a sesséo, foi
necessario selecionar, melhorar e organizar as idéias, até se chegar a
solugéo a ser implantada.

b) — “Position papers” elaboracdo da posicédo atual dos fatores
criticos, com identificacdo e definicdo do fator; tendéncia histérica (5 a 10
anos); forcas propulsoras e restritivas e seus atores; eventos que em 10
anos possam alterar essa situacao; identificar estudos alternativos e as
ameacas e oportunidades atuais e futuras para o instituto.

c) - Questionario estruturado com 20 perguntas para o
diagnéstico interno, visou apontar os pontos fortes e pontos fracos ja

voltados para a nova misséo e visao do futuro (Anexo 1).
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4.4. Tratamento de dados e anélise

A partir das informacfes obtidas pela aplicagdo do questionario e
da consulta a documentos organizacionais, os dados foram analisados e
interpretados com vistas a identificar caracteristicas comuns as
organizacbes com base na bibliografia estudada. Assim, as questdes
formuladas para o problema da pesquisa buscaram promover um
diagnéstico das organizag@es visando identificar planejamentos e estratégias
que poderiam indicar o caminho para o sucesso. Os dados foram analisados
e interpretados gerando um resultado com vistas a identificar provas de
mudanca organizacional e melhoria a favor do modelo de Planejamento
Estratégico.

Os dados foram tabulados de acordo com a metodologia do
programa EPI-INFO, versdo 6.02. Desse modo, todos os itens foram
codificados, incluindo as “ndo respostas” e fez-se a analise da frequéncia
com que 0s sujeitos responderam as perguntas.

Para a interpretacdo das varias alternativas visando completar o
processo de tomada de decisdo usou-se analise ldgica intuitiva. Com a
execucao dessas fases obteve-se um conjunto de variaveis que permitiram
visualizar as probabilidades positivas e as probabilidades negativas, e
consequentemente, estabelecendo-se o0s cenarios multiplos em que o

Instituto Lauro de Souza Lima esta envolvido.
4.5. Procedimentos éticos
O projeto de pesquisa foi encaminhado ao Comité de Etica em

Pesquisa do Instituto Lauro de Souza Lima para avaliacdo e parecer, tendo
sido aprovado (Anexo 2).
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5. Resultados

O processo de planejamento estratégico do ILSL formalizou em
trés momentos distintos, porém interligados, qual era o seu negocio, sua
missdo e qual seria a visdo de futuro institucional. No primeiro momento
ficou definido o seu negécio: “Conhecimento e Solucdo em Saude”, ou
seja, a area em que o ILSL concentra a sua atencdo para focalizar a
prestacdo de seus servicos. No segundo momento foi focalizada a sua
missdo: “Prover atendimento, ensino e desenvolver pesquisas em
dermatologia e areas afins”, expressando a razdo da existéncia do
Instituto que foi criado para atender a area de dermatologia sanitaria,
cresceu desenvolvendo atividades e prestando servicos nela, e continua
sendo um expoente no diagndstico, tratamento e cura da hanseniase e sua
interdisciplinaridade ou areas afins.

Os integrantes do Comité de Planejamento sugeriram 0s
seguintes itens como base para construcdo da visdo de futuro: a) nos
proximos 5 anos, tornar-se uma instituicdo reconhecida pela comunidade
através da eficicia e ética dos servicos prestados, em ambito nacional e
internacional; b) o ser humano é um ser holistico e assim devera ser
abordado; c) tornar-se centro de exceléncia em dermatologia, através da
assisténcia, ensino e pesquisa; d) ser reconhecido como centro de
referéncia em dermatologia sanitaria e reabilitacéo fisica; €) ser um instituto
que proporcione aos usuarios, profissionais e pacientes atendimento de
exceléncia reconhecido internacionalmente.

Finalmente definiu sua visdo de futuro, que indica um novo rumo
institucional, considerando a possibilidade de: “Tornar-se centro de
exceléncia no atendimento, pesquisa e ensino interdisciplinar em
dermatologia e areas afins, reconhecidos internacionalmente”.

Para o caso do ILSL, e como resultado da etapa inicial dos
trabalhos, o grupo caracterizou o ambiente de atuacdo através do

mapeamento das relagbes interorganizacionais e das interfaces com outros
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segmentos do governo e da sociedade, além da qualificacdo dos principais

grupos de interesse afetados pelas atividades do instituto.

As inter-relagdes do ILSL apontadas como importantes para o seu

ecossistema sao as seguintes:

Quadro 1 - Identificacdo das Inter-relagbes do Instituto Lauro de Souza

Lima, para formagao da matriz do ecossistema

Governo do Estado de Sao Paulo - GESP

Organizac¢des Sociais Nacional e
Internacional — ONGs

Secretaria de Estado da Salde - SES

Consultoria em Saude

Coordenadoria de Controle de Doencas — CCD

Comunidade Médico - Cientifica

Secretaria dos Negécios da Fazenda

Universidades e Instituic6es de

Pesquisa

Secretaria da Administragao

Secretaria Municipal de Saude

FAPESP — Fundagdo de Amparo a Pesquisa do

Publicacdes
Estado de Sao Paulo
Sistema Unico de Saltde — SUS Fornecedores
Comisséo de Regime de Tempo Integral - CPRTI  Sindicato

Fundacédo do Desenvolvimento Administrativo —
FUNDAP

Treinamento

Governo Federal

Imprensa

Fundacgédo Nacional de Saude - FUNASA

Parceiro

Ministério de Ciéncia e Tecnologia - MCT

Produtos, Bens e Insumos

Ministério da Saude — MS

Populacdo, Comunidade

Organizacéo Mundial de Saude — OMS

Pacientes

Organizacdo Pan-americana de Saude — OPAS

Estas inter-relagfes sé8o esquematizadas através da matriz de

insercao do ILSL em seu meio ambiente, o que pode ser visto na Figura 1.
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Figura 1 — Proposta esquematica da matriz de insercéo do Instituto Lauro de

Souza Lima em seu ecossistema

A partir dessa técnica o grupo do ILSL levantou 139 fatores
relevantes possiveis. Destes, numa primeira selecdo, foram extraidos 16
fatores julgados mais importantes pelo Comité de Planejamento Estratégico,

quais sejam:

Quadro 2 - Selecéo dos fatores criticos relevantes para o ILSL

1 - Concorréncia 9 — Mudancas das prioridades de saude publica
2 — Restricdes orcamentéarias 10 — Queda das receitas extra-orgcamentarias
3 — Desconhecimento do ILSL 11- Prioridade de pesquisa em saude

» i 12 — Preocupacéo com a sociedade beneficente
4 — Problemas de politica de saude . .
em relacao a propriedade

5 — Descontinuidade administrativa 13 — Reforma administrativa do setor publico
6 — Insatisfagdo do usuario com os 14 — Tendéncias de Bauru se tornar um centro de
servicos prestados ensino e atendimento médico especializado

7 — Restri¢cdes da contratacéo de i . .
o 15 — Crescimento dos planos privados de saude
recursos humanos especializados

8 — Eliminacéo da hanseniase como » ) i
i . 16 — Politica de pesquisa em saude de S&o Paulo
problema de saude publica
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Destes dezesseis fatores, foram finalmente selecionados pelo
grupo os dez considerados como de maior relevancia, isoladamente ou por
agregacédo dos similares. Neste processo ficaram definidos como fatores
relevantes para o ILSL, os seguintes:

Quadro 3 - Definicdo dos fatores criticos relevantes para o ILSL

6 — Tendéncias de Bauru se tornar um
1 - Concorréncia centro de ensino e atendimento médico

especializado

L . 7 — Politica de pesquisa em saude de Séo
2 — Restricdes orgamentarias Paul
aulo

N i 8 — Insatisfacédo do usuario com os servigos
3 — Problemas de politica de saude
prestados

o . o 9 — Restri¢cdes da contratacdo de recursos
4 — Reforma administrativa do setor publico
humanos

5 — Eliminacéo da hanseniase como ]
i o 10 — Desconhecimento do ILSL
problema de saude publica

Definido os fatores criticos relevantes foram instituidos dez
Grupos de Trabalho para a analise desses fatores, devendo cada um dos
grupos apresentar um “position papers” (posicdo atual) do tema que
analisaria.

Nessa analise, foi considerada e observada as forgas propulsoras
e restritivas causais que determinam ou condicionam as ameacgas e
oportunidade atuais e/ou potencias para o ILSL, como as politicas publicas,
disponibilidade de recursos, crescimento econdmico, legislacéo,
concorrentes, avanco tecnologico, usuarios, etc.

Foi apresentada a posicdo atual do tema analisado (fator critico)
com todos 0s seus aspectos, dando uma ampla visdo dessa analise, através
da construcdo de um documento claro e objetivo, que permita o

entendimento e avaliacdo do assunto.
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5.1. Fatores criticos selecionados (position papers)

1 — Concorréncia — buscou-se nos servicos de dermatologia das
faculdades de medicina, nos institutos de pesquisa, nos hospitais e nas
clinicas especializadas, fornecedores dos mesmos servigos, concorrentes
em potencial local, regional e internacionalmente, avaliando seus objetivos,
forcas, fraquezas e estratégias. Em Bauru ndo existem concorrentes para 0s
servigos prestados pelo ILSL, seja nos hospitais, clinicas ou universidades.
No Estado de Séo Paulo identificou-se os hospitais do proprio governo que
atuam em dermatologia como: Hospitais Guilherme Arantes, Santo Angelo e
Padre Bento, remanescentes dos antigos asilos colénia. Na esfera nacional
encontramos os hospitais: S&o Julido em Campo Grande, Alfredo da Mata
em Manaus, Evandro Chagas e Curupaiti no Rio de Janeiro e Sarah
Kubitschec no Distrito Federal, lembrando que esse ultimo é uma grande
referéncia em reabilitagéo fisica. Com relacdo as Universidades e, tomando
0 Estado de S&o Paulo como referéncia, e particularmente aquelas com
servicos que interagem com o ILSL, encontramos somente trés que nao
atuam nessa area, ou seja, as de Bauru como: Sagrado Coracdo- USC,
Universidade Paulista — UNIP — campus de Bauru e Universidade Julio de
Mesquita Filho - UNESP - campus de Bauru.

2 — Restricdo orcamentaria — 0 orcamento como ato de previsao
de receita e fixagdo de despesa para determinado periodo de tempo, foi
analisado sob o ponto vista de suas restricdes. A vista dos dados
pesquisados verificou-se que 81% a 98% dos recursos sao oriundos do
Tesouro do Estado. O ILSL depende integralmente do orcamento
estabelecido pelo Governo do Estado de Sdo Paulo. A execucdo desse
orgcamento esté previamente definida para atender a demanda das despesas
de assisténcia medico-hospitalar, sem contemplar a area de C&T. Para a
melhoria dos projetos de pesquisa, se faz necessario a busca de fomento
das financiadoras (FAPESP, CNPg, CAPES e outros), porém sera
necessario também melhorar a titulacdo dos pesquisadores residentes.
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3 — Problema da politica de saude — A Constituicdo Federal de
1988, indica a saude como direito individual e social e define o aparato legal
para promover e garantir este direito ao cidaddo brasileiro. O Sistema Unico
de Saude (SUS) tem por principios basicos a Universalidade, Equidade e a
Integralidade da saude do cidad&o. Os cidadaos deverao ter acesso gratuito
as acoes e servicos de saude, cabendo ao poder publico o dever de oferecer
condicbes de atendimento igual para todos, em todos o0s niveis de
complexidade. Para que isso seja possivel, acdes de descentralizacdo e
municipalizacdo da saude estdo sendo tomadas com maior participacéo e
controle da sociedade.

A Lei n° 8080/90 e NOB 96, implementadas a partir de 1998,
constituem o arcabouco técnico operacional da politica de saude. A
transferéncia para o municipio da responsabilidade crescente com o SUS, o
Governo Federal também estimula com veeméncia, maior participacdo dos
municipios no financiamento do sistema, privilegiando as praticas e as a¢des
de promocdo da saude e prevencdo de doencas, com a perspectiva de
transferéncia de recursos adicionais como: Programa de Saude da Familia,
de Agentes Comunitarios de Saude, Vigilancia Epidemioldgica e Sanitéria
entre outros.

Para as acdes de maior complexidade, o municipio credencia
instituicbes de saude garantindo a realizacdo dos procedimentos que

necessitar, e paga diretamente por esse atendimento.

4 — Reforma administrativa e descontinuidade do setor publico — A
globalizacdo imp6s uma pressao adicional para a reforma do Estado, em
conseqgUéncia da perda relativa da autonomia do governo, que viu reduzida a
sua capacidade de formular politicas macroeconémicas e de isolar sua
economia da competicdo internacional. O que temos hoje é um Estado
administrativamente burocréatico revelado através dos altos custos, baixa
qualidade e ineficiéncia dos servicos sociais prestados por ele através do
emprego direto. O objetivo da reforma do aparelho do Estado € permitir que

a administracdo se torne mais eficiente, oferecendo aos cidadaos melhores
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servicos com maior qualidade dentro dos recursos disponiveis. Busca-se
com isso, a eliminacdo do anacronismo das estruturas e competéncias dos
orgaos frente as novas estruturas mais ageis e dindmicas no ambito do setor
privado, e consequentemente, revisdo das estruturas do Estado devido a
ineficiéncia das forcas estatais no desenvolvimento das politicas publicas no

contexto da crise financeira e otimizacdo dos custos.

5 — Elimina¢des da hanseniase como problema de saude publica
e mudancas das prioridades de saude publica — O tratamento da hanseniase
tornou-se relativamente curto apos a introducédo do Poliquimioterapia (PQT)
a partir da década de 80. Os doentes iniciam o tratamento e apos seis
meses a dois anos, dependendo da forma clinica, recebem alta
medicamentosa. Este fato diminuiu bruscamente o numero de doentes no
mundo, o que proporcionou a visualizacdo da verdadeira situacao.

Observou-se também, que no Brasil a taxa de prevaléncia caiu de
17/10.000 hab. em 1987 para 4,5/10.000 hab. em 2003. Em 1997, seguindo-
se 0 mesmo parametro estatistico, indicando que entre 2000 e 2005 a
prevaléncia da hanseniase estara em torno de 1,48/10.000 hab e uma

deteccao de casos novos de 2,09 (dez/2005).

6 — Tendéncias de Bauru se tornar um centro de ensino e
atendimento médico especializado — Bauru teve seu desenvolvimento ligado
a Ferrovia Noroeste de Brasil, pois ja foi 0 maior entroncamento ferroviario
do pais. Apos essa fase aurea de desenvolvimento o municipio se prendeu
economicamente a prestacao de servicos e ao comércio local que por muito
tempo foi o foco das atencdes da regido. Atualmente o municipio tem quatro
universidades e varias faculdades abrangendo as areas das ciéncias exatas,
biolégicas e humanas. E a Gnica cidade do interior do Estado que dispbe de
seis hospitais publicos e dois privados, oferecendo assisténcia medico-
hospitalar geral e especializada em nivel satisfatério para o municipio e toda
a regiao centro oeste do Estado. Possui entre elas dois Centros de
Referéncia: O ILSL e o Hospital de Reabilitagdo de Anomalias Crénio-faciais
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da USP- “Centrinho” — especializado na reabilitacdo de portadores de lesdes
labiopalatais, deficiéncias auditivas, visuais e de linguagem, dismorfias
craniofaciais, malformacbes de extremidades e deficiéncias multiplas.
Considerando a sua excelente localizacdo geografica no Estado de Sao
Paulo, Bauru podera ser um grande atrativo para 0 aumento de
investimentos na area de saude, tendo como resultado o aumento de seu

centro de ensino e atendimento médico especializado.

7 — Politica e prioridade de pesquisa em saude de Sao Paulo — A
pesquisa em saude no Brasil € o desenvolvimento I6gico do desempenho
das politicas de C&T em saude nos ultimos 15 anos. Vive-se uma crise sem
precedentes em todo o setor de C&T, cujas raizes remontam ao final da
década de 70. Mais do que um fenédmeno decorrente do mero encurtamento
financeiro, a crise € parte integrante de um problema estrutural, do
esgotamento de um projeto global de desenvolvimento econébmico que, da
mesma forma que lancou sombras sobre as politicas de C&T, langou
também sobre o conjunto das politicas publicas em curso no pais.

As politicas de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico néo
podem ter vida autdbnoma, devem ser vinculadas a uma politica de
desenvolvimento econémico e social, pois as politicas de C&T tém a
finalidade de dar sustentacdo a implantacdo de politicas sociais e
econbmica. Ainda que o desenho do sistema de saude brasileiro esteja
claramente definido nos instrumentos legais que regem a vida do pais, o
Estado brasileiro nunca assumiu uma postura clara com relacdo a
construcdo desse sistema de saude. O CNPq definiu doze areas criticas na
saude apontadas como prioritarias, ou seja, doencas infecciosas
recorrentes, tuberculose, doencas, tropicais e esquistossomose, entre
outras, que deveriam receber maior atencéo das politicas publicas de saude.

O Estado de Sé&o Paulo trabalha com 15.064 cientistas, dos quais
74% encontram-se nas universidades estaduais e federais: sdo professores
universitarios em regime de dedicagéo integral, que acumulam a docéncia

com as atividades cientificas. Os institutos de pesquisa constituem o
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segundo grande conjunto de recursos humanos, com 2.343 pesquisadores,

aproximadamente 2/3 alocados nas areas da saude e da agricultura.

8 — Insatisfacdo do usuéario com os servicos prestados — O ILSL é
um centro de referéncia estadual, nacional e internacional, por ser um
prestador de servicos de saude qualificado e de reputacdo técnica e
cientifica de destaque na assisténcia médico-hospitalar, pesquisa e ensino.

Contudo a avaliacdo dos servicos de rotina e a sua qualidade
somente podem ser balizadas pela opinido do usuario. A qualidade dos
servicos refere-se como sendo a total satisfacdo do usuério/cliente, mas néao
se pode esquecer dos custos associados, resultando entdo no sistema de
operacdes capaz de expressar a exceléncia de um conjunto limitado de
critérios de desempenho, decorrentes das caracteristicas de sua estrutura
(instalacbes, equipamentos e pessoas) e infra-estrutura (sistema de gestéo e
organizacdo) os quais definem os compromissos internos e a coeréncia
entre a expectativa prévia e a percepcdo formada durante e apds a
prestacdo do servico.

Foi realizada uma pesquisa local através de um questionario
contendo 15 questdes, objetivas e subjetivas voltadas aos usuarios/clientes.
Foram aplicados 136 questionarios, tendo como resultado a demonstracédo
de que 92,64% dos pacientes atendidos no ILSL classificam os servi¢os
prestados como bom. Desses 68,38% entendem a prestacdo de servicos

oferecidos como 6tima.

9 — Restrigbes na contratagdo de recursos humanos — O governo
do Estado ndo conta com uma politica de recursos humanos, nédo oferece
uma carreira funcional satisfatoria e ainda restringe uma série de beneficios
oferecidos aos trabalhadores em geral. Com a falta de uma politica de
recursos humanos também n&o se tem uma capacitacdo profissional
adequada dos servidores, entre o seu processo de admissdo e a sua
aposentadoria, gerando graves problemas locais na administracdo de
pessoal. A falta de flexibilidade nas contratacdes resulta em prioridades
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globais e ndo em admissfes para areas deficitarias, como exemplo pode ser
citado as admissbes para area da saude em detrimento a area
administrativa, sem falar em areas especificas como C&T. Ainda agrava
essa situacdo a falta de um sistema de progresséao funcional e um plano de
carreiras e isonomia salarial para fungdes afins, causando um baixo estimulo

dos servidores em geral.

10 — Desconhecimentos do Instituto Lauro de Souza Lima — O
ILSL acompanha a histéria de Bauru had 72 anos, e é conhecido da
populacdo como o “Sanatdrio Aymorés”, ou leprosario. Passou nesse longo
periodo por varias transformacdes em sua missao e nome, porém até hoje
continua a ser chamado e/ou conhecido por uma parte da populagdo como o
Sanatério Aymorés. A comunidade local desconhece a importancia nacional
e internacional do ILSL, e muito poucos sabem que ele é um centro de
referéncia em dermatologia. Uma das causas € falta de um processo
constante de relacdes publicas que faca chegar até a populacdo
informacdes mais detalhadas sobre a missédo e objetivos do instituto e a sua
importancia para o atendimento da populacdo em geral.

Elaborados os documentos da posicdo atual de cada um dos
fatores criticos, passamos a destacar as for¢cas atuantes na determinacdo de
cada uma das tendéncias e as forcas propulsoras e restritivas que cada um

dos grupos apresentou sobre cada tema, a saber:

5.2. Forcas atuante, propulsoras e restritivas no ambiente do ILSL

01 — Fator: Concorréncia

1.1 - Forcas atuantes na determinacao da tendéncia:

O ILSL independentemente do monitoramento e eliminacdo da

hanseniase continuard a ser um centro de referéncia em dermatologia
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sanitaria e especialmente em hanseniase, como repositério de

conhecimento e informacao sobre essa patologia.

1.2 — Forcas propulsoras:

Qualidade na prestacédo de servicos em sua area de atuacéo, por
ser um centro de exceléncia em patologias dermatolégicas, tendo um papel
importante na prestacdo de assisténcia médico-hospitalar, na pesquisa e no

ensino, pois ndo tem concorrente regional nessa especialidade.

1.3 — Forcas restritivas:

Modificagbes nos planos de salde pelo governo. Essas
alteracdes em principio parecem estar beneficiando os usuarios, porém
estardo aumentando o0s custos operacionais, implicando em maior

disponibilidade de recursos para o atendimento da populacéo.

02 — Fator: Restricdes orcamentarias

2.1 - Forgas atuantes na determinacao da tendéncia:

O orcamento estd se tornando um instrumento de cidadania e
como tal podera sofrer a influéncia externa ao governo para sua
composicao.

A reducédo do déficit publico, pelo governo, vem demonstrando
que haverd certo equilibrio orcamentario, tanto em nivel estadual como
federal, ensejando a disponibilidade de recursos futuros para a area da
saude e de C&T.

2.2 — Forcgas propulsoras:
Profissionais com maior capacidade de absor¢cdo no desempenho
do trabalho produtivo, superacdo de habitos tradicionais e capacidade de

auto gerenciamento.
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Auto capacidade de gerar receitas, através de convénios com
orgaos e Entidades Governamentais, ou Instituicbes Privadas; por producéo
e comercializacdo de bens ou servigos desenvolvidos pelo Instituto.

Mudanca de comportamento na formacdo de pessoal para
desempenho de atividades, com maior qualificacdo para adequacdo as
evolucdes cientificas e tecnoldgicas.

Ganho de agilidade e qualidade da informéatica como ferramenta
fundamental nas atividades.

A estabilizacdo econdmica que poderia dar sequéncia ao que foi
planejado para o futuro da Instituicdo a médio e longo prazo.

Maior agilidade, junto as Secretarias da Fazenda e Planejamento
ao disporem dos recursos orcamentarios, para que as Unidades de despesa
processem a execucao deste orcamento, em cima da disponibilidade real de

programacao financeira.

2.3 — Forgas restritivas:

Perda de recursos humanos, dado ao baixo indice salarial,
apontado pelo Estado.

Falta de definicdo de prioridade entre as diversas areas.

Dependéncia Or¢camentéaria do Governo.

Baixa capacidade na autonomia da Unidade Orcamentaria, para
suplementacao e remanejamento dos recursos.

Desequilibrio da distribuicdo orgamentaria.

Dificuldade dos servidores/funcionarios de nivel béasico em
adequar-se as mudancas impostas pelo avanco tecnologico.

Entrave na liberacdo de recursos financeiros escassos, por parte
da Secretaria da Fazenda, que atualmente tem ocorrido, com até 90 dias,
apos o vencimento da obrigacao do pagamento.

Manipulacdo do Governo, que aumentou o percentual da verba
para saude advindas do recolhimento de CPMF, mas, diminuiu o percentual
que antes vinha em maior escala das contribuicbes para Financiamentos da

Securidade Social.
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03 — Fator: Problemas da Politica de Saude

3.1 - Forgas atuantes na determinacao da tendéncia:

Financiamento por parte do setor publico, para as instituicbes que
tenham papel relevante em pesquisa e ensino. Municipalizacdo do SUS,
com prioridade para as acles preventivas e reducdo gradativa dos custos

desnecessarios na prestacdo de saude.

3.2 — Forcgas propulsoras:

Implantacéo gradual e efetiva do processo de municipalizacéo;

Criacdo de Conselhos Municipais de Saude, com gestao paritaria
entre usudrios e prestadores de servi¢os (governo e complementares) e com
poder de avaliagdo das propostas de acdes de saude, de aplicacdo do
orcamento, bem como de sua fiscalizacéo e aplicacéo.

Implantacdo de um sistema nacional de informaces em saude,
visando a agilizacdo no atendimento ao usuario, no pagamento de despesas
e, sobretudo, no uso adequado dos recursos;

Parcerias, intercambios cientificos e tecnolégicos com todas as

instituicdes de ensino e de pesquisa,

3.3 — Forcas restritivas:

Dificuldades na obtencdo de recursos financeiros, ocasionando
existéncia de mecanismos estaveis de financiamento compativeis com as
demandas preventivas e curativas existentes na sociedade.

Auséncia de repasses de recursos financeiros diretamente das
fontes (MS e outros) para o Fundo Municipal de Saude.

Problemas organizacionais e de gestdo com grande rotatividade
dos dirigentes e auséncia de instancias regionais e municipais de controle,
fiscalizacdo e auditoria de custos de servicos ambulatoriais e hospitalares.

Inexisténcia de politicas de desenvolvimento de centros de
exceléncia sob o custeio direto da Uni&o e do Estado.

Politica de saude voltada a atengdo curativa e ndo preventiva.

117



RESULTADOS

Pequena implementacdo de campanhas e/ou acdes direcionadas
a promocéao da Saude.

Instancias governamentais comprometidas com o estado de
inoperancia da maquina administrativa e funcional.

Inexisténcia de politica de recursos humanos eficiente, com
remuneracdes compativeis, inclusive com planos de carreira voltados ao
desenvolvimento do capital intelectual nos 6rgdos governamentais.

Regime juridico de contratacdo e de avaliagdo do quadro

funcional obsoleto.

04 — Fator: Reforma administrativa e descontinuidade do setor publico

4.1 - Forcas atuantes na determinacédo da tendéncia:
Reforma do Estado e redefinicdo de seu papel, levando a
administracdo publica a mudancas para uma prestacao de servicos mais

eficiente e eficaz a sociedade.

4.2 — Forgas propulsoras:
Melhoria na qualidade da prestacdo dos servi¢os publicos, com

a participacdo dos servidores e da sociedade, com a intencdo de
modernizacao.

Mudanca de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial e
de gestéao.

Desenvolvimento de indicadores de desempenho para avaliacédo
de resultados e de niveis de satisfacdo dos clientes (internos e externos).

Formacdo de um contingente de servidores com dominio de
técnicas mais modernas que permitam o desenvolvimento de sua
criatividade, trabalho de equipe, cooperacéo e participacao.

Criacdo de novas carreiras e o fortalecimento das ja existentes,

com a formulagdo de politicas publicas e regulamentacdo, de modo a
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assegurar o recrutamento continuo, nos préximos anos, de profissionais com
alta capacitacao técnica.

Eliminagdo do anacronismo das estruturas e competéncias dos
orgaos frente as novas estruturas mais ageis e dinamicas no ambito do setor
privado.

Processo crescente de democratizacédo do Estado.

Revisdo das estruturas do Estado devido a ineficiéncia das forgas
estatais no desenvolvimento das politicas publicas no contexto da crise
financeira e otimizacdo dos custos.

Reflexdo sobre a personalidade juridica do Instituto, procurando
identificar aquela que melhor se adapte as atividades assistenciais e de
pesquisa desenvolvidas por ele.

4.3 — Forcas restritivas:

Descontinuidade de projetos de mudancgas organizacionais, com a
alteracao dos governantes e consequentes alteracdes da politica de reforma
do Estado.

Auséncia de vontade politica em dar continuidade aos projetos de
pesquisa em C&T, principalmente na area da saude.

Interesses especificos de carater politico e clientelista dentro do
Estado.

O baixo nivel de prioridade no setor saude, particularmente nas
areas de pesquisa em C&T.

Resisténcia da cultura organizacional - funcionarios e

pesquisadores ameacados pelas mudancas.

05 — Fator: Eliminacdo da hanseniase como problema de saude publica

e mudanca das prioridades de saude publica

5.1 - Forgas atuantes na determinacdo da tendéncia:
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Reorganizacdo dos servicos de assisténcia a hanseniase,
principalmente a assisténcia ambulatorial com a hierarquizacéo
regionalizada, a fim de garantir o atendimento universal a populacdo. Os
servicos de referéncia como o ILSL, terdo como responsabilidade atuar

como retaguarda as acoes periféricas.

5.2 — Forcgas propulsoras:

Manutencéo do incentivo a pesquisa.

Manter-se centro de referéncia em dermatologia.

Ampliacdo do setor de treinamento e ensino.

Incentivo a pesquisa em outras doencas dermatoldgicas pelas
ONGs.

Aumentar o acervo bibliografico das doencas dermatologicas.

Oferta de cursos em areas de destaque no Instituto (oftalmologia,
orteses e préteses) as Universidades.

Oferecer estimulos aos profissionais.

5.3 — Forcas restritivas:

Perda de recursos financeiros.

Funciondrios publicos e pesquisadores ameacados pelas
mudancas.

Perda de interesse das ONGs.

N&o continuidade do tratamento pelos doentes devido ao descaso

das autoridades.

06 — Fator: Tendéncias de Bauru se tornar um centro de ensino e

atendimento médico especializado

6.1 - Forcas atuantes na determinacao da tendéncia:

A globalizagdo da economia que esta ocorrendo em nivel mundial

tem gerado a ampliagdo da oferta de cursos pelas unidades educacionais de
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nivel superior, assim também como tem melhorado a prestacdo de servicos
de saude, inclusive com a ampliacado fisica dos hospitais. A municipalidade,
tém procurado incentivar as politicas publicas para a implantacdo de novas
unidades e a manutencao das ja existentes.

6.2 — Forcas propulsoras:

Excelente localizagdo geogréafica da cidade.

A propaganda otimista da cidade, ja veiculada pela midia.

Politica governamental favoravel a educacdo e desenvolvimento
de pesquisas de nivel superior.

Incentivo a pesquisa, tanto na universidade/faculdade privada
como nas universidades publicas.

Estabilidade econdmica.

Sistema estadual de C&T consolidado.

Aparente sucesso das universidades/faculdades privadas, na area
de saude.

Momento atual propicio a alteracdes.

6.3 — Forcas restritivas:

Falta de apoio e incentivo do municipio as unidades de nivel
superior ja existente, além da falta de atrativos para a instalacdo de novas
unidades na cidade.

Politica  governamental  desfavoravel & educagdo e
desenvolvimento de pesquisas de nivel superior.

Concorréncia entre as universidades/faculdades publicas e
privadas.

Pulverizacdo dos recursos publicos destinados a C&T.

07 — Fator: Politicas e prioridades de pesquisa em saude de Sao Paulo

7.1 - Forgas atuantes na determinacdo da tendéncia:
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Reconhecimento da importancia de C&T e P&D como instrumento
poderoso de desenvolvimento e progresso local e nacional, e o consequente
fortalecimento e capacitagdo das instituicbes que atuam nessas areas,
particularmente as da &area da saude.

7.2 — Forcas propulsoras:

Defini¢cdo e implantacdo da Politica Estadual de C&T em saude.

Melhoria salarial de todas as classes no sistema de C&T.

Incentivos fiscais mais especificos no ambito publico e privado.

Instituicbes de fomento a C&T com recursos e programas
favoraveis aos institutos.

Restabelecimento dos Fundos de Pesquisa.

Parcerias com empresas privadas e universidades.

Criacdo de fundacfes auxiliares para captacdo de recursos extra-
or¢camentarios.

Apoio governamental a politica de desenvolvimento de recursos
humanos.

Estabilidade econdémica.

7.3 — Forgas restritivas:

Auséncia de uma politica coordenada para o desenvolvimento de
setores especificos da pesquisa fundamental em saude.

Queda progressiva dos recursos or¢camentarios.

Supressao dos Fundos de Pesquisa.

Debilidades na infra-estrutura necessarias a pesquisa.

Dificuldades juridico-administrativas para suprimentos de produtos
e Servigos.

Defasagem salarial e poucas oportunidades de ingresso na
carreira para pesquisadores e pessoal auxiliar.

DiminuicBo da importancia da pesquisa com estratégia

fundamental para o desenvolvimento social e econémico.
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08 — Fator: Insatisfacdo do usuéario com os servi¢os prestados

8.1 - Forgas atuantes na determinacdo da tendéncia:
Centro de exceléncia na prestacdo de assisténcia, pesquisa e
ensino em dermatologia sanitaria e geral com particular atencdo para a

hanseniase.

8.2 — Forcgas propulsoras:

Rapidez no atendimento de urgéncia.

Apesar da localizacdo do Instituto afastado do centro da cidade,
nao houve dificuldade para chegarem até aqui.

Facilidade de deslocamento para vir ao Instituto.

Atendimento de 6timo nivel, por todos os profissionais;

Existéncia do Servico de Reabilitacdo Fisica.

A pesquisa revelou que, 19,85% dos tratamentos realizados,
foram resolvidos totalmente.

Apoio da Instituicdo as Pesquisas.

Material permanente de boa qualidade;

Aceitagéo das Pesquisas realizadas.

Aceitacdo e participacdo do pessoal técnico.

Recursos Fisicos e Financeiros para reciclagem.

Disponibilidade fisica e humana, para supervisdo de Residentes e

Aprimorandos.

8.3 — Forcas restritivas:

Demora no agendamento para consulta médica.

Grande distancia da portaria ao ambulatério, quando 38% dos
pacientes se deslocam a pé, sobre paralelepipedo.

Falta de medicacéo e insumos hospitalares para 0s usuarios.

Dificuldade em manter-se como Unidade Terciaria em nivel
ambulatorial.

Demora na espera da consulta e na liberacéo do paciente.
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Instalacdes fisicas e higiene inadequadas no Ambulatorio.

Despreparo de profissionais no relacionamento pessoal.

Falta de atividades aos pacientes internados e residentes.

Falta de funcionérios qualificados;

Falta de informacdo e comunicacao entre 0s servicos e também
dos servicos e o publico.

A pesquisa revelou que, 22,82% nao obtiveram éxito e 44,82%
dos tratamentos apresentaram sua enfermidade parcialmente resolvida.

Dificuldades em recursos financeiros para aquisicdo de material
de uso diario (reagentes) nos laboratorios.

Falta de Recursos Humanos qualificados para execucdo de
Programas.

Falta de apoio para a carreira de pesquisador.

Numero restrito de pesquisadores.

09 — Fator: Restricdo na contratacdo de recursos humanos

9.1 - Forgas atuantes na determinacdo da tendéncia:
Reforma administrativa da maquina do Estado com a implantacao

de um plano de carreira para os funcionarios publicos em geral.

9.2 — Forcas propulsoras:

Abertura de Concursos Publicos.

Previsdo anual de vagas, considerando-se aposentadorias,
exoneracoes e afastamentos de servidores.

Terceirizagdo de alguns servicos que estdo respondendo as
expectativas do Instituto.

Parcerias com Universidades e outras Instituicoes Publicas e
Privadas, para intercambio.

Aperfeicoamento dos sistemas de avaliagao de desempenho com

incentivos monetarios ou de ascensao na carreira.
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Isonomia salarial do pessoal de mesmo nivel que desempenham

as mesmas funcdes em diferentes Instituicdes.

9.3 — Forcas restritivas:

Demora na convocacado e extensa lista de classificacdo nos
Concursos Publicos, levando a uma possivel desqualificacdo do profissional
em relacdo ao tempo de espera.

Deficiéncia no quadro de funcionarios pela inexisténcia de
previsdes das vagas.

Falta de pessoal especializado na elaboracdo das provas nos
Concursos Publicos e na sele¢édo de candidatos.

Auséncia de uma area de recursos humanos, levando a falta de
treinamento e reciclagem dos servidores.

Baixa remuneracdo principalmente do profissional de nivel
superior, provocando desmotivacao geral entre os funcionarios.

Desequilibrio salarial entre cargos de nivel basico e meédio.

Beneficios insuficientes e de ma qualidade.

A despreocupacao do Estado em oferecer cursos de capacitacédo
continuada para os servidores.

Os salarios oferecidos pelo Estado ndo séo atrativos como os do
setor privado.

Politica restritiva do Governo em relacdo a saude com cortes
frequentes de verbas.

Falta de um pessoal preparado para orientar os funciondrios
sobre normas de Biosseguranca e da devida vigilancia na realizacdo das

mesmas.

10 — Fator: Desconhecimento do Instituto “Lauro de Souza Lima”

10.1 - Forgas atuantes na determinagao da tendéncia:
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Relevancia de um canal de comunicacdo expressivo que possa
melhorar o nivel de conhecimento da populacdo de Bauru e regido sobre o

instituto.

10.2 — Forcas propulsoras:

Bom atendimento ambulatorial.

Tradicdo em decorréncia do bom desempenho dos antigos
profissionais.

Eficiéncia no treinamento de profissionais da area de
Dermatologia Sanitaria e outras areas da hanseniase.

Centro de Referéncia em hanseniase pela Organizagcdo Mundial
da Saude.

Possui a mais completa biblioteca especializada em hanseniase e

Dermatologia Sanitaria,.

10.3 — Forgas restritivas:

Nao definicdo do tipo de servico prestado pela Instituicéo,
caracterizando sua clientela, demonstrando a falha da rede formal de
comunicacao interna.

Estrutura organizacional rigida (mecanica) gerando inumeras
falhas no processo de comunicacéao.

Inabilidade no uso dos canais de comunicacao interna.

Perda de profissionais especializados para outras instituicoes:
devido a ineficiéncia na politica de recursos humanos e restricao
orcamentaria.

Estigma da hanseniase.

Peso dos nomes antigos da Instituicdo: Asylo-Colénia Aymorés,
Sanatorio Aymorés e Hospital "Lauro de Souza Lima".

Porta de entrada restrita aos encaminhamentos: a Instituicdo
presta servico ambulatorial terciario, o paciente necessita de uma avaliacéo

prévia na Unidade Basica de Saude.
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5.3. Oportunidades e ameacas identificadas

Analisando os fatores criticos do ILSL nos deparamos com as
oportunidades encontradas, ou seja, as situagbes externas, atuais ou
futuras, que se adequadamente aproveitadas pela instituicdo, podem
influencia-la positivamente.

Elas foram identificadas juntamente com os fatores criticos ja

mencionados anteriormente.

01 — Fator: Concorréncia

1.1 — Oportunidade:

Com a lei 9656 de 03/07/98, os planos de saude deverao oferecer
a seus usuarios cobertura total na area de saude. Isto propicia-nos, desde
que bem preparados, a sermos uma valvula de escape, oferecendo servigos
especializados tanto de diagndéstico como de hotelaria aos mesmos.

Que os pacientes internados em nossas Enfermarias, encontrem
nas mesmas condicdes ideais de recuperacdo de seus males, bom
atendimento por parte dos médicos, do servico de enfermagem e dos
servicos auxiliares de diagnéstico e terapéutica. Ressaltamos que € do
nosso conhecimento que o atendimento prestado atualmente € considerado
muito bom pelos usuarios, porém quanto melhor ele puder ser, melhor sera a
qualidade de nossos servigcos, e maior sera a repercussado da importancia
desta Instituigao.

Deve-se ter o cuidado de manter nossos usuarios plenamente
satisfeitos com os servicos oferecidos aos mesmos. Sabe-se que um usuario
insatisfeito € capaz de proporcionar uma propaganda negativa com uma
rapidez muito maior a que ele proporcionaria quando satisfeito. Assim sendo
devemos nos preocupar com os insatisfeitos, fazendo com que os mesmos
sintam que 0s responsaveis pela Instituicdo estdo preocupados em corrigir

0S erros existentes.
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1.2 — Ameaca atual:

O ILSL é um centro formador de profissionais especializados em
véarias areas, tanto no mercado interno como externo. A falta de motivacao e
de recursos propiciou a evasdo dos profissionais capacitados e gerou uma
falta de compromisso por parte de muitos dos que permaneceram na
mesma. Estes profissionais ficam desta forma, disponiveis aos nossos

concorrentes.

1.3 — Ameaca futura:

Em se mantendo o estado atual teremos uma perda maior de
profissionais, com o fortalecimento das outras Instituicdes que atuam no
campo da Dermatologia.

A politica desenvolvida com relagcdo a hanseniase, segundo a
qual ela estaria erradicada no ano 2000, podera levar a uma situacéo
semelhante ao que ocorreu com a tuberculose, uma vez que ira gerar uma
menor aplicacdo de recursos nesta area. Cabe aos profissionais deste
Instituto a missdo de mostrar aos 0rgaos competentes que em Nnosso pais
esta doenca dermatolégica vem apresentando um numero grande de casos
novos nos ultimos anos e que ndo seria uma boa atitude deixa-la para um
segundo plano.

Com a evolucdo dos conhecimentos em ritmo acelerado,
entendemos que em um periodo de tempo de ndo mais que dois a trés anos
necessitamos estar em condi¢gdes de implantar novos servigos laboratoriais,
em nivel nacional um controle de qualidade, feito através de entidades
ligadas a especialidades afins, para que possamos apresentar resultados
para serem avaliados, melhorando sobremaneira a precisdo e exatiddo dos

mesmos.

02 — Fator: Restricdes orcamentarias

2.1 - Oportunidade:
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Maior poder de decisdo do Diretor na priorizagcdo das
necessidades da Unidade. Adequacdo da Unidade aos processos impostos
pela globalizacao, principalmente no que abrange a P&D e C&T.

Projetar a Unidade, contemplando maior destaque no cenario

cientifico, com substancial avanco nas pesquisas presentes e futuras.

2.2 — Ameaca atual:

Caso nao haja a definicdo dos objetivos institucionais do Instituto,
com a futura erradicacdo da hanseniase; pode ocorrer agravo no grau de
necessidade existencial da Instituicdo frente ao Governo e ao usuario,
implicando inclusive no fechamento do Instituto, como ja ocorreu com outras
Instituicbes que ndo se transformaram, com a mudanga do perfil no

tratamento de moléstias, a exemplo da tuberculose.

2.3 — Ameaca futura:

Sucateamento das areas administrativas que dao suporte para
total desempenho das areas técnicas e estdo totalmente desamparadas dos
planos de carreira de um Instituto de Pesquisa.

A queda de eficiéncia, produtividade e desestruturacédo por falta
de incentivo financeiro a funcionarios que ocupam cargos extremamente

estratégicos, em decorréncia dos baixos salarios praticados.

03 — Fator: Problemas da Politica de Saude

3.1 - Oportunidade:
Politica de saude que estimule novos modelos de gestéao.
Redirecionamento de recursos publicos para pesquisa.
Parcerias com outras instituices inseridas no sistema de ensino e

pesquisa em saude.
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Maior interacdo com as instituicdes publicas e nao publicas
potenciais compradores de servicos do ILSL - pesquisa, ensino e
assisténcia.

Alteracéo do sistema gerencial, com possibilidade de mudanca na
forma de gestao.

Transferéncia da instituicdo para formas de gestdes externas -
Organizagbes Sociais.

Ampliacdo no atendimento em reabilitacdo fisica para outras
patologias além da hanseniase: sequelas de traumas e acidente vascular
cerebral.

Atendimento de patologias infecto-contagiosas, especialmente
AIDS e tuberculose.

3.2 — Ameaca atual:

Indefinicdo de politica institucional, em nivel de Secretaria
Estadual de Saude, em relacdo aos Institutos de Pesquisa.

Despreparo dos Institutos de Pesquisa para a captacdo de
recursos.

Falta de conhecimento sobre os organismos de fomento a
pesquisa.

Inexisténcia de uma politica governamental de investimentos em
pesquisa em saude.

N&o reconhecimento do ILSL como instituicdo que realiza
pesquisas médicas relevantes.

Reducdo da importancia/necessidade de se fazer pesquisa em

hansenologia.

3.3 — Ameaca futura:
N&o insercao do ILSL no Sistema de Saude Municipal e Regional.
Falta de competitividade da instituicdo, para atender demanda
publica e ndo publica, no mercado de assisténcia médica.
Modelo gerencial do ILSL arcaico e obsoleto.
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04 — Fator: Reforma administrativa e descontinuidade do setor publico

4.1 - Oportunidade:

Administragdo mais transparente com a consciéncia da dimensao
do problema e as decisdes a serem tomadas.

Implementacdo do planejamento estratégico com a compreensao
e definicdo de missdo, objetivos e metas, conjugada a implementacdo de
indicadores de desempenho e de processos continuos de melhoria de
gestao.

Profissionalizacdo dos servidores, com treinamento permanente,
avaliacdo de desempenho e participacdo em programas de melhoria
continua dos processos de trabalho.

Disposicao do governo em participar do processo de reforma.

Integracdo com as universidades e instituicdes, com a troca de
experiéncia e conhecimento.

Implantacdo de uma fundacdo de direito privado que apdie o
Instituto Lauro de Souza Lima, como alternativa de sustentacdo financeira,
visando a complementacédo de investimentos na area de pesquisa (aquisi¢cao
de equipamentos, material de consumo, treinamento de pesquisadores e

técnicos, etc.).

4.2 — Ameaca atual:

Insatisfacdo do cliente, uma vez que as entidades publicas devem
conhecer e ouvir 0s seus clientes internos e externos.

Mao de obra desqualificada, insuficiente, despreparada e
desmotivada interferindo, decisivamente, na quantidade e qualidade dos
servigos prestados.

Despreparo para enfrentar uma possivel concorréncia.

Restricdo orcamentaria interferindo diretamente nos recursos
destinados a instituicao.

Reformulacdo dos planos de carreira para profissionais de varios

niveis, principalmente na area de pesquisa.
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4.3 — Ameaca futura:
Resisténcia dos funcionarios para auto-sustentacao — parcerias.
Falta de interesse e investimentos em pesquisa na area da saude.

Redefinicdo da hanseniase como problema de saude publica.

05 — Fator: Eliminacdo da hanseniase como problema de saude publica

e mudanca das prioridades de saude publica

5.1 - Oportunidade:

Revisdo da politica de monitoramento e eliminagdo da
hanseniase, e ampliagdo do prazo para a sua declaracdo enquanto doenca
de saude publica.

Pesquisas para a prevencao de lesdo neural.

Monitorizagéo da infec¢cdo na comunidade.

Educacéo e informagéo em saude.

Proporcionar meios de técnicas de diagnéstico precoce,
prevencdo de incapacidades.

Implementar as ac¢Ges de reabilitacdo fisica na éarea de
hanseniase, bem como em neuropatias periféricas, através de
acompanhamento clinico e cirurgias reparadoras.

Implementar a confeccao de Orteses e proteses.

Acdes de integracdo docente assistencial nos cursos de
graduacdo e em servigos publicos, a fim de formar grupos de prevencéo e

reabilitacdo em outras regides.
5.2 — Ameaca atual:
Monitoramento da hanseniase para a declaracdo de sua

eliminacdo como doenca de interesse da saude publica.

5.3 — Ameaca futura:
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Falta da definicAo de uma instituicdo que possa dar atencdo a

hanseniase, apds a declaracdo de sua eliminacao.

06 — Fator: Tendéncias de Bauru se tornar um centro de ensino e

atendimento médico especializado

6.1 - Oportunidade:

Incentivo e investimento do municipio em criar atrativo e
condicfes para que as unidades ja em funcionamento expandissem sua
oferta de vagas e de prestacdo de servicos & comunidade e ocorresse uma
interacdo entre todas as unidades de nivel superior com as cooperativas
meédicas e hospitais existentes, no sentido de fazer com que a cidade se
destaque no cenéario nacional, como centro de referéncia em ensino e
servicos medicos especializados oferecidos aos usuéarios ndo so da cidade,
como também do estado e de todo o pais.

6.2 — Ameaca atual:

O nao crescimento da oferta de cursos e vagas em nivel superior
pelas universidades/faculdades publicas e privadas e uma conseqlente
estabilizacdo ou até possivel gueda desse setor na cidade . Aléem disso, esta
tendéncia também leva a restricdo na prestacdo de servicos oferecidos a

comunidade do municipio por estas instituicdes de ensino e pesquisa.
6.3 — Ameaca futura:
Ocorrer um agravamento da situacdo atual, com diminuicdo do

namero de vagas oferecidas e da prestacdo de servicos a comunidade,
devido a falta de incentivo do municipio e da politica governamental.

07 — Fator: Politicas e prioridades de pesquisa em saude de Sao Paulo
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7.1 - Oportunidade:

Redefinicdo da missao do Instituto.

Maior integracdo entre os institutos de pesquisa em saude do
Estado de S&o Paulo.

Preenchimento das vagas destinadas ao cargo de pesquisador
cientifico.

Implantacdo da carreira de apoio a pesquisa.

Implantacdo de politica interna que garanta recursos para

formacdo em C&T.

7.2 — Ameaca atual:
Indefinicdo de politica institucional em nivel de Secretaria em
relacdo aos institutos de pesquisa.
Indefinicdo de politica institucional por parte do ILSL.
Inexisténcia de uma politica de RH para a area de C&T.
Despreparo dos institutos de pesquisa para a captacdo de

recursos e falta de conhecimento sobre os organismos de fomento.

7.3 — Ameaca futura:

Indefinicdo governamental das areas prioritarias em pesquisa na
saude.

Extincdo de cargos de pesquisador cientifico, de assistente

técnico e de pessoal de apoio a pesquisa.

08 — Fator: Insatisfacdo do usuéario com os servi¢os prestados

8.1 - Oportunidade:
Maior interacdo com usuario do servico.
Geracao de recursos préprios.
Carreira profissional.

Qualidade total de produtos e servicos.
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8.2 — Ameaca atual:

Indefinicdo de Politica Institucional em nivel de Secretaria em
relacao aos Institutos de Pesquisa.

Queda da qualidade profissional por falta de treinamento.

Falta de verba.

8.3 — Ameaca futura:
Interrupcao dos Projetos de Saude, por mudancga de governo.
Perda de funcionarios, prejudicando as condi¢cdes de trabalho e

reducao ou eliminacdo de atividades fundamentais.

09 — Fator: Restricdo na contratacdo de recursos humanos

9.1 - Oportunidade:

Produzir e oferecer a Comunidade, servicos de alta qualidade
com acesso a populacédo em geral.

Desenvolvimento de Pesquisas em Dermatologia, sendo o
Instituto reconhecido como modelo de inovagdo nessa area.

Conseguir recursos proprios para uma melhor administracdo das
verbas do Instituto, sem a total dependéncia dos recursos do Estado.

Intercambio de informacdes técnicas de Producéo Cientifica com

outros Centros de Pesquisa e Tratamento.

9.2 — Ameaca atual:

Desestimulo cada vez maior dos servidores, levando-os a nao
produzir muito dentro do Instituto e se ocupar mais com outras atividades
fora da Unidade onde ha um maior reconhecimento pelos seus servigos.

Com a despreocupacdo do Estado em destinar recursos para
treinamento e reciclagem dos servidores, a qualidade dos servigcos prestados

sera cada vez mais comprometida.
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Esvaziamento progressivo do quadro de funcionarios, devido aos
baixos salarios e falta de beneficios.
9.3 — Ameaca futura:

O Instituto acaba por se tornar ultrapassado, cedendo lugar aos
seus concorrentes e caindo em descrédito perante o Estado e a propria

Sociedade.

10 — Fator: Desconhecimento do Instituto “Lauro de Souza Lima”

10.1 - Oportunidade:

Producdo de videos institucional-educacionais para serem
distribuidos as Secretarias de Saude, Ministério da Saude, Universidades e
Associacdes de Bairro.

Aumento da producdo cientifica com parcerias com outras
instituicdes visando solug¢des abrangentes e realistas.

Aumento da produtividade e qualidade dos produtos e servicos.

10.2 — Ameaga atual:
Continuarmos como Asilo-Col6nia Aymores.
Falta de motivacdo determinando a diminuicdo da produtividade

dos funcionarios.
10.3 — Ameaca futura:
Aumento da estagnacdo, piora da qualidade dos servicos

prestados pelo ndo treinamento e ndo aperfeicoamento dos funcionarios da

instituicao.

5.4. Pontos fortes e pontos fracos institucionais
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A andlise do ambiente interno da instituicAo corresponde a
reflexdo sobre seu desempenho passado e presente, considerando sua
estrutura, recursos, métodos e processo. Através dela, torna-se possivel
identificar os pontos fortes e pontos fracos que, respectivamente, dificultam
ou contribuem para atingir a missao e objetivos almejados. O diagndéstico do
ambiente interno devera conter uma analise programatica (isto é, relativa as
atividades-meios). Assim, entende-se por ponto fraco um aspecto
programético ou organizacional que dificulta o cumprimento da misséo

institucional e ponto forte o caso contrario.

Quadro 4 — Pontos fortes identificados no ILSL

PONTOS FORTES

Assisténcia médico-hospitalar diferenciada

Reabilitacdo fisica para os pacientes portadores de incapacidades

Pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e tecnologia de ponta em sua area

Treinamento e capacitacao profissionalizante para o atendimento em

hanseniase

Prestacao de servicos de saude referenciados

Corpo técnico, cientifico e administrativo envolvido com a missao

institucional.

Quadro 5 — Pontos fracos identificados no ILSL

PONTOS FRACOS

Salario

Plano de carreira

Recursos materiais e equipamentos

Comunicacéo

Treinamento e capacitacao profissional

Na sequéncia foi elaborada a Matriz de Temas versus Fatores

Criticos obtendo-se o0s cenarios alternativos. Esse processo exige um
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elevado grau de pensamento criativo para desenvolver adequadamente os
elementos destacados da matriz, de forma consistente e plausivel. No caso
do Instituto Lauro de Souza Lima, optou-se pela construgdo de trés cendrios
para permitir representar mais adequadamente as possibilidades de
evolucéo futura dos fatores selecionados. Os temas desses cenarios e 0s
conteudos resultantes de seu cruzamento com os fatores criticos elencados
podem ser vistos no Quadro 6.

Para assegurar a participacdo do Instituto na implantagcéo eficaz
desse processo, alguns principios orientadores foram garantidos na
implementacéo do Planejamento Estratégico, a saber:

¢O novo modelo foi baseado na visdo prospectiva do contexto
sécio-econdmico atual e futuro, com enfoque na area da dermatologia
sanitaria e especialmente na hanseniase.

¢ O produto final foi um processo participativo e impessoal.

¢Os principais resultados foram objeto de negociacdo mais
técnica do que politica, com base no processo ético e ndo pessoal.

¢ A metodologia abrangeu e garantiu o envolvimento intenso dos
funcionarios, usuarios e parceiros na formulacéo da proposta.

ePara assegurar a légica interna do processo, o mesmo teve
unidade conceitual e metodologica para permitir a sua preservacao.

¢ A estratégia favoreceu ndo sé a mobilizacdo da inteligéncia e a
criatividade dos recursos humanos do Instituto, como também promoveram a
descentralizacdo da competéncia técnica e operacional na conducdo do

processo.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima

Fatores

Temas

Cenario 1
As tendéncias se

prolongam

Cenario 2
Modelo neoliberal da

saude

Cenario 3
Regionalizacdo da

saude

1 - Concorréncia

As instituicoes de
atendimento e de pesquisa
se especializam em questdes
de maior complexidade, com
pouca concorréncia.
Atendimento bésico sem

concorréncia.
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As instituicdes de saude
publica e as empresas
privadas concorrem em

qualidade, preco e

especializagéo.

O Estado procura regular e
orientar a concorréncia entre
empresas privadas de

servigos de saude.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima

(continuacéo)

Fatores

Temas

Cenario 1
As tendéncias se

prolongam

Cenario 2
Modelo neoliberal da

saude

Cenario 3
Regionalizacéo da

saude

2 — Orgcamento

Recursos publicos
or¢camentarios continuam
como a principal fonte de

financiamento da pesquisa,

com severas restricoes.
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O nivel de financiamento
publico da pesquisa é
mantido, sendo
complementado pelo
crescimento da participagao
de outras fontes,

especialmente privadas.

Fontes de financiamento da
pesquisa médica sao
diversificadas, principalmente
através de agéncias oficiais de

fomento.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima (continuagao)
Temas Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
Fatores As tendéncias se Modelo neoliberal da Regionalizacéo da
prolongam saude saude
3 — Politicas de Saude Indefinicdo do Modelo de Incremento do sistema de Apbs o fracasso da
Saude Nacional pela saude suplementar. liberalizacdo do modelo
resisténcia dos agentes em Municipalizagéo do nacional de saude, na
aceitar o Modelo Nacional do atendimento primario. auséncia de modelo
Ministério. Servi¢os publicos alternativo, iniciativas locais e
concentrados em acfes de regionais de cooperacao
maior complexidade. Sistema surgem.
de saude suplementar
estagnados pela
regulamentacéo e baixa
renda da populagéo.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima (continuagao)
Temas Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
Fatores As tendéncias se Modelo neoliberal da Regionalizacéo da
prolongam saude saude
4 — Reforma Administrativa A reforma é emperrada pelas | Fortalecimento da reforma Os governos federal e
forcas politicas contrarias. administrativa pela exigéncia estadual implantam
Continua o processo histérico de melhores servicos parcialmente as reformas,

de degradacéo da qualidade | publicos pelas populagBes e | sem incremento no numero de
dos servigos publicos e da atores econdmicos. Criagéo pesquisadores. Os institutos
qualidade de emprego dos | de organizagdes sociais para | implantam modelos hibridos,
servidores. facilitar o financiamento com fundagdes auxiliares.
publico via contrato de
gestdo na pesquisa da saude

e financiamento privado.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima (continuacéo)

Temas

Fatores

Cenario 1
As tendéncias se

prolongam

Cenario 2
Modelo neoliberal da

saude

Cenario 3
Regionalizacéo da

saude

5 — Eliminacdo da Hanseniase
enquanto problema de Saude

Publica

Os 6rgéos responsaveis pelo
controle e monitoramento da
hanseniase, resolvem
ampliar o prazo para a

declaracao de eliminacéo.

As areas técnicas de
monitoramento da
hanseniase resolvem
reavaliar o processo de
eliminacao atraves do
exercicio de levantamento de
informacgdes em todo

territério nacional.

As acdes de monitoramento,
controle e eliminacédo da
hanseniase passam a ser

executadas pela instituicdo

como centro de referencia.

6 — Bauru como Centro Médico

Especializado

Oferta de servicos
especializados de saude de
Bauru estagnada pela falta
de recursos e de iniciativas

locais.
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Aumenta a oferta de servicos
de especializacdo de saude,
tornando Bauru um centro de
exceléncia médica,
reconhecida nacional e

regionalmente.

Incremento de servigos de
atendimento meédico
especializados, sendo que
Bauru se torna um centro
regional de exceléncia nas

areas representadas.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima (continuagao)
Temas Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
Fatores As tendéncias se Modelo neoliberal da Regionalizagdo da
prolongam saude saude
7 — Politicas de C&T Sem a definicdo de Investimentos maiores nas Devido a escassez de
prioridades da politica de prioridades definidas pelas | recursos, ha cooperagéo entre
saude e C&T. Poucos politicas de saude e C&T, saude e C&T na definicdo de
recursos financeiros, baixa bem como projetos prioridades de pesquisa
cooperacdao cientifica. encomendados. médica.
Grande autonomia dos
pesquisadores na definicdo
das pesquisas.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima (continuacéo)

Temas

Fatores

Cenario 1
As tendéncias se

prolongam

Cenario 2
Modelo neoliberal da

saude

Cenario 3
Regionalizacéo da

saude

8 — Satisfacdo do Usuario

Sem opcéo ou liberdade de
escolha, o0 usuario é pouco

exigente.

Com maiores opcoes de
escolha e liberdade do
usuério na selecéo de

prestadores de servi¢os de
salde, o usuario se torna
muito mais exigente com
respeito a qualidade dos

Servicos.

Apesar do fracasso do modelo
de liberalizacdo do Sistema
Nacional de Saude, o usuario
se torna mais exigente com

relacéo a qualidade.

9 — Recursos Humanos

N&o se abre novas vagas na
pesquisa de saude do
Estado. Falta uma politica de
recursos humano integrado e

coerente.

145

Politica de recursos humanos
do estado é fortalecida, com
a contratacdo de novos

pesquisadores.

Novas contratagfes de
pesquisadores sdo realizadas
com bolsas de pesquisadores

e recursos de fontes

alternativas.
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Quadro 6 - Matriz de Temas versus Fatores criticos conforme propostos pelo processo de planejamento estratégico para o

Instituto Lauro de Souza Lima (continuacéo)

Fatores

Temas

Cenario 1
As tendéncias se

prolongam

Cenario 2
Modelo neoliberal da

saude

Cenario 3
Regionalizacéo da

saude

10 - Desconhecimento do

Instituto Lauro de Souza

Lima

Articulacéo entre pesquisa,
atendimento e comunidade
prejudicada. Falta de
cooperagado e parceira entre

instituices de pesquisa.

Maior parceria entre
instituices de pesquisa
médica, e estreitamento de
relagdes entre a pesquisa, as
entidades de atendimento e

as comunidades.

Sem forte presenca dos
governos federal e estadual,
as comunidades, as
instituices de pesquisa e de
atendimento publicas e
privadas de saude procuram
maior cooperacao e
articulagéo no nivel local e

regional.
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6. Discussao

A metodologia adotada para o Instituto “Lauro de Souza Lima”
previu a realizacdo da analise do ambiente (externo e interno) em que ele
estava inserido, criando a consciéncia de suas oportunidades e ameacas,
assim como de seus pontos fracos e fortes. A partir dai, tornou-se possivel
tracar os provaveis cenarios em que o Instituto iria atuar, aproveitando as
oportunidades, potencializando os pontos fortes e minimizando ameacas e
riscos.

Todavia cabe lembrar que ndo existe uma metodologia universal
de planejamento, pois as organizacdes diferem em tamanho, tipos de
informacdo, estruturas organizacionais, filosofia e estilo gerencial.
Considerando a vasta bibliografia existente sobre planejamento estratégico,
tornou-se imprescindivel adaptar um modelo que melhor se ajustasse ao
ILSL.

Observou-se também que o modelo adotado para o
gerenciamento das coisas publicas em geral, a muito vem sendo
guestionado, pela falta de resultados em atender satisfatoriamente os seus
USUArios.

Com a nova ordem socio-econdmica e a globalizacdo, esse
guestionamento tem se intensificado, porque a cada instante as dificuldades
e adversidades se agigantam de tal maneira, que alguma coisa tera que ser
mudada em busca de solugdes mais efetivas. Assim, a Administracéo
Publica podera acompanhar a prépria evolugéo, ou entéo, ela se diluira no
descrédito total, espelhado num sistema de ineficiéncia, que foi estabelecido
por ela mesma, ao longo do tempo.

Dai a afirmativa de que o Instituto precisava adotar novos rumos,
melhorando a sua acdo enquanto elo de execucdo da Administracédo
Pulblica, ndo para fazer concorréncia a Privada, mas, sobretudo para juntas

poderem chegar ao objetivo comum que é servir a populacao.
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6.1. Anéalise da influéncia das variaveis ambientais sobre o

desenvolvimento

O ambiente em que o Instituto esté inserido influenciou em seu
desenvolvimento, principalmente em época de mudancas continuas, onde se
tornou dificil o estabelecimento preciso de previsbes sobre o futuro
institucional.

O Planejamento Estratégico possibilitou a participacdo de todos
os funcionarios do Instituto e proporcionou um senso de comprometimento
por parte da grande maioria deles, motivando-os a apontarem idéias,
contentamentos e descontentamentos com relagao a instituigao.

Os trabalhos foram iniciados com a realizacdo de seminérios de
informacé&o sobre o planejamento estratégico, para moldar o processo de
implantacdo de acordo com as caracteristicas do instituto.

Foram detalhadas as suas etapas e como seria desenvolvido o
processo de execucdo, conscientizando todas as pessoas envolvidas no
processo de implantacdo, procurando demonstrar que o planejamento
estratégico era uma metodologia de pensamento participativo, utilizado para
definir a direcdo que o Instituto deveria seguir, através da descoberta de
objetivos.

6.1.1. Neg6cio, misséo e visao

6.1.1.1. Negocio

O Negécio do Instituto foi definido pelos participantes da reunido a
partir de questionamentos sobre a area de atuagdo, considerando a
definicdo do negécio como a forma que possibilita a organizacdo concentrar
a atencao dos seus colaboradores, focalizar seus esforcos no atendimento
as necessidades de seus usuarios/clientes e de seus stakeholders
relevantes, pois cada negocio tem um potencial diferente e objetivos
proprios, uma vez que se classificam em duas dimensdes: atratividade de

mercado e posi¢ao competitiva, segundo Maximiano (2000a).
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Como exemplo e justificativa da importancia da definicdo de
negocio tem-se o caso das ferrovias americanas que entraram em
decadéncia por definir erroneamente seu negocio como transporte férreo e
ndo como transporte.

Optar por um negocio mais abrangente (transporte) em
contrapartida ao menos abrangente (transporte férreo), implica também
maiores ameacas e dificuldades. Espera-se entretanto, que as
oportunidades também sejam maiores.

Cabe observar que a dindmica ambiental requer uma revisao
periodica do negécio da organizacdo, procurando adequa-lo as novas

demandas de seus publicos relevantes.

6.1.1.2. Misséao

E necesséario que a Missdo tenha certa flexibilidade, a fim de
acompanhar as mudancas ambientais. (Vasconcellos Filho, 1985).

O Instituto Lauro de Souza Lima, como unidade integrante do
SUS, necessita estar sensivel as necessidades de saude da comunidade,
dentro dos principios norteadores de sistema publico de saude. Assim, sem
perda de sua especificidade, a missédo definida se enquadra, perfeitamente,
dentro do sistema de hierarquizacdo do SUS ao prover servicos terciarios
em uma area que apresenta significativa demanda na comunidade, como no

caso da dermatologia sanitaria.

6.1.1.3. Viséao

Como um Instituto referencial em sua area, visualizou para o seu
futuro acdes desafiadoras, abrangentes e detalhadas, tendo como intencéo
propiciar o direcionamento de seu rumo para um futuro de longo prazo.

Tornar-se centro de exceléncia no atendimento, € uma visédo de
futuro muito bem delineada pelo instituto. Ela é consistente, pois a
organizacdo j4 dispbe de atributos suficientes, hoje, para alicercar essa
visdo. A continuidade dessas acfes fard com que o instituto possa ter como
visdo de futuro também, a pesquisa e o ensino interdisciplinar, ndo somente

na area de dermatologia, mas igualmente em areas afins.
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Ficou definido ao sinalizar com essa visédo de futuro, a vontade de
mudar o ILSL, e, sobretudo a compreensao e a diferenca entre 0 que nunca
deve ser mudado e o que deve ser aberto a mudangas. Essa rara
capacidade de administrar continuidade e mudanga — que exige disciplina
consciente — esta vinculada a capacidade de desenvolver uma visdo. E a
visdo que indica os principios basicos que devem ser preservados e para

qual futuro se deve progredir.

6.2. Analise do ambiente externo e interno sobre o desenvolvimento do
ILSL

6.2.1. Ambiente externo

A andlise do ambiente externo do ILSL deve, além de englobar a
construcdo de cenarios alternativos prospectivos, incluir também a
identificacdo de oportunidades que se apresentam. Por oportunidade
entende-se toda e qualquer influéncia derivada de fatores do ambiente
externo que se constitui ou venha a se constituir em elemento favoravel ao
atingimento da missao do instituto. A ameaca pode ser o caso oposto. Na
andlise do contexto, torna-se também necessario considerar a interacado da
instituicAio com o conjunto de outras instituicbes, clientela, parceiros e
concorrentes que compdem seu “ecossistema” e que, direta ou
indiretamente, a influenciam e/ou sao por ela influenciados (Oliveira, 1999).

De acordo com o conceito atual de Planejamento Estratégico, a
sobrevivéncia e 0 sucesso das instituicdes dependem da sua sintonia com o
ambiente.

A dependéncia do Instituto em relacdo ao seu ambiente torna vital
um esforgco permanente de monitoramento do ambiente externo, pois as
mudancas séo a Unica certeza que temos.

O ambiente externo compreende todas as instituicdbes do
macroambiente e elementos do contexto geopolitico e socioeconémico
nacional e internacional que exercem influéncia sobre o sistema de saude.

Tudo isto afeta direta ou indiretamente o ILSL e/ou € por ele influenciado.
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Inclui, portanto, o publico atendido ou ndo, parceiros atuais e potenciais,
eventuais concorrentes e outros atores do ambiente que afetam o Instituto.

Para o estabelecimento dos cenéarios do ambiente no qual o ILSL
se insere, foram consideradas as diretrizes governamentais e as diretrizes
regionais de saude, dentre outros aspectos, confirmando o0s preceitos
estabelecidos por Wright, Kroll e Parnell (2000).

Este processo deve, ao longo do tempo, transformar-se em uma
atividade continua de monitoramento do ambiente estratégico e tecnolégico
do Instituto e constituir-se em uma capacidade de ajustamento permanente
as mudancas no ambiente de atuacao.

Conforme Godet (1987) e Freitas Filho (1989), uma instituicdo de
pesquisa, como qualquer organizacao, deve levar em conta o ambiente ou
ecossistema em que se situa. Esse ambiente € constituido pelos usuéarios,
pela comunidade, pelo sistema de ensino, pelas instituicdes de pesquisa, por
fornecedores, pelo governo e outros elementos que influenciam e que sao
influenciados pelo Instituto.

E importante enfatizar que este ecossistema € inteiramente
dindmico. Altera-se com grande rapidez, o que reduz a importancia de
solucdes retiradas apenas de experiéncias passadas. Esta andlise do
ecossistema propicia uma visdo mais acurada do que € possivel,
influenciavel e desejavel.

A matriz de inser¢cdo do ILSL foi caracterizada através do
mapeamento de suas relagbes interorganizacionais e das interfaces com
outros segmentos do governo e da sociedade, e da qualificacdo dos
principais grupos de interesse afetados pelas atividades por ele
desenvolvidas conforme demonstrado na Figura 1.

Definido o ecossistema no qual o Instituto se encontrava inserido,
identificou-se os fatores que mais diretamente se relacionavam com seu
ecossistema e influenciavam cada decisao da direcédo. Os fatores relevantes
e 0s objetivos para o planejamento incluem aspectos socio-culturais (valores
sociais, estilo de vida, perfil demogréfico, etc.), aspectos socio-econémicos

(estrutura, ciclos e conjuntura econémica, etc.), aspectos sdcio-politicos e
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institucionais, movimentos sociais, politica partidaria, organizacdo social,
etc.).

Michael Scott Morton, professor do MIT (Instituto de Tecnologia
de Massachussets), no seminario "Administracdo nos Anos 90", organizado
pela Amana, no Brasil, em dezembro de 1989, afirmou:

"Neste ambiente em que mudancas ocorrem com
altissima velocidade, perceber tendéncias,
visualizando as mudancas antes que elas
ocorram, passa a ter um valor extraordinario
como o fator decisivo do sucesso e, as vezes, da
prépria sobrevivéncia”.

As forgas propulsoras e restritivas dos fatores criticos relevantes
para o ILSL, devem ser encaradas como oportunidades a serem exploradas
nessa nova realidade, enfrentando as resisténcias, ou como afirma Peter
Drucker (1980) em seu livro "A administracdo em Tempos Turbulentos”, “a
tentacdo das certezas do passado - certezas que estdo prestes a se tomar
as supersticbes do futuro.”. Porém se explorarmos essas mudancas para
fazer algo diferente, novo, melhor, produtivo e mais lucrativo, encontrara
nessas supostas ameacas, grandes oportunidades, mantendo a sintonia da
organizacdo com o ecossistema em que esta envolvida.

Sobre o0 ambiente externo o ILSL exerce muito pouco controle.
Neste sentido cabe a ele aproveitar as oportunidades e desenvolver
estratégias defensivas em relagdo a essas mudancas e ameacas. As
oportunidades identificadas podem ser utilizadas na execucao de atividades

que visem ao cumprimento de sua missao evitando as ameacas.

6.2.2. Ambiente interno

Através da andlise do ambiente interno tornou-se possivel
identificar os pontos fortes e pontos fracos que, respectivamente, dificultam
ou contribuem para o atingimento da missao e objetivos almejados por ele.
O diagnéstico do ambiente interno conteve uma analise programatica (isto &,

relativa a atividade-meio).
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Outra maneira comum de definir os elementos diagnosticos €
conceitua-los a partir da missdo da instituicdo, em que os pontos fortes sédo
condi¢cbes internas da instituicdo, que contribuem para o cumprimento de
sua misséo e facilitam a consecuc¢do dos objetivos, e 0s pontos fracos sao
condicbes internas da instituicdo, que reduzem a probabilidade de
cumprimento de sua missao e dificultam a consecucéo dos objetivos.

Sobre o ambiente interno, é possivel ao instituto exercer mais
controle, de forma a influenciar o quadro formado pelos pontos fortes e
fracos. Relembrando as consideracdes de Contador (1995) sobre o
Ambiente Interno, salienta-se que, para que uma empresa obtenha um bom
desempenho organizacional é necessario ter uma visao clara e precisa do
seu negocio. No entanto, para que obtenha um bom desenvolvimento, uma

empresa precisa saber a dire¢cdo e 0 momento certo para mudar.

6.2.2.1. Quanto aos pontos fortes identificados

a) Assisténcia médico-hospitalar — Os servicos prestada pelo
ILSL é um dos melhores do pais na area de dermatologia geral, sanitaria e
particularmente na hanseniase. Esse atendimento deve-se a presenca de
profissionais competentes e técnicos qualificados que fazem dele um
referencial no diagndéstico, tratamento e cuidados especiais para pacientes.

b) Reabilitacdo - A area de reabilitacdo fisica € um ponto forte
expressivo do Instituto. Essa é&rea estruturada com profissionais
especializados em fisioterapia, terapia ocupacional, fonoaudiologia,
psicologia e assisténcia social ddo todo um aporte de diagndstico,
tratamento e recuperacdo para os pacientes com deficiéncias. A producao
de Orteses e préteses, sapatos ortopédicos, e outros equipamentos que
suprem as deficiéncias do pacientes € um dos destaques da instituicéo,
sendo considerado pelo grupo como um ponto forte expressivo, pois reabilita
0S pacientes para que tenham uma vida normal e sejam reintegrados a
sociedade de forma a poderem ter uma vida normal, inclusive trabalhando e

podendo suprir as suas proprias necessidades.
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7

c) Pesquisa — O objetivo do Instituto € estar sempre na
vanguarda do conhecimento, da tecnologia e da inovacdo na area de
dermatologia geral e sanitéaria.

A producdo cientifica esta voltada para as areas de imunologia,
microbiologia, patologia, biologia (molecular), dermatologia e areas afins,
visando a inovacédo tecnoldgica e agregacdo de conhecimento, como forma
de encontrar solu¢des que possam reverter em benéfico dos pacientes e do
avanco da ciéncia.

d) Ensino — O ensino, treinamento e capacitacdo de pessoal
profissionalizante para a é&rea de dermatologia geral, sanitaria e
especialmente para a hanseniase, sdo vistas pelo corpo de funcionarios,
como um ponto forte do ILSL, devido ao valor educacional que esta atividade
de ensino tem propiciado ao longo dos anos a rede de saude em todo o
pais.

e) Centro de referéncia — A condicdo de centro de referencia
ocupada pelo Instituto (centro de referéncia da OMS/OPAS, Ministério da
Saude e Secretaria da Saude - SP) e fruto da avaliacéo institucional externa,
pela qualidade da prestacdo de seus servicos, pela eficiéncia e resposta ao
diagnostico e tratamento da doenca e, pelos avancos, inovacgdes e solugdes
apresentadas em nivel local, estadual, nacional e internacional como
resposta as necessidades de atendimento dos pacientes e a sua cura.

f) Quadro funcional — Os funcionarios estdo sempre
empenhados em atender a proposta do Instituto e por isso é considerado um
ponto muito forte. Desde o inicio das atividades da instituicio os seus
funcionarios/servidores tem demonstrado o0 maior interesse em
desempenhar suas atividades de forma que a instituicdo pudesse ser uma
referéncia na prestacdo do atendimento na area da hanseniase. Essa
dedicacdo e competéncia fizeram a diferenca no decorrer de toda a sua

existéncia.

6.2.2.2. Pontos fracos identificados
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a) Salario — A grande insatisfacao dos funcionarios/servidores do
Instituto € com o baixo salario, também o valor do tikets alimentacdo esta
defasado em relagdo a realidade. Os salarios foram congelados por um
periodo muito longo, em virtude das alteracbes econémicas pela qual o pais
passou nos ultimos anos, gerando dessa forma uma grande insatisfacdo na
area de recursos humanos, dificultando a manutencdo de um bom quadro de
técnicos e especialistas na area de atuacdo do Instituto. Apesar dessa
insatisfacdo, um dos fatores relevantes na manutencdo do quadro funcional
€ a seguranca de emprego que 0 servico publico oferece. Mesmo com um
salario menor, outras vantagens sao oferecidas que, no entender do
pessoal, compensam essa diferenga. Entre elas a licenga prémio, licenga
para tratamento de saude, prémio incentivo e outros aditivos salariais que
fazem com que os funcionarios/servidores permanecam nos quadros e se
dediquem ao Instituto.

b) Plano de carreira - A implantagdo de um plano de carreira
pode proporcionar a instituicdo maior estabilidade no quadro de funcionérios
e maior aproveitamento dos investimentos em treinamentos e
desenvolvimento de pessoal, 0 que indiretamente pode se constituir em uma
estratégia de enfraquecimento do concorrente (Santos, 1992). A implantacdo
de um plano de carreira é fundamental para o desenvolvimento profissional
continuo dos funcionarios do Instituto, o que, com certeza, contribuiria
diretamente para um maior desenvolvimento institucional. A falta de um
plano de carreira, somado a situacdo salarial, tem sido a longo tempo
considerado um ponto fraco relevante para o ILSL, dificultando a fixagc&do de
profissionais qualificados para o desenvolvimento de projetos expressivos do
ponto de vista cientifico e tecnoldgico na area da dermatologia sanitaria.

c) Recursos materiais e equipamentos — Os recursos materiais
de uma instituicdo podem ser utilizados de maneira estratégica, com a
finalidade de atrair melhores resultados. Do mesmo modo, a ineficiéncia no
uso desses recursos pode acarretar em perdas de oportunidades (Santos,
1992). Neste sentido, o ILSL encontra muita dificuldade, pois héa

aproximadamente dez anos ndo tem em seu orcamento quaisquer recursos
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destinados para aquisicdo de material permanente e/ou equipamentos. A
falta desses recursos tem inibido a modernizacao institucional de diversas
areas importantes na producdo de seus servigcos e no desenvolvimento e
desempenho das a¢cBes no atendimento aos usuarios/clientes. Igualmente
com relacdo as suas dependéncias fisicas que datam em sua maioria de
1933 quando da construcdo do Instituto, que se mantém a custa de muito
investimento em reformas e ampliagcbes, nem sempre adequadas as
necessidades do crescimento dos servigos e suas eventuais inovagdes. Um
melhor dimensionamento do espaco fisico através da reducéo, exclusao,
reaproveitamento ou expansao de areas mal distribuidas, representaria uma
reducdo de custos, uma modernizacdo e agilizacdo na prestacdo dos
servi¢cos, possibilitando o oferecimento de um melhor atendimento a
populacao.

d) Comunicacdo — Apesar de todos os meios de comunicacao
disponiveis no mercado atualmente, muitas organizacdes enfrentam o
problema da ma comunicacao ou da falta de comunica¢ao entre as pessoas,
0s departamentos, as unidades etc. O ILSL dispde de meios de
comunicacdo modernos frutos da evolugcdo tecnolégica visando facilitar o
relacionamento, formal ou informal, entre as pessoas. No entanto, o meio de
comunicacdo em si, ndo apresenta grandes resultados, é preciso a
intervencdo de um interlocutor. Entretanto no Instituto o problema da
comunicacdo, na maioria das vezes, nao esta diretamente relacionado aos
meios, e sim as pessoas envolvidas no contexto, como: a)- decisfes em
cima da hora, ndo havendo tempo para avisar a todos; b)- dificuldades na
inter-relacdo entre as diversas unidades de servico; e, c)- falta clareza nas
atribuicbes de cada funcionario, assim, muitas vezes, os funcionarios
executam fungcbes que ndo compete a eles. Essas sdo algumas das
dificuldades de comunicacao elencadas pelos participantes como comuns no

processo de trabalho.

e) Treinamento e Capacitacdo — Embora o ILSL faca a
admissdo dos funcionéarios/servidores através de edital de sele¢do ou
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concurso publico, onde sédo estabelecidos os requisitos especificos para
cada tipo de contratacdo, adequado e satisfatério, muitas vezes, o perfil
considerado ideal ndo & encontrado facilmente nessas admissdes. Neste
sentido, faz-se necessario, apdés o seu ingresso, o desenvolvimento das
habilidades, das aptidées e do conhecimento do cargo ou funcdo que ira
desempenhar. Masiero (1996) refere que as "deficiéncias de desempenho
podem ser amenizadas através de programas de treinamento que comeg¢am
com o diagnéstico das necessidades, o estabelecimento de objetivos, sua
execucao propriamente dita e, ao término dela, sua avaliacao".
Considerando esses aspectos que sdo importantes para a
instituicdo, para o servidor e para o servico, o Instituto deveria oferecer uma
melhor capacitagdo funcional, visando a melhoria de seu quadro
permanente, seu conceito enquanto instituicdo de renome nacional e
internacional, proporcionando o crescimento funcional de seus funcionarios e

também melhorando ainda mais a prestagédo de seus servicos.

6.3. Estruturacdo e analise de consisténcia da Matriz versus Fatores

Realizados os diversos trabalhos de analise dos fatores
relevantes do ILSL, e estabelecidos os futuros possiveis para cada um
desses fatores, o proximo passo foi 0 de selecionar um conjunto de distintos
e plausiveis temas centrais dos cenarios, concatenando-os integradamente
aos estados futuros desses fatores. Este foi um procedimento indutivo. Os
temas selecionados, no caso da experiéncia do Instituto Lauro de Souza
Lima, foram trés: As tendéncias se prolongam, Modelo neoliberal da saude e
Regionalizacao da saude.

Estes serviram de base para a construcdo de uma matriz de dupla
entrada, em que os temas séo cruzados com os diversos fatores analisados.
A matriz € preenchida através da analise das diferentes possibilidades de
mudanca em cada fator, e a alocacédo destes em consisténcia com os temas.

Essa tarefa requer grande poder de sintese das diversas analises, bem
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como sensibilidade para determinar as informacfes de relevancia para o
planejamento estratégico.

Ao fim dessa andlise, montou-se uma matriz de temas versus 0s
dez fatores. Essa matriz de temas versus fatores resumiu esta etapa do
trabalho e criou a espinha dorsal sobre a qual os cenarios iriam ser
desenvolvidos. Cada tema correspondeu a um cenario, os quais foram
relacionados com os dez fatores, conforme é mostrado na matriz

apresentada na Quadro 6.

6.4. Cenarios alternativos

Como lembra Alvin Toffler (1993): “O futuro ndo é
predeterminado. E pelo menos em parte, sujeito & nossa influéncia. O nosso
interesse deve ser, pois, focalizar futuros previsiveis tanto quanto os que séo
possiveis e provaveis", esta foi a oportunidade do ILSL em fazer uma
avaliagdo profunda do ambiente onde esta inserido, podendo extrair dessa
analise cenarios alternativos multiplos que possam lhe indicar o melhor
caminho no futuro.

Usualmente, argumenta-se que a escolha do numero de cenarios
depende da sua especifica aplicacdo e dos objetivos da andlise. Alguns,
porém, consideram trés cenarios como 0 numero ideal, em face das
desvantagens dos demais: dois tenderiam a ser classificados como “bom” e
“‘mal”’, e quatro seriam de dificil manipulacdo. Outros julgam que trés
cenarios favorecem a tendéncia de considerar aquele cenario intermediario
como o mais plausivel. No caso do ILSL, optou-se pela construcdo de trés
cenarios para permitir representar mais adequadamente as possibilidades de
evolucéo futura dos fatores selecionados.

A instabilidade politico-institucional brasileira e a conjuntura
econbmica, nacional e internacional, tornaram critica a definicdo dos
objetivos institucionais do Instituto, bem como suas propostas de realizacéo
na area cientifico-tecnoldgica, sua atividade-fim. Os prazos longos exigidos
pela execucdo de pesquisa bem como pela transformacdo de seus
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resultados em técnicas adotaveis, também dificultaram a tarefa de definir o
contorno da estratégica da acéo da instituicao.

Levando-se em conta as dificuldades de fazer previsdes sobre os
rumos que orientardo a acdo da pesquisa em saude no Brasil, concebeu-se
um conjunto de cenarios alternativos que retratam possibilidades de
evolucdo futura de fatores e parametros de grande relevancia para a
atuacao do Instituto, sem, entretanto constituirem previsoes.

E possivel que diferentes aspectos de cada cenéario predominem
em determinada regido em diferentes momentos no futuro. Cada cenario
procura apresentar de maneira plausivel e consistente as grandes linhas do
contexto futuro, que ao ocorrer, certamente determinardo ou condicionaréo
as possibilidades, as decisdes e as politicas institucionais do ILSL.

A finalidade dos cenarios € a de enriquecer a proposicdo e
deliberacdo de diretrizes gerais e dos macro-objetivos institucionais na
execucao de sua funcao social de pesquisa, ensino e assisténcia na area de
dermatologia. Os trés cenéarios encontrados e apresentados (quadro 6)
contemplam os resultados do desenvolvimento nacional, seja ele orientado
pela racionalidade econdmica, pelo desenvolvimento auto-sustentado, ou
pelo atendimento das necessidades béasicas da populagéo.

Para o planejamento e o reposicionamento do ILSL no seu
contexto, 0 uso de cenarios alternativos salienta a incerteza inerente em
processos de mudanca econdémica social.

A andlise das incertezas do contexto leva a explicitacdo de
premissas e a identificacdo de determinantes e condicionantes externos
fundamentais para a fixacdo de diretrizes e macro-objetivos suficientemente
robustos para enfrentar as transforma¢des do ambiente externo e assegurar
a realizagdo da missdo e das func¢des sociais do instituto, orientando o
planejamento de sua caminhada pela area da C&T e P&D.

160



O Planejamento Estratégico ¢ a Prospeceio
de Cendrios: uma experiticia no Justituto
Lauro de Souza Lina

CONCLUSOES —



CONCLUSOES

7. Conclusodes

Ao se analisar todo o processo e metodologia do Planejamento
Estratégico percebe-se na pratica, através deste estudo, que podem ser
aplicados com sucesso na area publica, especialmente no setor saude.

O Ambiente organizacional em que o ILSL tem as suas inter-
relacdes foi apontado na matriz de insercao do ecossistema (Figura 1), onde
aparecem 0S seus parceiros, governos municipal, estadual e federal, ONGs,
universidades, sindicatos, concorrentes, fornecedores e todos que com ele
tem relagdo no desempenho de suas atividades.

O negocio estabelecido para o ILSL foi “Conhecimento e
Solucdo em Saude”, indicando a direcdo especifica de suas acdes para
atender as necessidades do usuario/cliente, fortalecendo a relacdo
prestacdo de servigo (produto) e populacao a ser atendida (mercado).

A sua misséao ficou definida como “Prover atendimento, ensino
e desenvolver pesquisas em dermatologia e areas afins”. Esta filosofia
orientara o instituto como estabelecer sua politica de acéo, os objetivos e
como desenvolver as necessarias estratégias para planejar a estrutura
organizacional, a melhoria dos recursos humanos, os procedimentos e
padrbes a serem adotados, bem como os programas e planos operacionais,
com seus respectivos sistemas de informacao e controle.

A visdo do futuro foi “Tornar-se centro de exceléncia no
atendimento, pesquisa e ensino interdisciplinar em dermatologia e
areas afins, reconhecido internacionalmente” € a imagem viva da sua
intencdo de se tornar um centro de exceléncia em sua area de atuacao,
sendo reconhecido nacional e internacionalmente, revelando um estado
futuro ambicioso e desejavel no futuro de médio e longo prazo.

Os fatores criticos (Quadro 3) foram selecionados e forcas
atuantes, propulsoras e restritivas identificadas considerando-se um corte
transversal no ambiente externo em que o ILSL esta inserido.

Com base nesses fatores foram também identificadas as

oportunidades e as ameacas, bem como os pontos fortes (Quadro 4) e
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fracos (Quadro 5) da instituicdo, todos levantados pelos
funcionarios/servidores num processo participativo e transparente conforme
preconiza o Planejamento Estratégico.

Os cenarios multiplos do ILSL foram construidos considerando-se
trés grandes temas “as tendéncias se prolongam”, “o modelo neoliberal de
saude” e a “regionalizacdo da saude”. Para tal, considerou-se também dez
fatores a Concorréncia; Restricbes orcamentérias; Problemas de politicas de
saude; Reforma administrativa do setor publico; Eliminacdo da hanseniase
como problema de saude publica; Restricdbes da contratacdo de recursos
humanos; e, Desconhecimento do ILSL, todos envolvendo o ambiente
externo do Instituto (Quadro 6).

Este processo oferecera uma visdo abrangente da instituicdo e da
sua real posicdo dentro da nova politica mundial que estda mudando,
demonstrando como as organizacfes podem ter uma atuacdo ativa nesse

processo.
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ANEXO 1

Anexo 1

Instituto Lauro de Souza Lima
Planejamento Estrategico

Questionario de Diagnostico Interno

INTRODUCAO

Caro Funcionario/Servidor,

Como é de seu conhecimento ha dois anos
estamos desenvolvendo, no Instituto Lauro de
Souza Lima, o PROJETO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL, sendo que algumas fases ja
foram realizadas e, entre elas, ficaram definidas a
MISSAO e a VISAO DO FUTURO do Instituto
Lauro de SouzaLima.

Agora, estamos trabalhando na fase do
Diagndstico Interno e Externo da nossa
Instituicdo para a conclusdo da 12 ETAPA desse
processo.

A participacdo de  todos  os
Funcionarios/Servidores, nessa fase, é de
fundamental importancia para que possamos
avaiar os pontos fracos e os pontos fortes do
Instituto Lauro de Souza Lima frente a proposta
da nova missdo e da visdo do futuro definidas em
funcdo do Ambiente Externo. Assim sendo,
solicitamos a sua colaboracdo respondendo o
guestionario anexo.

Vocé esta recebendo um pedido de
informagdes denominado “Questionario de
Diagnostico Interno” que esta orientado com
perguntas para a hova Missdo Institucional, ou
seja, para que se promova o0s Projetos
Estratégicos que levem o ILSL a acancar essa
Visdo do Futuro proposta.

Entretanto, queremos salientar que nesse
questionario:

a)- as perguntas aqui formuladas sdo
orientadas para essa nova misséo;

b)- ndo é uma avaliagdo do ILSL, mas a
busca de um diagnéstico que permita que ele
siga em direcdo a sua Visdo do Futuro e
conseqilientemente cumpra a sua Misséo;

©)- ndo tratara de todas areas, servicos e
assuntos que norteiam o ILSL, mas agquelas cujo
resultado possam interferir no desempenho de
suas agles em direcdo ao ponto amejado, ou
sgja, Missao e Visdo do Futuro;

d)- contempla os aspectos estratégicos
que estdo sendo avo do Projeto Ingtituciona e
que vém ao encontro da Missdo e Visdo do
Futuro;

€)- € uma contribuicéo de opinido e ndo
um processo de decisdo e/ou eleicdo de
mudangas ingtitucionais;

f)- visa identificar as necessidades e
prioridades institucionais que seréo
incorporadas e diagnosticadas ao processo de
Planejamento  Estratégico Institucional,
juntamente com o diagnéstico externo de outros
colaboradores.

Esclarecemos, também, que estas
informagBes ndo tém carater de avaliar as
pessoas sob qualquer forma ou aspecto.

Lembramos, ainda, que as perguntas
deverdo ser respondidas de forma que as
informagBes e os conhecimentos, expressados
através das respostas, possam somar e identificar
as necessidades do ILSL , ndo sendo necessario
responder atodas elas

Agradecemos a sua participacdo nesse
processo de informacéo, pois a sua
contribuicdo em muito ajudard o
desenvolvimento e o desempenho das
atividades futuras do Instituto Lauro de
Souza Lima.

OBRIGADO
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INSTITUTO LAURO DE SOUZA LIMA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

MISSAO

Prover atendimento eensino e
desenvolver pesguisas em
dermatologia e areas afins

VISAO DO FUTURO

(5 anos)

Tornar-se centro de excelénciano
atendimento, pesguisa e ensino
Interdisciplinar em dermatologiae
areas afins, reconhecidos
|nternacional mente.
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INSTITUTO LAURO DE SOUZA LIMA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DIAGNOSTICO

Questionario de Diagndstico Interno

PERGUNTA:

1 - A Missdo e Visdo do futuro do ILSL é tornar-se Centro de Exceléncia Internaciona no
Atendimento, Pesquisa e Ensino em dermatologia e areas &fins.

1.1 — Considerando-se que este futuro desgjado corresponde a nota 10, qual é a sua opini&o
da situagdo atual do ILSL, dando uma nota entre 1 a 10.

le2 fraca

3e4 regular

5e6 bom Nota: ( )
7e8 muito bom

9¢l0 excelente

1.2 — Segundo 0 seu conceito quais sdo os pontos fortes e/ou fracos nos itens abaixo:

Nota: Dé uma nota de 1 a 10 para cada item abaixo, tomando-se por base a escala de
conceitos apresentados na pergunta anterior.

Atendimento Nota: ( ) Organizacdo Nota: ( )
Pesquisa ( ) Capacitacao/RH ( )
Ensino/divulgacdo ( ) Infra-estruturafisica ( )
Divulgacdo ( ) Situacdo financeira ( )
Administracao/apoio ( ) Relacionamento externo  ( )
Gestéo/direcdo ( )

2 — O ILSL teve como missdo, no passado, a assisténcia e pesquisa em hanseniase, agora
pretende amplia-la para dermatol ogia e &reas afins.

2.1 — Dé a sua opinido quanto a sua importancia das diversas areas de atendimento, pesquisa
€ ensino para a hova missao:

. IMPORTANCIA NA NOVA MiIsSAO  NOTA

Nota Conceito
le2 pouco importante a)- Dermatol ogia Sanitéaria ( )
3e4d I mportancia regul ar b)- Dermatol Ogl aGera ( )
5e6 |mport§nte ¢)- Oftamologia ( )
7e8 muito importante d)- Reabilitacio ( )
9¢10 prioritério e)_ Prétese ( )
f)- Medicamentos ( )

177



ANEXO 1

2.2 — Qual é o seu conceito da capacitacdo atual das éreas abaixo especificadas, usando o
mesmo conceito estabel ecido na pergunta 1.2 acima.

Dermatologia Sanitaria  Nota:
Dermatologia Geral

Oftalmologia
Reabilitacdo
Proteses

M edicamentos

Nota:

(
(
(
(
(
(

2.3 —Qual a sua opinido sobre a cooperagdo entre Atendimento, Pesquisa e Ensino, usando a

escala de 1(fraco) a 10(excelente).

le2
3e4
5e6
7¢e8
9el0

fraca
regular
bom
muito bom
excelente

Nota:

—)

2.4 — Qual a sua opinido sobre a cooperacdo e integracdo entre as areas de apoio médico
(enfermagem, farmécia, laboratdrios, ambulatorios, etc.) e atendimento de pesquisa e ensino (projetos
de pesquisa, ensaios, trabalhos cientificos, cursos, treinamentos, residéncia médica, aprimoramentos
profissionalizantes, estagios, etc.) usando a escala de 1(fraco) a 10(excelente).

le2
3e4
5e6
7e8
9el0

fraca
regular
bom
muito bom
excelente

Nota:

—)

25 — Qua a sua opinido sobre a cooperagdo e integracdo entre as areas de apoio
administrativo e técnicas auxiliares e as areas de atendimento, pesguisa e ensino, usando a escala de

1(fraco) a 10(excelente).

le2
3e4
5e6
7¢e8
9el0

fraca
regular
bom
muito bom
excelente

Nota:

—)

26 — Segundo 0 seu conceito, quais as areas que expressam maior dificuldade de
relacionamento entre si? Especifique as siglas e/ou nome das &reas.

X

X
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3 — Dé 0 seu conceito atual sobre a qualidade dos resultados produzidos pelo ILSL nas
seguintes éreas, usando a escala de 1(fraco) a 10(excelente).

Treinamento e ensino Nota: (
Producdo de bens e servicos (
Elaboracéo de normas técnicas (
Producdo cientifica (
Divulgacéo e disseminacdo do conhecimento cientifico (
Desenvolvimento de tecnologias (
Atendimento de pacientes (
Apoio a Secretaria da Salde outros 6rgados publicos (
Elaboracéo e padronizaco de medicamentos (

N N N N N N N N

4 — Qual é seu diagnéstico da Gestdo/Direcdo do ILSL nos seguintes aspectos, usando a
escala de 1(fraco) a 10(excelente).

Participac&o no processo de planegjamento e decisdo Nota: (
Sistema de informac&o gerencial (
Capacitaco e estilo gerencial (
Transparéncia e comunicagdo interna (
Cobranca e prestacéo de contas dos resultados (
Acompanhamento na execugdo dos planos (
Avaliacdo dos resultados e impactos das ages do ILSL (

N N N N N N

5 — Considerando-se a hova missao e as atuais regras e restricdes do Servico Publico, qual o
seu diagnéstico sobre os seguintes aspectos dos Recursos Humanos do ILSL, usando a escala de
1(fraco) a 10(excelente).

Treinamento/capacitacdo/atualizacdo Nota: (
Avaliacgo do desempenho/promocgéo (
M otivac&o/entusiasmo para o trabalho (
Relacionamento interpessoal (
Plano de cargos/salarios (
Distribuic&o de servidores p/ &rea (

N N N N N N

6 — O ILSL apresenta uma estrutura organizacional do tipo funcional/departamental a qual é
utilizada nos Servicos Publicos, dé a sua opinido sobre a compatibilidade dessa estrutura para o
cumprimento da nova missdo, usando a escala de 1(fraco) a 10(excelente).

le2 fraca

3e4 regular

5e6 bom Nota: ( )
7e8 muito bom

9e10 excelente

6.1 — Dé o seu conceito sobre a eficiéncia e eficacia da estrutura organizacional atual
para o cumprimento da nova missao?

le2 fraca

3e4 regular

5e6 bom Nota: ( )
7e8 muito bom

9el0 excelente
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6.2 — Indique, segundo a sua opinido, quais os itens abaixo que sdo incompativeis com a
nova missao?

grau de centralizago
departamento por funcéo

numero de niveis hierérquicos
numero de dirigentes/chefias

grau de comunicagdo entre as areas
fluxo de trabalho e informactes

AN AN AN AN S
N N N N N N

7 — D& 0 seu conceito sobre os seguintes aspectos da estrutura fisica existente no ILSL paraa
nova misséo, usando a escala de 1(fraco) a 10(excelente).

Equipamentos Nota: (
Instal agGes (
Servigos/manutencéo (
Infra-estrutura de informética (
Biblioteca (
Transportes (

(

Seguranga

— N N N N N

8 — Dé o seu diagnostico sobre os seguintes aspectos financeiros do ILSL diante da nova
missdo, usando a escala de 1(fraco) a 10(excelente).

Flexibilidade/autonomia financeira Nota: ( )
Orcamento e custeio das despesas ( )
Capacidade de captacdo e parceria de recursos financeiros com terceiros ( )
Orcamento e investimento ( )
Distribuicdo orcamentériainterna ( )

9 — Dé o0 seu conceito sobre o relacionamento do ILSL com os seguintes agentes externos,
usando a escala de 1(fraco) a 10(excelente).

Governo Federal/ SUS/FNS/MSS e outros 6rgdos Nota: (
Governo Estadual/ Secretaria da Salide e outros 6rgaos (
Governo Municipal/Secretaria Municipal de Salde e outros érgéos (
I nstituicBes de Pesquisa/lEnsino/Universidades e outros 6rgaos congéneres (
Imprensal/Televisdo/Réadio (
Paciente/Cliente/lUsudrio (
Sindicatos/Associacoes de Classe (
Fornecedores (
Organizagdes Nacionais e Internacionais (
Organizagdes Comunitérias (
Concorrentes (
Planos de Salide (

e N N N N N N N N N N

10 — Qual seriaamelhor formajuridica para a atuagdo do IL SL na sua nova misséo?

Piblica

Privada

Fundacional

Autarquia

Mista (Publica/Fundacao)
Economia Mista

AN AN AN AN S S
N— N N N N N
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Planejamento Estratégico — Questionarios de Diagndstico Interno

COMENTARIOS

NOTA: Favor fornecer esclarecimentos, diagnosticos e/ou outros aspectos adicionais que julgar
convenientes, justificativas para as respostas colocadas, sugestGes para a solu¢do dos problemas e
outros comentérios em geral.

Se desejar:

NOME:

Cargo/funcéo:

Setor/Secéo:
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Anexo 2
SECRETARIA DE ESTADO DA SAUDE Comité de Etica
INSTITUTO “LAURO DE SOUZA LIMA™ em
Rod. Cte. Jodo Ribeiro de Barros, Km 225/226 — Bauru — 8P — CEP: 17034-971 Pesq uisa

Caixa Postal 3021 - Fone (14) 3103-3900 — Fax (14) 3103-3914
E-mail; éticaiailsl.br

Bauru, 26 de novembro de 2004,

limo Sr.
Luiz Carlos de Melo

Instituto Lauro de Souza Lima
Prezado Senhor,

O Projeto de Pesquisa intitulado “O cenario do servigo publico para a
implantacdo do planejamento estratégico em salde: uma experiéncia no Instituto
Lauro de Souza Lima”, protocolo n°® 0076, recebeu do relator parecer favoravel e foi
considerado aprovado neste CEP, em 25/11/04.

Sendo so6 para o momento, renovamos nossos protestos de elevado apreco.

Atenciosamente.

= 3/

L

St
Prof?. Dr®. Fatima Regina Vilani Moreno

Vice-Coordenadora do CEP

<

182



