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ANALISE AMBIENTAL E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
— UMA METODOLOGIA PARA APLICACAO*

“O meio-ambiente constitui sempre uma ameaca € um recurso.”
(Charles B. Perrow)

1. Apresentacdo; 2. Introducao; 3. Modelo de andlise
ambiental para estratégia organizacional; 4. Teste do
modelo de andlise ambiental para estratégia organizacional.

1. Apresentacdo

Toda e qualquer organizacao objetiva atender necessidades e aspiragdes de
pessoas, grupos ou outras organizagdes. Ocorre que essas necessidades e aspira-
¢des nao sdo estaticas, mudam continuamente de intensidade, freqiiéncia ou
mesmo de natureza. Isso se deve ao fato de que vivemos numa época de grande
complexidade e ritmo vertiginoso de mudangas sociais, politicas, econOmicas,
tecnoldgicas, culturais, legais, demogréficas, energéticas e ecoldgicas. Aparecem
novos grupos de interesse, novos estdgios sao alcangados na economia, nas leis,
na tecnologia e na cultura. As percepgdes ou preferéncias de pessoas, grupos ou
organizagdes se alteram. Novas necessidades surgem, outras desaparecem.

Nossas organizagdes sdo simultaneamente sujeito e objeto do ambiente. Elas
ndo tém opgao: precisam adaptar-se continuamente as mais diversas forcas inter-
nas e externas e aprender a lidar com elas devendo, algumas vezes, desestimula-
las ou neutralizi-las; outras, manté-las, corrigi-las ou sincroniza-las, e até mesmo
crid-las ou aumenta-las, segundo os diversos objetivos da organizacio.

A sobrevivéncia ou a extingdo, o sucesso ou o fracasso das organizagOes serao
necessariamente fruto do seu comportamento em relagao a essas forcas. Devemos,
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pois, dota-las de metodolcgia e capacitagdo gerencial para identificar, implemen-
tar e avaliar comportamentos organizacionais validos para tratar com a realidade
mutdavel.

O presente trabalho foi desenvolvido numa tentativa de oferecer as organiza-
coes um instrumental que lhes possibilite a identificagao dos relacionamentos
com os diversos ambientes e sua constante adaptacao as mutagdes ocorridas.

Vilson Deconto
Secretario de Estado do Planejamento

2. Introducio

A andlise ambiental paia formulagdo de estratégia organizacional tem sido
uma preocupacdo de autores ¢ estudiosos das organizacdes. Hoje, dispde-se, so-
bre o assunto, de vérias obras bibliograficas que, no entanto, ndo nos oferecem
um instrumental pritico para aplicagdo pelas organizacdes empenhadas no pla-
nejamento estratégico de suas acOes.

Este estudo foi elaborado com a intencao de proporcionar &s organizagdes O
resultado dos trabalhos de pesquisa na literatura existente e do desenvolvimento
de um modelo simplificado de andlise ambiental até entdo nao-disponivel para
aplicagdo pelos préprios dirigentes da organizagao.

Notar-se-4 a inexisténcia de cita¢bes bibliograficas no decorrer do trabalho, em
face do propésito de apresentd-lo de forma prética e direta, sem caracterizd-lo
como obra literdria; assim, ao final do texto, é apresentada a bibliografia consul-
tada para a sua elaboragao.

3. Modelo de andlise ambiental para estratégia organizacional

3.1 O que ¢ analise ambiental

Anélise ambiental, segundo Paulo de Vasconcellos Filho, é um processo siste-
matizado que objetiva mapear, classificar e analisar as varidveis ambientais que
povoam o ambiente total da organizagao.

Deve-se diferenciar as finalidades da analise ambiental ¢ do diagndstico orga-
nizacional, ressaltando-se que estes nao sdo mutuamente exclusivos, ou seja, a
aplicacdo da andlise ambiental ndo exclui absolutamente a necessidade do desen-
volvimento de um diagndstico organizacional, podendo, entretanto, evitar situa-
cOes de crises que motivem sua aplicagao.

Para melhor visualizacdo do projeto como um todo, montou-se o grafico 1
apresentado.

(Sarem). (Enderego: Seccretaria de Estado do Planejamento/Coordenadoria de Modernizagao
Administrativa — Ed. Humberto de Alencar Castello Branco — Centro Civico — 80.000
Curitiba, PR.)
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3.2 Beneficios resultantes da aplicacao da analise ambiental

® Conhecimento, por parte do dirigente, das influéncias que o ambiente exerce
sobre a organizagdo.

¢ Aplicacao da andlise ambiental na organizagdo, pelo préprio dirigente, dispen-
sando-se a atuacado de elementos externos & organizacao.

® FElaboracdo do plano de acdo da organizagdo, com base na aplicagdo da andlise
ambiental.

®* Condicoes de adaptacao da organizacdo as mutagdes ambientais, através da
aplicagdo periédica da andlise ambiental.

® Possibilidade da organizacdo prever a ocorréncia de eventos que venham exer-
cer influéncia sobre ela.

® A aplicacdo da andlise ambiental pode ser realizada juntamente com o processo
de modernizacdo administrativa.

3.3 Requisitos para a aplicagao da andlise ambiental

Para o desenvolvimento de qualquer tipo de trabalho em uma organizacado exis-
tem alguns aspectos que devem ser abordados. Para a aplicacdo da anilise am-
biental e obtencdo dos beneficios decorrentes, as organizacOes devem atender a
requisitos minimos, tais como:

vontade e determinacdo dos dirigentes:
compreensdo e percep¢do dos dirigentes;
necessidade de adaptacdo ao ambiente;
sincronia interna;

senso de servir o publico.

3.4 Aplicacdo da andlise ambiental*

O instrumental desenvolvido pela Coordenadoria de Modernizacao Administra-
tiva, para aplicacdo da andlise ambiental, compde-se de seis planilhas e um
quadro de controle:

planilha 01 — mapeamento das varidveis;

planilha 02 — andlise, classificacdo e estratégia de ac@ao para as varidveis ma-
croambientais;

planilha 03 — analise, classificacao e estratégia de ac@o para as varidveis ope-
racionais;

planilha 04 — andlise, classificacdo e estratégia de acdo para os publicos in-
ternos;

planilha 05 — anilise, classificacao e estratégia de acdo para os fatores internos;
planilha 06 — vprioritarizagdo das varidveis ambientais.

N. da R. O leitor inte-essado em aplicar o modelo completo de analise ambiental
em sua organizacdo devera solicitar um exemplar a Secretaria do Planejamento do Governo
do Estado do Parana.
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As planilhas, bem como o quadro de controle, devem ser preenchidas pelas
chefias das diversas unidades componentes da estrutura da organizagao, apds o
que a unidade responsavel pela aplicacdo da andlise ambiental preenche o quadro
de controle geral, condensando o conteiddo dos quadros relativos as unidades.

O modelo das planilhas é apresentado como anexo a este trabalho.

3.5 Mapeamento das varidveis ambientais

Antes de entrarmos no mérito da identificagao das varidveis ambientais dos
diversos segmentos, faz-se necessario o reconhecimento dos “limites fisicos e
psicoldgicos de atuagdo de uma organizacao em termos de influenciar e ser influ-
enciada pelo ambiente” (dmbito de atuacdo), pois ndo podemos considerar o
universo como ambiente. E vital que sejam mapeadas varidveis realmente perti-
nentes & organizacdo sendo a maior condicionante do processo o ambito
de atuacdo.

E importante também ter em mente que ambito de atuagdo definido para a
organizacdo pode e deve ser flexivel, sujeito a revisao constante e, portanto, dina-
mico, como meio de evitar um posicionamento obsoleto e ameacador para sua
sobrevivéncia e desenvolvimento.

A organizacdo deve sempre questionar qual é o seu ‘‘negdcio”. Para tal, € im-
prescindivel que tenha em mente as seguintes indagagdes:

® onde estivamos?
®* onde estamos?
® onde estaremos?

3.5.1 Conceituagdo dos segmentos ambientais

3.5.1.1 Macroambiente

Macroambiente é o mundo, a sociedade em que vivemos. As varidveis macro-
ambientais sdo as forgcas maiores que influenciam a atuacdo das organizacgdes.
Sao as normas gerais de funcionamento da sociedade; os mecanismos de regula-
cao da economia e o resultado da interacdo desses mecanismos com a realidade
atuante; as reagdes da natureza ao convivio humano, bem como suas agOes es-
pontaneas; as descobertas e invencdes que alteram os métodos de investigacao,
producdo e distribuicdo de bens e servigos; as tradi¢des, valores, necessidades
e aspiracbes atuando como forcas dindmicas e conflitantes na formacao de ideo-
logias e na determinacao de padrdes de comportamento para as pessoas.

3.5.1.2 Ambiente operacional

Ambiente operacional é aquele composto pelos ptblicos externos a organiza-
cdo. Pablico ¢ um grupo distinto de pessoas e/ou organizagdes que possuem um
interesse real ou potencial sobre uma organizacao. Em outras palavras, os publi-
cos externos sao grupos de pessoas ou organizagdes que mantém (publicos reais)
ou poderiam manter (pdblicos potenciais) um processo de intercambio com a
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organizacdo, através de relacionamentos diversos (consumo, fornecimento, finan-
ciamento, apoio, antagonismo € outros).

3.5.1.3 Ambiente interno

Ambiente interno é aquele composto pelos publicos internos a organizagao,
bem como por outras varidveis situacionais, estruturais, culturais e mercado-
l6gicas.

Publico interno é um grupo distinto de pessoas que possuem algumas caracte-
risticas e/ou interesses comuns ¢ afins e que, por agdes ou omissdes, podem
irfluenciar significativamente o desempenho de uma ou mais 4areas da organiza-
cdo. Esses grupos podem ser formal ou informalmente constituidos, e sua existén-
cia e atuacdo consideradas legitimas ou nao.

As variaveis situacionais, estruturais e culturais sdo os componentes organiza-
cionais herdados ou criados pela organizacdo, a fim de atingir os seus diversos
cbhjetivos ¢ metas.

As varidveis mercadolégicas de uma organizacdo sao os diversos fatores signi-
ficativos a serem considerados para uma administracao eficaz das relagdes de
troca.

3.5.2 Grau de relevancia dos segmentos

A maioria dos autores concorda que nao devemos dirigir nossos esforcos de
identificacdo, classificacdo e andlise das varidveis ambientais dos diversos seg-
mentos (macroambiente, ambiente operacional e ambiente interno) com idéntica
intensidade e freqiiéncia. As caracteristicas de uma organizacdo (tamanho, auto-
nomia, dambito de atuagao) irao estabelecer o grau de relevancia das varidveis de
cada segmento ambiental. Apenas como referéncia, considere o quadro 1.

Quadro 1

Relevancia das variaveis ambientais

|
|

Graus de rele-

vancia
Elevado | Médio |  Reduzido
Organizagdes '. .'
| | l
Empresa multinacional Macro. operacional
e internc — —
Grande empresa nacional Macro. operacional
¢ interno — —
Média empresa Operacional e interno Macro —
Pequena empresa Operacional e interno — Macro
Microempresa Operacional e interno — Macro
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3.5.3 Tipos de varidveis
3.5.3.1 Variaveis macroambientais

A sensibilidade e a experiéncia dos dirigentes e do quadro técnico das diversas
areas da organizagdo sfo as principais fontes para a identificacdo das varidveis
macroambientais. Para tal, hd necessidade de serem considerados o grau de rele-
vancia do segmento macro, para a organizagao, e 0 seu ambito de atuag@o.

A titulo ilustrativo e como subsidio 2 identificacdo, apresentamos, a seguir,
alguns exemplos.

® Varidveis econémicas

crescimento do produto nacional bruto;
balanco de pagamentos;

reservas cambiais;

balan¢a comercial;

estrutura banciria;

taxa de inflacao;

taxas de juros;

estabilidade monetéiria;

mercado de capitais;

arrecadacido (impostos federais, estaduais e municipais);
distribuicdo de rendas;

indice de correcao monetaria;

Precos.

® Varidveis sociais

Estrutura sdcio-econdmica:

— percentual da populacdao pertencente a cada segmento sécio-econdmico;
— hiatos entre diversos segmentos;

— condicbes de vida de cada segmento;

— estrutura de consumo de cada segmento;

— tendéncias de consumo de cada segmento;

— sistema de valores de cada segmento;

— estrutura fundiaria.

Estrutura sindical:

~— tipos de organizagao;

— tipos de conflito;

— graus de participacao;

— caracteristicas ideoldgicas.
Estrutura politica:

— caracteristicas ideoldgicas;

— caracteristicas organizacionais;
— tipos e graus de participagdo.

® Varidveis culturais

indices de alfabetizagéo;
estrutura €tnica;
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niveis de escolaridade;
tendéncias da orientagido educacional;

tendéncias institucionais do sistema educacional;

adesao a inovacoes.

Veiculos de comunicagao:

— estrutura institucional do setor;
— graus de concentragao;

- regime de funcionamento;

— niveis de audiéncia e leitura.

® Varidveis demogrdficas

densidade populacional;

mobilidade da populagao;

indice de natalidade (4);

indice de mortalidade (b);

taxa de crescimento demogrifico (a — b);

taxa de crescimento populacional (¢ — b) -+ (imigracdo — emigragao);
composicao e distribuicdo da populacao, segundo sexo, idade e estrutura familiar.

® Varidveis politicas

Fatores de poder:

— partidos politicos;

— sindicatos;

— instituicdes religiosas;
— forgas armadas;

— associacOes de classe;
— empresas multinacionais;
— empresas estatais;

— ministérios;

— secretarias de Estado;
— Poder Legislativo;

— Poder Judiciario;

— Poder Executivo;

— universidades;

— imprensa.

Estrutura de poder:
— regime de governo;

—— importancia relativa dos fatores de poder;

— tipos de relacionamento entre os fatores;
— tipos de participacdo dos fatores.

Resultantes da dinamica da estrutura de poder:

— politica monetéria;
— politica tributaria;
— politica de distribui¢ao de renda;
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— politica de relagOes externas;

— legislagao (federal, estadual e municipal);
— politica de estatizagdo;

— politica de seguranga nacional;

— politica crediticia;

— politica de emprego;

— politica de transportes;

— politica de pesquisa;

— politica educacional;

— politica de abastecimento e armazenamento.

® Varidveis tecnoldgicas

capacidade para aquisicao e desenvolvimento de tecnologia;
protecdo de patentes;

ritmo de mudangas tecnoldgicas;

orcamento de pesquisa e desenvolvimento;

transferéncia de tecnologia.

® Varidveis legais

legislagao tributéria;
legislagdo trabalhista;
legislacdo comercial.

®* Varidveis ecoldgicas

indice de polui¢ao sonora;

indice de poluicdo atmosférica;

indice de poluig¢do hidrolégica;

indice de poluicdo visual;

cumprimento da legislagao sobre o uso do solo e meio-ambiente.

® Varidveis energéticas

facilidade X dificuldade de obtencio;

grau de dependéncia de fornecedores:

instabilidade do prego;

solucoes alternativas;

tempo de vida dos estoques;

forma de distribuicao;

fatores reguladores de consumo (preco, racionamento).

3.5.3.2 Varidveis operacionais

A identificacdo das varidveis operacionais deve ser realizada tendo em vista
2 relevancia dos publicos externos da organizacao. Leve-se em consideracdo que
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os publicos externos podem ser reais ou potenciais e que sua vinculagdo com a
crganizacao pode ser formal ou nao.

A titulo de ilustracdao e como subsidio & identificacdo, apresentamos, a seguir,
alguns exemplos genéricos.

® Varidveis ambientais operacionais = publicos externos

governo (federal, estadual e municipal);

distribuidores (atacadistas e varejistas);
consumidores/clientes/usudrios (finais, industriais, atuais e potenciais);
empresas associadas;

concorrentes € competidores;

fornecedores (matéria-prima, servicos e energia);

fontes de recrutamento de pessoal;

financiadores;

sindicatos/cooperativas/associacoes de classe;

veiculos de comunicagao;

reguladores;

comunidade (clientelas politicas, grupos de pressio);

Orgaos que podem manter sancdes normativas e financeiras.

32.5.3.3 Variaveis internas

A identificacdo das variaveis internas deve ser realizada levando-se em conta
os publicos internos da crganizacdo e outras variaveis ou componentes organiza-
cionais (varidveis situacionais, estruturais, culturais e mercadoldgicas).

A titulo ilustrativo e como subsidios a identificacio, apresentamos, a seguir,
alguns exemplos.

® Varidveis ambientais internas = publicos internos -+ fatores internos

a) Publicos internos
Recursos humanos
— quadro dirigente;

— quadro técnico;
— quadro funcional.

b) Fatores internos

Fatores situacionais e estruturais

— principais politicas;

— estrutura da organizagao;

— idéias, atitudes, comportamentos e valores do quadro dirigentes e das_pessoas-
chave da organizag3o;

— sistema de informagdes;

— sistema de controle;

— sistema de avaliacao de desempenho;

— sistema de remuneragio;
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— critérios de selecio;
— programas de desenvolvimento de recursos humanos.

Fatores culturais

— cultura organizacional;
— histéria;

— filosofia;

— valores;

— aspiragoes;

— auto-imagem.

Fatores mercadolégicos

— preco;

— produto e servigo;

— distribuicao;

—- comunicacdo: propaganda, publicidade, atmosfera, incentivo e contato pessoal.

3.6 Analise das variaveis ambientais

3.6.1 Variaveis macroambientais

Hé4 muitas técnicas para a analise das varidveis macroambientais. Para o fim
a que nos propomos, vamos procurar obter uma andlise baseada na sensibilidade
de dirigentes experientes.

2.6.2 Varidveis operacionais e internas

A analise das varidveis operacionais e internas consiste no exame dos publicos
externos, internos € dos fatores estruturais, situacionais, culturais e merca-
doldgicos.

Os publicos externos e internos requerem, para a sua analise, as seguintes
providéncias:

® Identificar os tipos de relacionamento mantidos nos dois sentidos:

Organizagado = Publico
Ex.: consumo, fornecimento, orientacao, controle, normatiza¢do, antagonismo,
apoio e outros.

® Identificar o objeto do relacionamento, ou seja, o que € utilizado no processo
de intercambio (nos dois sentidos) entre a organizacdo e seus publicos.

¢ Identificar a qualidade do relacionamento, ou seja, qual é a atitude assumida
pela organizagdo ou pelo publico examinado, no processo de intercimbio especi-
fico. Descrevemos a seguir, oito atitudes identificadas para o relacionamento
entre dois ou mais grupos:
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A) Atitude negativa. Ocorre quando uma organizagdo em relagdo a um piiblico
ou um ptblico em relagdio a uma organizagdo [ORG £ PUB| n#o aprecia
um relacionamento especifico e pode, inclusive, empenhar-se em evitd-lo. A atitu-
de negativa é pior do que a atitude de indiferenga. No caso da atitude de indi-
ferenga a organizagdo e/ou plblico ndo possui sentimentos especificos sobre o
relacionamento. No caso da atitude negativa, eles ativamente nao apreciam o rela-
cionamento especifico e tomam medidas para evité-lo.

B) Atitude de indiferenca. Ocorre quando  [ORG.== PUE] apresenta desinte-
resse ou indiferenca quanto a um relacionamento especifico.

C) Atitude de interesse latente. E um estado em que [ORG = PUB] tém forte
necessidade de um relacionamento especifico que nao existe.

D) Atitude de interesse declinante. E um estado no qual o interesse por um rela-
cionamento especifico entre [ORG &2 PUB] estd diminuindo.

E) Atitude de interesse irregular. E um estado em que o nivel de interesse por
um relacionamento especifico [ORG z= PUB| & marcado por flutuagGes sazo-
nais ou volateis.

F) Atitude 6tima. E um estado em que o nivel de interesse por um relacionamen.
to especifico [ORG == PUB] ¢ o melhor possivel.

G) Atitude de interesse excessivo. Ocorre quando o nivel de interesse em u=
relacionamento especifico [ORG = PUB] excede o nivel desejadc.

H) Atitude de interesse no rompimento. Ocorre quando héd interesse
[ORG £ PUB| em desfazer o relacionamento.

A anidlise dos fatores situacionais, culturais e mercadoldgicos serd inicialmente
feita de forma subjetiva, baseada na sensibilidade de dirigentes experientes. As-
sim, a tarefa do dirigente consistird em examinar os fatores especificos procuran-
do determinar sua identificagdo e ou contribui¢do em relagdo ao modelo de in-
vestigagdo ambiental e ao nivel de compreensao organizacional escothidos pela
organizagao.

As organizagbes apresentam diferentes posicionamentos referentes ao grau de
investigacdo ambiental e de compreensdao dos segmentos ambientais com 0s quais
interage. Esses posicionamentos nem sempre sao claramente percebidos pelos
dirigentes da organizagao, o que ndo pode ser confundido com sua inexisténcia.

Os modelos de investigagdo ambiental e os niveis de compreensdo organiza-
cional — quadro 2 — proporcionarao aos dirigentes a avaliacdo de seu posicio-
namento atual e a possibilidade de escolha de novos modelos e niveis como ideais,
caso os atuais ndo se coadunem com a presente filosofia da organizagdo.

E importante destacar que o enquadramento da organizagdao em um dos mo-
delos e niveis — escolhido como predominante — vai determinar certamente a
qualidade de anédlise ambiental a ser realizada, pois demonstrard o interesse, o
esforgo e o grau de sistematizagdo com os quais enfrentard sua realidade.
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Quadro 2

Modelos de investigagao ambiental ¢ niveis de compreensao

Modelos de investigagdo ambiental Niveis de compreensdo organizacional

Modelo irregular de investigagao Organizacdo incomprecnsiva
ambiental

Modelo regular de investigacao OrganizacBo casualmente perceptiva
ambiental

Modelo continuo de investigacao Organizacao altamente perceptiva
ambiental

Organizacao plenamente perceptiva

Obs.: Esses modelos e niveis sio distintos, mas nao necessariamente exclusivos.

4) Modelo irregular de investigacio ambiental. Representa um processo de es-
tudo ambiental casuistico, provavelmente ocasionado por alguma ocorréncia ines-
perada no ambiente como, por exemplo, um problema energético ou uma alte-
racao da legislacdo tributdria. Conseqiientemente, torna-se, em grande medida,
uma reacdo a uma crise. O enfoque da investigagdo estd direcionado para o pas-
sado e a sua intencao € a identificacdo das implicagdes de um evento que ja ocor-
reu. O ponto central localiza-se nas reagOes imediatas ou a curto prazo contra a
crise, € pouca atencdo € dada a identificacdo e avaliagdo de tendéncias e eventos
ambientais futuros.

b) Modelo regular de investigacdo ambiental. O segundo modelo de investigagao
ambiental é mais abrangente e sistematizado. Exige uma revisdo regular do am-
biente, ou pelo menos daqueles componentes considerados importantes. E mais
orientado para o futuro do que a primeira abordagem, e antecipatério, no sen-
tido de que as questdes ou decisGes atuais relevantes sao identificadas e, depois,
o ambiente é analisado para determinar o futuro impacto sobre elas. Ainda as-
sim, o enfoque é primariamente retrospectivo, ja que, em primeiro lugar, é dada
atencao a situacdo de um futuro préximo.

¢) Modelo continuo de investigagdo ambiental. O terceiro modelo de investigagdo
ambiental apresenta uma clara distingao em relagao aos dois anteriores. Sugere
uma observacdo constante e sistemdtica dos varios segmentos ambientais com
suas respectivas varidveis, ao invés de eventos especificos.

Talvez mais importante do ponto de vista operacional seja o fato de que
uma investigagdo continua deva ser estruturada organizacionalmente. Diferen-
temente dos modelos irregular e regular, nos quais os estudos podem ser deixados
a cargo de uma assessoria apropriada, a abordagem orientada para sistemas exi-
gird, pelo menos, um d6rgdo de investigacdo que funcione como 6rgdo liberatério
das informacGes ambientais.
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O modelo continuo necessita, também, de um processo de planejamento que
sugira uma integra¢do das fungdes de processamento de informacdes e utilizacdo
das informages no planejamento. Enquanto outros modelos proporcionam infor-
magOes ambientais para dar apoio as escolhas especificas, o0 modelo continuo d4
apoio a variedade de escolhas inerentes ao planejamento estratégico (desde a se-
lecao das missOes organicacionais até a escolha de programas financeiros).

3.6.3. Niveis de compreensio organizacional

A) Organizacao incompreensiva. Uma organizacao incompreensiva € o extremo
oposto de uma organizagdo orientada para o seu ambiente. Possui duas carac-
teristicas:

1. nada faz para medir as necessidades, as percep¢oes, as preferéncias ou o grau
de satisfacdo de seus publicos.

2. torna dificil a seus publicos fazer indagacdes, reclamacGes, sugestdes ou dar
opinides.

Esse tipo de organizacdo ou pressupde que conhece o que seus publicos neces-
sitam e sentem ou que suas necessidades e sentimentos nao tém importincia. Nao
vé razado alguma para consultd-los nem lhes facilita o fornecimento de informa-
cdes ou sugestdes voluntarias.

Os negécios monopolisticos altamente isolados do controle publico sao capa-
zes de proceder com pouca preocupagao pelos interesses ou gostos de seus publi-
cos. As organizagOes que enfrentam uma demanda intensa e continua por seus
produtos e servicos também podem ser bastante incompreensivas.

Em geral, as organiza¢Ges mais incompreensivas tendem a ser aquelas que se
encontram numa posi¢do soberana de monopdlio ou de demanda elevada, que
estdo um tanto isoladas do controle popular.

B) Organizacao casualmente perceptiva. A organizacdo casualmente perceptiva
difere da organizagdo incompreensiva em duas maneiras:

1. mostra interesse em conhecer as necessidades, as percepcOes, as preferéncias
e o grau de satisfacdo de seus publicos;

2. encoraja-os a apresentar indagacdes, reclamacdes, sugestdes e opinides.

O problema com a organizacdo casualmente perceptiva é que ela coleta as
informacées de uma maneira muito informal e pode, portanto, levar tempo para
tomar conhecimento de situacGes importantes, podendo estar realmente recebendo
informacGes nao-representativas. Como resultado, a reacao € lenta e talvez voltada
para solucionar outro problema que ndo o correto.

C) Organizacdo altamente perceptiva. Uma organizacdo altamente perceptiva dife-
re de uma casualmente perceptiva em trés maneiras:

1. Apresenta um real interesse em conhecer as necessidades, as percepgdes, as
preferéncias e o grau de satisfacdo de seus ptiblicos, dependendo de procedi-
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mentos sistematicos de coleta de informacoes, tais como levantamentos formais
de opinido e painéis de debates.

2. Encoraja seus publicos a apresentacdo de indagagoes, reclamag0es, sugestOes e
opinibes, e cria sistemas formais a fim de facilitar essa apresentacao, tais como

caixas de sugestdes, cartdes de comentarios, ombudsmen' e comissdes de con-
sumidores.

3. Filtra as informagdes que chegam ¢ toma medidas positivas, quando necessa-
rio, a fim de ajustar produtos, servicos, politicas organizacionais € procedimentos.

Os resultados da adocdo de sistemas altamente compreensivos na organizac¢io
caracterizam-se por um melhor ajustamento de seus produtos e servigos as neces-
sidades em transformagdo apresentadas por seus clientes. A organizagdo atingira,
provavelmente, um melhor nivel de satisfacdo dos seus principais puablicos.

A organizacao altamente perceptiva estd livre para aceitar ou rejeitar as recla-
macgoes e sugestoes de seus publicos, julgando a validade das mesmas e consi-
derando se € ou ndo possivel efetuar a mudanca. O piblico propGe e a organiza-
¢ao dispoe. Ainda é uma situacao de nds e eles.

D) Organizacdo plenamente perceptiva. Uma organizacdo plenamente perceptiva
supera a distin¢do entre nds e eles pela aceitacdo de seus publicos como membros
com direito a voto. As caracteristicas desse tipo de organizacao sao:

1. Em intervalos regulares, analisa formalmente as necessidades, as percepgoes, as
preferéncias e o grau de satisfacdo de seus pablicos principais.

2. Encoraja seus publicos principais a participarem ativamente dos assuntos da
organizagdo e a apresentarem, através de sistemas formais ou néo, suas reclama-
cOes, sugestdes € opinides.

3. Aceita, de bracos abertos, a decisdao dos membros da organizacdo, expressa por
VOtos ou processos similares.

Entre os exemplos de organizacOes plenamente perceptivas, pelo menos em
principios, encontram-se as nag¢les e municipalidades democraticas, as igrejas e
os sindicatos. A organizagao é vista como existindo e servindo aos interesses dos
cidaddos-membros. Ndo had qualquer possibilidade da organizagdo sair de seu
curso normal para perseguir metas que nd3o sejam do interesse de seus membros.
A organizacdo mostra um interesse extremado em medir a vontade de seus mem-
bros e reagir as suas necessidades e desejos.

Quando esses principios sdo alcangados, a expectativa € que seus cidaddos-
membros se tornem altamente envolvidos, entusidsticos e satisfeitos. Estardo bem
informados sobre os assuntos e prontos a oferecer seu apoio e energia. Os produ-
tos e servicos da organizacdo serdo constantemente ajustados a fim de servirem
as necessidades e interesses dos clientes.

1 Elemento indicado por érgao do governo (como, por exemplo, na Suécia ou Nova Ze-

landia) com o objetivo de auxiliar os individuos da sociedade, recebendo e resolvendo
reclamagdes contra abusos de poder dos Orgdos governamentais em geral.
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3.7 Classificacdo das varidveis ambientais

As varidveis macroambientais, operacionais e internas sao classificadas con-
forme o modelo a seguir apresentado.

3.7.1 Modelo de classificacdo das varidveis ambientais

As diversas varidveis ambientais podem ser de natureza positiva, negativa ou
neutra. Consideraremos, entretanto, outras caracteristicas da natureza positiva e
negativa, a seguir identificadas e conceituadas.

1. Problema real. Situacdo desfavoravel que prejudica quantitativa ou qualita-
tivamente o desempenho de uma organizacao.

Exemplos:

— politica de restricdo de crédito (variavel macroambiental);
— imagem desgastada perante os fornecedores (varidvel operacional);
— falta de informagdes (varidvel interna).

2. Problema potencial. Situacao potencialmente desfavoravel, que embora nio
tenha implicages negativas reais na organizacao, quando identificada pode trans-
formar-se repentina ou gradualmente, em um problema real.

Exemplos:
— instabilidade de determinadas politicas governamentais (varidvel macroam-
biental);
— relacionamento inadequado com os veiculos de comunicagao (varidvel ope-
racional);
— cultura organizacional fechada (varidvel interna).

3. Situacdo neutrg. Situacdo momentaneamente neutra para a organizacdo, po-
rém, com potencialidade para transformar-se em problema ou oportunidade.

Exemplos:

— ritmo de mudangas tecnoldgicas (varidvel macroambiental);
— fontes de recrutamento de pessoal (varidvel operacional);
— estrutura organizacional (varidvel interna).

4. Oportunidade potencial. Situagdo potencialmente favoravel que, embora nio
tenha implicacbes positivas na organizacdo, quando identificada pode transfor-
mar-se, repentina ou gradualmente, em uma oportunidade real.

Exemplos:

— tendéncia de descentralizacdo do poder (varidvel macroambiental);

— relacionamento com fornecedores e clientes em potencial (varidvel ope-
racional);

— atividade de pesquisa (varidvel interna).

5. Oportunidade real. Situagdo favordvel que melhora quantitativa ou qualitati-
vamente o desempenho de uma organizacio.

Exemplos:
— identificacdo das prioridades governamentais com os objetivos da organiza-
¢ao (varidvel macroambiental);
— bom relacionamento com entidades de classe (varidvel operacional);
— programa adequado de desenvolvimento de recursos humanos (varidvel
interna).
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As variaveis ambientais deverao ainda ser classificadas segundo sua influéncia
temporal, sua importincia para a organizacao e a capacidade que a organizagao
tem de influencia-las.

3.7.2 Influéncia temporal

As vdrias situagdes — problema real, problema potencial, situagao neutra,
oportunidade real, oportunidade potencial — poderao influir na organizacao em
diversos prazos de tempo. Para a determinag@o da influéncia temporal das varié-
veis deve ser levado em consideragdo o prazo de duragdo da atividade/projeto.

Exemplo: se determinado projeto tiver a duragdo de um ano, pode ser consi-
derado como de curto prazo quando a influéncia ocorrer até o terceiro meés;
como de médio prazo, quando a influéncia ocorrer do quarto ao sétimo mes; €
como de longo prazo quando a influéncia ocorrer apds o sétimo més.

Assim, as varidveis deverdo ser avaliadas e definidas em:

curto prazo — CP;
médio prazo — MP;
longo prazo — LP.

3.7.3 Importancia para a organizagao

Para determinar o grau de importincia das varidveis para a organizacio, estas
deverdo, segundo a sensibilidade do dirigente, ser enquadradas em uma das
situagdes a seguir:
ndo importante — NI;
pouco importante — PI;
importante — I;
bastante importante — BI;
muitissimo importante — MI.

3.7.4 Capacidade de influir nas varidveis

A capacidade de influéncia da organizacdo sobre quaisquer varidveis mapea-
das, no sentido de altera-las, é classificada de acordo com os seguintes niveis:
nenhuma capacidade de influéncia — NCI;
pouca capacidade de influéncia — PCI;
razoavel capacidade de influéncia — RCI;
boa capacidade de influéncia — BCI;

Otima capacidade de influéncia — OCI.

3.8 Estratégia de acdo para as varidveis ambientais
3.8.1 Varidveis macroambientais

Normalmente, as varidveis macroambientais s@o tdo poderosas que uma orga-

nizacdo sozinha n2o tem condigdes de alterd-las. A organizagio, entdo, tem duas
alternativas:
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— adaptar-se & varidvel macroambiental; ou
— unir-se a outras organizagSes na tentativa de pressionar o macroambiente,
quando isso for possivel e interessante.a organizagdo (analise custo X beneficio).

3.8.2 Varidveis operacionais e internas

O processo de fixagdo de estratégia de agdo para as varidveis operacionais e
internas consiste no exame dos puablicos externos, internos ¢ dos fatores estrutu-
rais, situacionais, culturais e mercadoldgicos.

Com relagao aos publicos externos e internos utiliza-se a metodologia apre-
sentada a seguir.

Para o estabelecimento da estratégia de agdo para os piiblicos externos e inter-
nos hd necessidade de se identificar a legitimidade do relacionamento real ou
potencial.

Considerar-se-4 um relacionamento real ou potencial legitimo quando:

— pertencer ao ambito de atuagido da organizacio;
— for coerente com a filosofia, as politicas e os objetivos da organizagao.

Considerar-se-d um relacionamento real ou potencial ilegitimo quando nao
cumprir qualquer dessas exigéncias.

E imprescindivel ter em mente que o 4mbito de atuagdo, a filosofia, as politi-
cas ¢ os objetivos de uma crganizag3o devem ser maledveis, sujeitos a avaliagdo
critica sistemdtica e modificados quando necessdrio ou oportuno.

Agora, pode-se concluir que num relacionamento [ORG =2 PUB] a legiti-
midade levard a procurar uma atitude 6tima de relacionamento e a ilegitimidade
levarda a buscar seu rompiniento.

A estratégia de acdo sera funcdo da atitude existente, conforme se demonstra
a seguir:

Atitude Estratégia de agio

Estratégia de conversao-
Estratégia de estimulo
Estratégia de desenvolvimento
Estratégia de reabilitagao
Estratégia de regularizagao
Estratégia de manutengao
Estratégia de reducéo
Estratégia de rompimento

Atitude negativa

Atitude de indiferenca

Atitude de interesse latente
Atitude de interesse declinante
Atitude de interesse irregular
Atitude otima

Atitude de interesse excessivo
Atitude de interesse no rompimento

P

A) Estratégia de conversdo. Sua principal fungio sera analisar as raizes dos sen-
timentos negativos em relagdo ao relacionamento. Essas raizes poderdo situar-se
na drea das crengas, valores, dos sentimentos ou no custo do. relacionamento.
Caso se situem na drea das crengas, valores ou sentimentos, a organizagio podera
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adotar uma estratégia de conscientizagdo dos piblicos quanto a legitimidade e
aos beneficios que advirdo de uma atitude &étima para aquele relacionamento.
Por outro lado, se os custos forem elevados, a estratégia de agdo podera ser a
tentativa de baixar os custos reais.

B) Estratégia de estimulo. Existem trés alternativas para realizarmos a estratégia
de estimulo. Uma delas é identificar o relacionamento com alguma necessidade
existente € ndao devidamente avaliada. Outra, seria alterar © meio-ambiente, no
sentido de criar a necessidade daquele relacionamento especifico. A alternativa
final seria realizar um programa de comunicag@o (propaganda, publicidade) na
esperanca de que a auséncia de motivacdo para o relacionamento especifico seja
causada pelo desconhecimento sobre ele.

C) Estratégia de desenvolvimento. A maioria dos observadores sente que a estra-
tégia de desenvolvimento ¢, de um ponto de vista social, ndo apenas natural,
mas altamente desejivel. Ndo se trata de criar um desejo de relacionamento, mas
sim de encontrd-lo e alimentd-lo. Ha, porém, uma observacdo importante a ser
feita: a simples detecgdo da necessidade de um determinado relacionamento néo
é suficiente para justificar que ela seja satisfeita. Existem necessidades que, se
satisfeitas, serdo prejudiciais a outros publicos e organizagdes ou a si mesmas.
E preciso confirmar se a necessidade é salutar e se o relacionamento ndo causara
mais danos sociais que beneficios particulares.

D) Estratégia de reabilitacdo. Baseia-se na premissa de que, em muitos casos, é
possivel comecar-se um novo ciclo de vida para um relacionamento em declinio.
Isto exige uma ampla reconsideracao da organizagao e do publico envolvidos, dos
aspectos do relacionamento e do esforgo atual despendido para a satide desse
relacionamento. Deve-se estabelecer uma nitida distingao entre uma estratégia
superficial que tenta anunciar uma nova imagem, sem rever o relacionamento
especifico, e a estratégia de reabilitagdo que exige uma total reconsideragdo e
revisdo de todos os aspectos que envolvem o relacionamento.

E) Estratégia de regularizacdo. Procurard alterar os padrdes de interesse pelo
relacionamento, a fim de adequé-los. Poderd reformuld-los por meio de incen-
tivos ou promogdes, o que pode ser relativamente simples, ou através de alteracdo
de héabitos ou desejos, o que pode exigir um esfor¢o prolongado.

F) Estratégia de manutencdo. Vira substituir o estado de despreocupagdo ocasio-
nado pela aparente tranqiiilidade de uma situagdo. O ditado “nao se mexe em
time que estd ganhando’ nao sé € simplista como irresponsédvel. Os relacionamen-
tos especificos com atitude 6tima entre [ORG &2 PUB estdo sujeitos a duas
forcas erosivas que poderao, subita ou gradualmente, desmantelar o equilibrio
existente. Uma das forgas € a constante mutagdo das necessidades e aspiracOes da
organizag¢do e seus publicos. A outra é a concorréncia ativa, Uma condicdo de
atitude 6tima € um sinal convidativo para o ataque da concorréncia. Assim, a
estratégia de manutencio exige uma vigildncia constante no controle de possiveis
novas forgas que ameacam continuamente a atitude étima de relacionamento.
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G) Estratégia de reducdo. Trata das tentativas de desencorajar a organizagio ¢ o
pablico interessado num relacionamento, numa base temporaria ou permanente.
Alguns aspectos do relacionamento como, por exemplo, pre¢os majorados, a qua-
lidade ¢ a promocéo reduzida serdo alterados. A estratégia de reducdo podera ser
altamente justificdvel em algumas situacdes e eticamente duvidosa em outras.

H) Estratégia de rompimento. E uma tentativa de qualificar o relacionamento
especifico como intrinsecamente prejudicial, devendo, portanto, ser rompido. Para
tal, poder-se-4 tomar uma série de providéncias isoladas ou em conjunto e, neste
caso, simultdnea ou seqiiencialmente.

Com relacdo aos fatores situacionais, culturais e mercadoldgicos sera utilizado
o critério apresentado a seguir.

Os fatores deverao ser trabalhados em direcao a identificacdo com o modelo
de investigacdo ambiental (irregular, regular ou continuo) ¢ com o nivel de com-
preensdo organizacional (incompreensiva, casualmente perceptiva, altamente per-
ceptiva ¢ plenamente perceptiva), escolhidos como ideais.

Suponhamos, por exemplo, que o quadro dirigente de uma organizagao escolha
como ideal:

— Modelo Regular de Investigagdo Ambiental — MRIA
— QOrganizagao Altamente Perceptiva — QAP

Observe-se que todos os fatores devem ter sua estratégia de acdo voltada para
o modelo ¢ o nivel escolhide como ideal conforme demonstrado no quadro 3.

Quadro 3
Atual Ideal
Identifica-se com, Deve passar a
identificar-se com,
ou contribui para ou contribuir para
Variaveis - B b
| l
Modelo de @ Nivel de Modelo de |  Nivel de
investigacdo | compreensao investigacao | compreensao
ambiental | organizacional ambiental | organizacional
|
Estrutura da organizagao MITA Ol MRTA OAP
Sistema de informagdes MRITA OoCP MRIA OAP
MCTA OAP
Sistema de controle MRIA OAP
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3.9 Classificacdo das varidvers ambientais, atribuindo-lhes niveis de prioridade

As varidveis ambientais mapeadas, classificadas e analisadas devem ser traba-
lhadas. Para tal, hd necessidade de uma nova classificacdo, agora em termos de
prioridade de acdo. Obviamente esta classificacao ficara a cargo dos dirigentes da
organizagdo. Nossa contribuicgo serd no sentido de fornecer aos dirigentes uma
metodologia. |

De acordo com a classificacio das varidveis deve-se atribuir os pesos cor-
respondentes.

Componentes da classificacao das varidveis ambientais Peso

Problema x Oportunidade
Problema real
Problema potencial
Situacao neuira
Oportunidade potencial
Oportunidade real

W= N W

Nivel temporal de influéncia
Curto prazo 3
Médio prazo
Longo prazo

— D

Importancia para a organizacao
Nao-importante
Pouco importante
Importante
Bastante importante
Muitissimo importante

(O R O

Capacidade da organizagdo de influir nas
varidveis para altera-las

Nenhuma capacidade de influéncia
Pouca capacidade de influéncia
Razodvel capacidade de influéncia
Boa capacidade de influéncia
Otima capacidade de influéncia

[9) -GS By 6 Y

Os pesos atribuidos a cada varidvel deverdo ser multiplicados entre si. Os
totais obtidos indicam sua prioridade em relagdo as demais varidveis, em uma
escala decrescente.

Algumas varidveis identificadas podem ter sua estratégia de a¢do dependente
da solugdo de outra varidvel apontada como menos importante. Nestes casos,
€ 6bvio, a varidvel apontada como menos importante deve ter sua solugdo an-
tecipada.
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E preciso ressaltar que uma varidvel de longo prazo pode aparecer com maior
prioridade que uma varidvel de médio ou curto prazos: deve aguardar, por
exemplo, a a¢do sobre a varidvel de longo prazo, pois a possibilidade de acdes
paralelas é perfeitamente viavel.

3.10 Controle das variaveis ambientais

Para o controle das varidveis ambientais deve ser observado o estabelecimento
de niveis de prioridade e a respectiva estratégia de acdo, definindo-se a unidade
responsavel pela implementagio da mesma, bem como a data em que deve ocorrer
a revisao.

4, Teste do modelo de andlise ambiental para estratégia organizacional

A validade do modelo de andlise ambiental para estratégia organizacional foi
testada através de sua aplicacdo no Departamento de Produtividade (Depro), da
Secretaria de Estado da Agricultura do Estado do Parand, érgdo escolhido por
preencher os requisitos indispensdveis para a aplicagdo da andlise ambiental. Por
outro lado, a geréncia e o corpo técnico do departamento de produtividade de-
monstraram grande interesse ¢ disposicdo em participar do desenvolvimento desse
estudo.

A aplicagado-teste do modelo de andlise ambiental consistiu na realizacao de
reunides de apresentacdo do modelo e esclarecimentos sobre a sua concepcao,
beneficios ¢ forma de utilizagdo, bem como no preenchimento pelos técnicos da
unidade, das planilhas integrantes do modelo.

A seguir sa3o apresentados os comentarios do diretor do departamento de pro-
dutividade a respeito do modelo e de sua aplicacdo no referido departamento.

O Departamento de Produtividade da Secretaria da Agricultura tem, entre suas
atividades a responsabilidade, a promogdo de acGes modernizantes dentro do
Sistema Estadual de Agricultura (Seagri). Nesse sentido demonstrou sua chefia
interesse pelo trabalho de andlise ambiental desenvolvido pela Coordenadoria de
Modernizacdo Administrativa (CMA) da Secretaria do Planejamento. Como se
tratava de um pré-teste, foram selecionados seis técnicos, gerentes de programas
integrados, para participarem, juntamente com os técncos da CMA, da elabora-
cao da referida analise. Os resultados obtidos, submetidos a avaliagao conjunta,
mostraram-se altamente positivos porquanto forneceram instrumentos valiosos
para uma geréncia efetiva.

O grande mérito dessa analise, acreditamos, estd em estimular o gerente a ado-
tar uma postura de critica objetiva em relacdo as intmeras varidveis que intera-
gem no dia-a-dia, as quais, no geral, ndo sgo claramente perceptiveis. A partir do
mapeamento e identificacdo dessas varidveis, pode ser estabelecida a escala de
prioridades das mesmas, 0 que permite a elaboragdo de uma estratégia de agao
por parte do gerente.

Em organizag¢bes em que a capacitacao gerencial do corpo técnico € uma cons-
tante, o pré-teste revelou a necessidade de aperfeigoamento do instrumental obje-
tivando a sua auto-aplicabilidade, tornando-se, dessa maneira, altamente eficaz
para melhoria do desempenho da geréncia do setor ptblico do Estado do Parana.

A seguir, modelo das planilhas utilizadas para aplicagao.
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O BELTRAO
MANDOU.

Mandou desburocratizar o pais. Mandou
economizar o papelorio.

Leia e desburocratize, vocé também, as
comunicagdes na sua empresa.
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