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RESUMO:

m um mundo cada

vez mais marcado

pela facilidade de
obteng¢do de informagdes,
e pelo crescente desejo dos
clientes ambiente, a
inovagdo tornou-se um
fator de extrema
relevancia. O objetivo
deste artigo &
compreender a gestdo
estratégica nas
organizagBes com enfoque
nos recursos humanos,
identificando as
particularidades do
mercado e ampliar a
discussdo para a gestao de
pessoas com enfoque
inovador, pois a inovagao
tem como base as pessoas
que contribuem com o
conhecimento,
criatividade e inteligéncia.
O modelo de gestdo
estratégica de pessoas
deve buscar a inovacdo e
introducdo de melhorias,
sejam elas no desenvolvi
mento de um novo
produto ou processo, na
elaboragdo de uma nova
estrutura, na formagdo ou
desenvolvimento de uma
equipe, na implementacdo

de um plano, ou mesmo, na
adequac¢do dos comporta-
mentos existentes na
organiza¢ao.A gestao
estratégica de pessoas esta
interligada ao pensamento
estratégico. Portanto, é a
forma que a organizagao
vai orientar as pessoas no
alcance dos objetivos
organizacionais, 20 mesmo
tempo, dos anseios de
cadaindividuo.

Palavras — chave :gestdo
estratégica,inovaciao,
gestdo de pessoas.

1.INTRODUGCAO

A gestdo estratégica
pressupde a necessidade
de um processo decisorio
gue ocorrera antes,
durante e depois de sua
elaboracdo e implemen-
tagdo na empresa. Toda a

atividade de gestdao nas
organizagles, por sua
natureza, resultarda de
decisdes presentes,
tomadas a partir do exame
do seuimpacto nofuturo, o
que lhe proporciona uma
dimensdo temporal de alto
significado.

O objetivo deste artigo é
compreender a gestdo
estratégica nas
organizagdes com enfoque
nos recursos humanos,
identificando as
particularidades do
mercado e ampliar a
discussdo para a gestdo de
pessoas com enfoque
inovador, pois a inovagao
tem como base as pessoas
qgue contribuem com o
conhecimento, criativi-
dadeeinteligéncia.

A metodologia utilizada foi
a bibliografica, menciona-

ndo autores que tratam
dos temas de forma critica
e aplicdvel no cenario
atual. Aobjetivo do artigo é
propor uma discussdo de
dois temas emergentes:
recursos humanos com
carater estratégico e a
inovagao.

A justificativa é que na
atualidade, muitos
departamentos de
recursos humanos tem
uma visao introvertida,
preocupando-se apenas
com partes operacionais
de execuc¢do, sem a
preocupagdo de aspectos
taticos de implementagdo
e estratégica voltada parao
ambiente externo.
Observa-se que o fator
competitividade das
organizagOes esta dire-
cionado principalmente na
observagdo dos fatores
externos da organizagao e
na capacidade de
implementar técnicas de
acordo com as
necessidades do publico
externo.

Ainovagdo contribui paraa
gestdo estratégica pois ao
analisarmos a histéria da
humanidade, verificamos
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gue a maioria das inven¢des surgem na dificuldade, isso foi desde que o homem inventou a roda, domesticou o cavalo para
facilitar seu transporte, apenas para lembrar alguns exemplos, por esse motivo que alguns autores afirmam que a
capacidade humana de gerar conhecimentos é infinita. A capacidade de criagdo humana é infinita, porém devemos lembrar
que os recursos fisicos ndo sdo, e o descompasso entre a velocidade de criagao e a quantidade dos recursos naturais podem
geraruma crise de falta de matéria-prima.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1lnovagao

Para Drucker (2013), inovacdo envolve valor econémico. Segundo o autor, inovagao é a capacidade de criar riqueza
por meio de recursos. O recurso ndo existe até que o homem encontre um uso e assim o dote de valor econémico. Essa
defini¢do é utilizada pelo autor tanto para a esfera social quanto técnica. Para Pinchot (1989), a inovagdo ocorre quando
existe uma combinagdo fortuita de umaideia, umintra-empreendedor e um patrocinador, todos ao mesmo tempo.

Inovar é explorar, com sucesso, novas ideias (DTI, 2003). Drucker (2003)complementa que inovacdo é o
instrumento dos empreendedores, o meio através doqual as mudangas no ambiente podem ser exploradas como
oportunidades paranovos negocios.

Uma inovacgdo pode ser um novo produto, bem ou servigco, uma novatecnologia de processo de producdo, uma
nova estrutura ou sistema administrativoou, ainda, um novo plano ou programa relativo aos membros da
organizacdo(DAMANPOUR, 1991).

Para Rosenfeld e Servo (1991), a inovagdo pode ser considerada o resultadodo somatdrio: concepgdo +invengdo +
exploragdo. Nesse sentido, a concepgdoseria a representacdo da ideia, simplesmente como estrutura de referéncia;
quandoessa ideia se transforma em realidade, chega-se a invencdo; e a exploracdo ocorrequando se obtém o maximo (de
retorno) sobre ainvencdo. Reforcando esseconceito, pode-se dizer que:

[...] aintrodugdo de uma novidade em um mercado n3o caracteriza uma inovagao. E preciso que tal inovacio seja percebida
— e aceita — pelos clientes da empresa, sendo esta a principal diferenga entre inveng&es e inovagdes (CORAL; OGLIARI;
ABREU, 2008, p. 2).

Moore (2002) comenta os fracassos e sucessos de empresas que tentaramtranspor o abismo existente entre a
concepcdo de uma ideia inovadora e suaexploragdo, ou seja, a transformagdo em produtos aplicaveis para os
consumidoresclassificados como “earlymajority”. Esse grupo de consumidores percebe valor nastecnologias inovadoras
nao pelo seu cardter disruptivo, mas pela solugdo de algumanecessidade até entdo ndo satisfeita, e que, normalmente, era
intrinseca, masinconsciente, até o surgimento da nova tecnologia. E esse grupo que proporciona aescala necessaria para a
consolidagdo de qualquer produtoinovador.

Moore (2002) trata de situagdes extremadas de inovagdo, em que ocorre umarevolugdo no modo com que
determinada industria compde sua cadeia de valor. Maso autor explica que a grande maioria do que se considera inovacao
ndo impde,necessariamente, uma revolugdo e, sim, uma evolucdo. Trata-se de mudancasrelativamente pequenas e
cumulativas, construidas em sequéncia, sempre tomandocomo base algo que foi desenvolvido anteriormente e que é,
entdo, melhorado.

De acordo com o Manual de Oslo (2006, p.55):

Umainovagdo é aimplementagdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo,
ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de
trabalho ou nasrelacGes externas.

O Manual de Oslo (2006), define quatro tipos de inovagGes que estdo alicergadas em um amplo conjunto de
mudancas nas atividades das empresas. Essas inovagGes podem ser: (i) de produto; (ii) em processo; (iii) organizacionais; e
(iv)inovagdes de marketing.

Barnes eFrancis (apud MATTOS, STOFFEL, TEIXEIRA, 2010) utilizam como referéncia para esta classificacdo, 4Ps,
sendo eles: produtos e servigos; processos; posi¢cdo de mercado; paradigma ou modelo de negdcio.

Segundo Scherer e Carlomagno (2009), a inovagdo ndo é uma atividade eventual, ela é um processo que deve ser
gerenciado, desde a ideia inicial até a sua implementacgdo. O processo de inovagao inicia-se pela geracdo de novas ideias, o
que os autores chamam de idealizagdo. Segue para a conceituagdo, momento no qual é realizado o refinamento do conceito
daideia proposta. Passa pela reducdo das incertezas, fase em que ocorre a experimentagao e chega a suaimplementacgao.

Available online at www.Isrj.in



0S RECURSOS HUMANOS ESTRATEGICOS NA PERSPECTIVA DA INOVACAO Volume - 6 | Issue - 3 | December - 2016

Segundo Drucker (2013, p. 45):

Os empreendedores precisam aprender a praticar a inovagdo sistematica. Isso consiste na busca deliberada e
organizada de mudangas, e na andlise sistemdtica das oportunidades que tais mudangas podem oferecer para a inovagdo
econdmica ou social.

Segundo Mattos, Stoffel e Teixeira (2010), a empresa precisa criar um clima organizacional capaz de estimular
inovacdes nos mais variados setores e atividades. Para os autores, sdo as pessoas o inicio, meio e fim de qualquer inovacgdo.
Ambientes mais abertos e flexiveis atraem pessoas criativas e talentosas. A construgdo, manutengdo e aprimoramento de
ambientes voltados para estimular uma cultura voltada para a inovagdo tem sido um fator critico de sucesso das empresas
inovadoras. A empresa precisa encontrar ferramentas e métodos para a gestdo da inova¢do de acordo com a sua cultura
organizacional (MATTOS; STOFFEL; TEIXEIRA, 2010).

2.2 Estratégia Empresarial

Na busca de atualizacdo e tendo a competitividade como pano de fundo e o mundo globalizado como cenario, as
diversas formas e sentidos para a palavra estratégia sdo tema de efervescente discussdo no meio académico e empresarial.

O conceito de estratégia passou a ser utilizado com mais constancia no vocabuldrio da administracdo a partir dos
anos 50. Ocorre que, para a maioria dos administradores, conforme enfatiza Ansoff (1992, p. 70), “ndo havia ainda um
significado ou defini¢do clara para o termo, mais parecia modismo em sua utilizagdo”. Conforme os cenarios ambientais
foram se modificando, e o nivel de turbuléncia se intensificava, passou-se a dar maior énfase ao estudo e a busca de uma
maior clareza a respeito do que seria exatamente o conceito de estratégia.

De acordo com Andrews (1980), a estratégia organizacional de varias maneiras é inseparavel da estrutura, do
comportamento e da cultura da companhia na qual é realizada. Ndo obstante, podem ser extraidos desses processos dois
aspectosimportantes, inter-relacionados navida real, mas separaveis para efeito de analise.

Ansoff (1992, p. 70), “basicamente a estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
comportamento de uma organizagao”. Para Mintzberg;Quinn (2001, p.20), “estratégia é o padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e seqliéncia de agdes de uma organizagdao em um todo coerente”.

Para Gongalves (2007), a estratégia pode ser entendida como um conjunto de decisGes politicas e adogdo de
posturas, recursos e conhecimento com a intengdo de produzir um desempenho superior, ou acima da média. A busca por
um formato estratégico e seu desdobramento em planos taticos assim como condi¢Ges gerais da organizagdo em um futuro
desejado sdo os desafios da estratégia. Gongalves (2007) propGe que a analise ambiental seja um dado de entrada, a
estratégia como veiculo e (ou seja, as decisOes politicas e a ado¢do de posturas), e o desempenho (que pode ser medido
multidimensionalmente) como desejo e objetivo.

Para CHANDLER (1990, p. 11-21), estratégia pode ser definida como a “determinagdo das metas e dos objetivos
basicos de longo prazo de uma organiza¢do e aadogao de cursos de agdo e aalocagdo de recursos para realizar estas metas”.

Estratégia indica o caminho para chegar aos resultados previstos, ou seja, para atingir os objetivos é preciso haver
uma estratégia prépria, a ser definida em termos de planos especificos, bem implementada e ajustada aos objetivos
propostos KOTLER (2000).

De acordo com Zanquetto Filho e Figueiredo (1999), as organiza¢des necessitam de estruturas, politicas e
diretrizes para sua capacitacdo na identificacdo de novas oportunidades de negdcio e as mudancas internas necessdrias ao
seu aproveitamento. E necessario, portanto, avaliar o comportamento destas organizacdes frente as forcas competitivas do
mercado, ou seja, diagnosticar o grau de competitividade da organizagdo, identificando sua posi¢do competitiva no setor
em que atua. Apds esta preparagdo (momento de criagdo e formagdo da estratégia), deve-se recorrer a métodos e
procedimentos que possam materializar a intencdo estratégica e que sejam capazes de fazer uma leitura do todo, ou seja,
considerando as caracteristicas do ambiente externo e os aspectos inerentes a cultura organizacional e suas caracteristicas
internas.

Segundo Porter (1989) o contexto de formacgdo da estratégia se da mediante a interagdo de um composto de forcas
que de um lado leva em consideragdo valores externos a companhia e estdo relacionados a andlise das ameacas e
oportunidades, elementos destacadamente enfatizados pela proposigdo da analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportuniites, Threats). Em confronto a analise dos fatores externos, o autor prop&e a analise interna dos pontos fracos e
fortes juntamente com a ponderagdo dos valores pessoais dos gestores.

PORTER (1989, p. 1) define a estratégia competitiva como sendo "a busca de uma posi¢do competitiva favoravel
em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia". E através da determinacdo de uma estratégia
competitiva que a empresa devera estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgcas que determinam a
rentabilidade e atratividade da industria.

PORTER (1986) define trés estratégias genéricas que serdo descritas adiante: lideranga no custo total;
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diferenciacdo e enfoque, para criar uma posicdo defensavel em longo prazo e superar os concorrentes em uma industria.
Algumas vezes a empresa pode seguir com sucesso mais de uma abordagem, embora isto seja raramente possivel. A
colocagdo em prdtica de qualquer uma destas estratégias genéricas exige comprometimento total e disposicdo
organizacional de apoio que serdo diluidos se existir mais de um alvo primario.

2.3 Recursos humanos com enfoque estratégico

A busca por um modelo adequado para gerir pessoas e consequentemente, para transformar o tradicional
recursos humanos em gestdo de pessoas, “so sera completa quando ajudar a implementar a estratégia organizacional e
levar a resultados organizacionais” (ULRICH et al., 2011, p. 20).

A gestdo estratégica de pessoas deve ter uma abordagem integrada, alinhada, inovadora e focada no negdcio, no
sentido de ajudar a organizagdo a cumprir as promessas feitas a seus principais stakeholders (ULRICH et al., 2011).

Visando contribuir para a escolha de um modelo de gestao estratégica de pessoas, pois de acordo com Fischer
(2001, 2002) e Dutra (2012) ndo existe um modelo pronto. Teixeira et al. (2005, p. 84-85) citam as principais consideracdes a
serem levadas em conta para a elaboragdo de um modelo de gestdo estratégica de pessoas:

e Enfase nainteragdo com o ambiente externo e interno da empresa;

¢ Alinhamento da gestdo de pessoas a estratégia corporativa, as estratégias competitivas das unidades de negdcios e as
estratégias funcionais;

e Compatibilidade comarealidade da empresa;

e Atuacdo orientada para o suporte a competitividade empresarial;

e Enfase na gestdo de mudancas;

e Enfase na cultura estratégica;

e Integracdo das estratégias e planos de agdo a satisfagdo dos clientes externos e internos;

¢ Avaliagdo permanente da gestdo de pessoas.

O mapeamento dos concorrentes atuais e futuros, a analise do poder e fraquezas e a organizagao de estratégias
para supera-los, ajudam a moldar as praticas de gestdo estratégicas de pessoas que diferenciam a organizagdo. Realizar
benchmarking das capacita¢ces organizacionais dos concorrentes no que diz respeito a talento, velocidade no mercado,
inovacdo, atendimento ao cliente, eficiéncia e lideranga, € uma importante maneira de sinalizar as ameacgas do mercado ou
asoportunidades (ULRICH etal., 2011).

Drucker (2006) considera que o alinhamento estratégico é o passo determinante para a escolha de um modelo de
gestdo estratégica de pessoas e, portanto, deve ser uma tarefa pensada e executada pela alta administragdao da empresa.
Em primeiro lugar vem a tarefa de raciocinar sobre a missdao da empresa - qual é nosso negdcio? E como queremos estar
daquia alguns anos? Esses questionamentos vao os levar a definir objetivos, a preparar as estratégias e planos e a tomar as
decisdes que produzirdo os resultados futuros.

A gestdo estratégica de pessoas precisa desenvolver as competéncias dos colaboradores, mostrando a eles
maiores oportunidades de carreira e assim, os comprometendo com a missdo da empresa, ainda, deve levar em conta a
necessidade de responder as expectativas dos acionistas, demonstrando-lhes que a gestdo de pessoas desempenha um
papel significativo na determinagdo dos resultados. Quanto aos clientes, é necessario criar competéncias essenciais que
Ihes agreguem valor e, quanto ao governo deve-se formular e praticar politicas alinhadas ao interesse nacional (TEIXEIRA et
al.,2005; ULRICH etal., 2011).

Ser um agente de mudancas é uma das capacidades essenciais da gestdo estratégica de pessoas. Os profissionais
que atuam na area de gestdo de pessoas precisam desenvolver esta habilidade e multiplicar aos demais lideres, pois o
modelo de gestdo estratégica de pessoas de uma empresa dependera essencialmente da qualidade dos profissionais da
areade gestdo de pessoas, por mais descentralizada que ela seja.

Ulrich (2002) define quatro a¢Ges essenciais pelas quais os profissionais desta drea devem guiar-se:

a) arquitetar modelos, a partir de uma teoria, que auxilie os lideres das areas, a saber por onde iniciar, como fomentar a
mudanga e como transformar eventos em modelos de comportamentos (avaliagdo permanente das mudangas);

b) facilitar o processo de mudancga, na medida em que envolvem as pessoas certas no momento certo. Além do mais,
precisam estimular e educar os lideres a se envolverem em projetos de mudangas, de forma a gerenciar e encadear os
eventos que sustentam a mudanga;

c) desenvolver permanentemente projetos que sejam coerentes, Uteis e reconhecidos pelos principais stakeholders;

d) praticar na drea de gestao de pessoas as fungbes e praticas recomendadas as demais dreas, isto é, ser a area que serve de
exemplo.
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Os profissionais da area de gestdo de pessoas devem gerenciar para o futuro e, assim contribuir para que as
mudancas acontegam de forma mais rapida.

3.METODOLOGIA

Conforme Gil (1994, p.27), o método pode ser definido como um “caminho para se chegar a determinado fim” e
método cientifico € um “conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Conforme Gil (2002) o estudo de caso é um delineamento mais flexivel que os demais. E natural que a elaboracio
de umrelatdrio possa ser caracterizada por um grau de formalidade menor que o requerido em relagdo a outras pesquisas.

A pesquisa é uma atividade voltada para a analisar e verificar a solugdo de problemas. Sendo assim, ela se inicia
com uma duvida ou de um problema, buscando uma resposta ou solugao, com a utilizagdo do método cientifico. Pesquisa
também é uma forma de buscar conhecimentos e descobertas acerca de um determinado assunto ou fato.

A pesquisa bibliografica é interessante, pois estabelece a visdo que muitos autores destacam sobre o tema, e forma
uma base sdlida para o estudo, propiciando uma discussao cientifica e pertinente abordando novas visdes e capacidade
critica.

Em conformidade com os propdsitos da pesquisa bibliografica, optou-se por esse tipo de pesquisa, para o
desenvolvimento de uma reflexdo sobre ainfluéncia dainovacgdo para a gestdo de marketing.

5. ANALISE DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A andlise do ambiente externo amplia a sensibilidade do conjunto de pessoas envolvidas na gestao estratégica da
organizacdo em relacdo ao seu mundo exterior, tornando-as mais aptas a implementar estratégias antecipatarias, a fim de
“sintonizar” a organiza¢do, em tempo habil, com as principais tendéncias e demandas, e, assim, aumentar sua capacidade
de alavancar oportunidades que vao surgir, e também se prevenir, com antecedéncia, de ameagas emergentes.

O objetivo dessa atividade é construir uma visdo integrada das evolugGes provaveis do ambiente externo, bem
como antecipar oportunidades e ameacas para o seu bom desempenho, no cumprimento da missdo em face dos seus
competidores. O progndstico das evolugdes do ambiente externo geralmente é feita mediante a construgdo de cenarios.

Em complementagdo a analise do ambiente externo, é preciso analisar também as caracteristicas internas da organizagao,
sob um ponto de vista estratégico, com as seguintes finalidades:

e Caracterizar e avaliar a evolucdo do desempenho da instituicdo em relagdo ao cumprimento da missdao ao seu
desempenho competitivo;

e |[dentificar e hierarquizar os pontos fortes e fracos que determinam esse potencial;

e |dentificar as principais causas das forcas e fraquezas.

A andlise do ambiente interno pode ser feita segundo uma avaliagdo de cardter organizacional, que se baseia nos conceitos
centrais a seguirenunciados:

e Desempenho, que é a performance da organiza¢do avaliada segundo critérios preestabelecidos, tais como: grau de
realizacdo da sua missdo e objetivos permanentes; efetividade, que se refere aos efeitos produzidos no ambiente externo;
eficacia, que é a capacidade de realizagdo dos resultados conforme planejado; eficiéncia, que representa a capacidade de
utilizar bem os recursos e meios disponiveis; e humanizacdo, que é a capacidade da organizacdo para atender as
necessidades e aspira¢des dos seus integrantes.

¢ Forga, que é o fendmeno ou condigdo interna a institui¢do, atual ou potencial, capaz de auxiliar, substancialmente e por
longo, o seu desempenho ou o cumprimento da sua missdo e dos objetivos permanentes.

¢ Fraqueza, que é o fendmeno ou condigdo interna e instituicao, atual ou potencial, capaz de dificultar substancialmente o
seu desempenho ou o cumprimento da sua missdo e dos objetivos permanentes.

e Determinante, que é avariavel, o fend6meno ou o fator interno ou externo a organizacdo que produzem a forga.

e Causa, que é avariavel, o fendmeno ou o fator interno ou externo a organizagédo que produzem a fraqueza.

Nesse tipo de analise, a primeira tarefa é efetuar uma avaliagdo do desempenho da organizagao, segundo critérios
estratégicos preestabelecidos, identificando em que fatores ela estd bem e em quais ndo estd. Os parametros de
comparagao podem serindicadores quantitativos e qualitativos, incluindo-se julgamentos subjetivos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O atual ambiente organizacional exige uma administracdo mais eficiente e criativa, capaz de se antecipar as
necessidades dos consumidores, em vez de simplesmente reagir a elas. Ante as exigéncias de novos tempos, o sucesso das
organizagdes serd garantido pela buscaincessante da qualidade (o produto e do servigo) e pela preocupagdo constante com
asatisfacdo dos clientes. Para tanto a empresa precisa, antes de tudo, saber quem é o seu cliente —alvo.
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Para que a satisfacdo do cliente acontega é necessario que ocorra uma transformacao na gestdo de pessoas para
que o individuo, em conjunto com a empresa, se torne agente da sua propria gestdo. Ambas as partes, desempenham
papéis determinantes e devem buscar equilibrio. Nesta visdo de equidade, cabe as pessoas a gestdo do seu
desenvolvimento, de sua carreira e competitividade profissional. Em contrapartida, cabe as empresas criar espagos,
oferecendo suporte e condig¢Ges para estimular o desenvolvimento das pessoas e a evolugao da relagdo entre empresas e
pessoas.

Para que as novas técnicas ou praticas de gestdo sejam eficientes, faz-se mister quetodas as pessoas envolvidas nos
processos inovadores comprometam-se com os novosdesafios estabelecidos pelo mercado. Para se alcangar bons
resultados, é necessario que aorganizagdo adote ferramentas e metodologias que impactem diretamente no desempenho
dosseus colaboradores, uma vez que ferramentas e metodologias acertadas geram mudancas,definem novas metas e
estabelecem novos modelos, mobilizando seus esfor¢os para asinovagbes, de forma a enfrentar a concorréncia. A
participagdo de todos é fundamental para osucesso estratégico da empresa, haja vista que sdo as pessoas que ali trabalham
que detém ashabilidades e os conhecimentos para a execugdo dos produtos, processos ou servicos.

A maior parte das empresas que estabelece interface com um grande nimero de clientes enfrenta fortes pressoes
competitivas, por isso procura meios de manter a qualidade de sua interface ao alcance dos clientes, reduzindo, ao mesmo
tempo, os custos. As expectativas dos clientes continuam aumentando — eles querem mais, mais rapido, melhor e mais
barato. Independente de os clientes pedirem ou nao, os concorrentes oferecem tudo isso, razao pela qual as empresas
sentem-se pressionadas ainovar e a explorar novas tecnologias.

A gestdo estratégica ndo diz respeito a decisGes futuras, mas as implicagdes futuras de decisdes presentes.
Caracteriza-se com um processo sistematico e constante na tomada de decisGes, cujos efeitos e consequéncias deverdo
ocorrer em futuros periodos de tempo. Esse processo é composto de a¢des inter-relacionadas e independentes que visam
ao alcance de objetivos previamente estabelecidos. Tais objetivos devem ser vidveis, com base na validade das hipoteses
em que se apoiam. O processo é tdo importante quanto seu produtofinal.
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