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RESUMO
Dissertacao de Mestrado
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRA~TEGICO DE UMA
EMPRESA PRESTADORA DE REFEICOES COLETIVAS:
UM ESTUDO DE CASO EM PORTO ALEGRE-RS
Autor: Marina Rejane Prevedello
Orientador: Prof. Dr. Rolando Juan Soliz Estrada
Santa Maria, 06 de junho de 2006.

Este trabalho apresenta uma andlise do processo de planejamento estratégico,
desenvolvido em uma empresa prestadora de refeicdes coletivas de Porto Alegre/
RS, com o objetivo geral de analisar o planejamento estratégico da empresa. Para
atingir este objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (1)
estudar os modelos de planejamento estratégico; (2) Descrever e analisar 0 modelo
e a implementacao do Planejamento Estratégico usado pela empresa estudada; (3)
apresentar recomendacdes que otimizem a eficacia do planejamento estratégico.
Devido a empresa ser descentralizada, o estudo foi realizado em uma de suas
unidades, que € piloto nessa ferramenta de gestao, dentro do P6lo Petroquimico de
Triunfo/ RS. O trabalho esta estruturado em cinco capitulos: introducao, revisdo
bibliografica, metodologia, analise e descricaio do modelo de planejamento
estratégico usado pela empresa e conclusdes e consideracoes finais. A pesquisa
caracteriza-se como uma pesquisa de corrente positivista; quanto a natureza é
qualitativa; quanto a técnica é exploratéria, documental e descritiva, de um estudo
de caso. O modelo de planejamento estratégico, utilizado na unidade, foi identificado
como sendo um modelo sem alinhamento com processos de mudancas
organizacionais, existindo similaridade na revisao bibliografica; mas implementado
com falhas. O planejamento estratégico nao teve um marco inicial e € comumente
confundido com o mapa estratégico. Os objetivos do mapa ndo possuem metas
claras. Alguns fatores importantes foram constatados como as principais dificuldades
identificadas para a implementagdo do planejamento: dificuldade de compreenséao
da visdo da empresa e grave dificuldade de comunicacao, tanto da visdo de futuro
da organizacao na unidade como entre os setores da mesma.

Palavras- chave: Planejamento estratégico, prestadora de servicos, visdo de futuro.



ABSTRACT
Dissertacao de Mestrado
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

ANALYSIS OF THE STRATEGICAL PLANNING OF ONE
RENDERING COMPANY OF COLLECTIVE MEALS:
A STUDY OF CASE IN PORT ALEGRE-RS
Author: Marina Rejane Prevedello
Orientador: Rolando Juan Soliz Estrada
Santa Maria, 06 de junho de 2006.

This work presents an analysis of the process of strategical planning, developed in a
rendering company of collective meals of Porto Alegre/ RS, with the general objective
to analyze the strategical planning of the company. To reach this objective, the
following specific objectives had been established: (1) to study the models of
strategical planning; (2) to describe and to analyze the model and the implementation
of the used Strategical Planning for the studied company; (3) to present
recommendations that optimize the effectiveness of the strategical planning. Had the
company to be decentralized, the study it was carried through in one of its units, that
he is pilot in this tool of management, inside of the Petrochemical Polar region of
Triunfo/ RS. The work is structuralized in five chapters: introduction, bibliographical
revision, methodology, analysis and final description of the model of used strategical
planning for the company and conclusions and last commentaries. The research is
characterized as a positive chain research; how much to the nature she is qualitative;
how much the technique is exploration, documentary and descriptive, of a case
study. The model of strategical planning, used in the unit, it was identified as being a
model without alignment with processes in the organization changes, existing
similarity in the bibliographical revision; but implemented with imperfections. The
strategical planning did not have an initial landmark and comumente is confused with
the strategical map. The objectives of the map do not possess clear goals. Some
important factors had been evidenced as the main difficulties identified for the
implementation of the planning: difficulty of understanding of the vision of the
company and serious difficulty of communication: of the vision of future of the
organization in the unit and it enters the sectors of the same one.

Words key: Strategical planning, Supplying of service, future vision.
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1 INTRODUCAO

Com a crescente concorréncia, intensificada pela economia e tecnologia
globalizada, as empresas passaram a atuar em mercados com uma economia
complexa, altamente incerta e imprevisivel. Os ambientes e cendrios se tornaram

hiperecompetitivos.

As empresas de elevada competitividade e em constantes mudancgas
conseguiram desenvolver, sustentar e manter uma vantagem competitiva por

estarem estruturadas para realizacéo de inovacoes.

A rapida evolucao tecnolégica tem contribuido para que as mudancgas sejam
implacaveis, com velocidades cada vez maiores e em periodos mais curtos.

Estabelecer os limites esta sendo um desafio.

Através da abertura politica com a queda das superpoténcias o ambiente
empresarial passou a ficar ainda mais dindmico e tornando-se solo fértil para que a
concorréncia ficasse ainda mais acirrada e que novas técnicas de gestao fossem

criadas e testadas para acompanhar a evolu¢ao das mudancas nas organizagdes.

A necessidade de planejamento empresarial ndo surgiu em tempos recentes,
apesar das mudancgas de ambito nacional e internacional estarem tdo vorazes nos
tempos atuais, tanto na economia quanto na politica; a necessidade de programar o
futuro da empresa pela formalizacado do pensamento estratégico data de tempos

mais remotos.

Ja na metade do século passado, a realidade industrial instigava a uma
necessidade de desenvolver novas técnicas e novos métodos de gestao
organizacional, a fim de atingir a qualidade, competitividade e produtividade. Até nos
dias atuais essas trés grandes areas, tripés da gestdo empresarial, interagem
diretamente com os aspectos estratégicos da empresa.
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Foi com o desenvolvimento da economia mundial, que em meados dos anos
50 surgiu o Planejamento Estratégico (PE) consistindo em um processo para a
formulacao de estratégias. Dirigentes e empresarios perceberam que empresas que
formalizavam o planejamento considerando o ambiente e o futuro da organizagéo

passava a obter resultados positivos.

Ja na década de 70 se percebeu a necessidade de introducdao dos aspectos
internos da empresa no Planejamento Estratégico, e assim, a “capacitacao” passou

a ter importancia no processo.

Logo a seguir, nos anos 80 a 90, com o avango da tecnologia, a cultura
organizacional e analise da concorréncia passaram a ter relevancia no estudo
estratégico. Em especial, com o declinio de superpoténcias mundiais um novo
cenario mundial foi constituido disseminado com a rapidez da informacdo. Apesar de
parecer uma ameaca foi um periodo em que se pode pensar em redirecionamento e
revitalizacdo (ROSSETTI, 1993).

No Brasil, as primeiras experiéncias do Planejamento estratégico eram
baseadas em previsdes e projecdes, transmutando o passado como referéncia para
o futuro. Nao havia consideracao a respeito da analise do ambiente externo.

Os envolvidos no Planejamento Estratégico geralmente eram ligados a
presidéncia e ndo acompanhavam as experiéncias e dificuldades dos executivos de
linha. O planejamento acabava por se tornar anseios da diregcdo sem considerar a
realidade de mercado (GRACIOSO, 1987).

Cada vez mais, o Planejamento Estratégico é amplamente usado nas gestdes
organizacionais. Ele se propaga em todas as dire¢des, pois serve para que se
possa “controlar” a organizacao, desde a alta administracdo como também aqueles
inferiores na hierarquia. Também serve para controlar o futuro; entretanto, meio a
tantos mercados nao confidveis, para muitas organiza¢des o planejamento serve

para minimizar ou se livrar das influéncias de mercado.

Segundo Mintzberg (2004), o planejamento beneficia as organizagdes, pois
elas devem se planejar para:

e Coordenar suas atividades;

e Assegurar que o futuro seja levado em consideracgéo;
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e Para serem “racionais”, e ndo dirigida pela espontaneidade;

e Para poder controlar, dominando para poder moldar.

A incerteza se torna cada vez mais acentuada a medida que o mercado
evolui. A busca pelo sucesso administrativo sempre foi uma busca constante;
contudo, os comportamentos mudaram e o mercado teve que moldar a evolucao da
sociedade (GALBRAITH, 1998).

Para o PE, as organizagdes sdo como um sistema aberto que interage
constantemente com o ambiente e é influenciado por ele internamente (HITT, 2002).

Esse ambiente altamente competitivo, que compde os cenérios do século XXI
sdo consequéncia de uma economia e tecnologia globalizada e mudancgas
tecnoldgicas rapidas. Uma vez que a competitividade de um pais é medida pelo
rumo da competitividade estratégica de cada empresa no mercado globalizado
percebe-se que as organizagdes precisam conhecer além do seu proprio mercado,
pois na economia globalizada os bens, idéias e servigos transitam livremente sem
barreiras geograficas e com enorme rapidez.

Agregado a necessidade de planejamento, para se obter sucesso no cenario
competitivo do século XXI, se tornou necessario desenvolver capacidades
especificas e habilidades para (HITT, 2002):

e Saber usar recursos escassos para manter os custos;
e Antecipar as freqientes mudangas preferenciais dos clientes;
e Adaptacdo nova a novas tecnologias;

e Preparo para reestruturar constantemente as operagbes para que

0s objetivos possam ser alcangcados com maior eficiéncia.

Como consequéncia transcorreu uma Revolugdo Tecnoldgica que instigou a
destinar maior importancia para a inovacao de produtos e a introducdo de novos
bens e servicos. Com isso os desafios tem sido de maior magnitude do que vem
sendo historicamente. Em especial o comércio eletrbnico modificou os negocios
baseados na tecnologia e influenciam negdcios tradicionais na forma como

gerenciam seus fornecedores, cliente e operagdes internas.
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Frente ao exposto, é possivel verificar com quais habilidades as gestdes
empresariais precisam contar, principalmente nos seus talentos humanos, para estar

sempre a frente e com tamanho poder de adaptagéo e conhecimento de mercado.

Essas adaptacbes precisam acompanhar as novas mudancas ambientais;
entretanto, a velocidade com que as agdes das organizagdes precisavam ser
tomadas deve ser rapida, e dependendo do setor, precisam ser cada vez mais
agressivas. A globalizacao e a tecnologia se agregaram de forma avassaladora na
realidade das organizagoes.

Esse novo ambiente consequiente da tecnologia favorece empresas de alto
desempenho e forca as de baixo desempenho a reestruturarem-se para poder
competir no mercado. Contudo, esse ambiente complexo gera muitas oportunidades
e vem mudando a forma pela qual muitas empresas gerenciam seus negoécios; para
tanto, exige-se cada vez mais que as organizacées desenvolvam e utilizem suas

capacidades.

Como resultado desses fatores, os bens, servicos e conhecimentos
movimentam-se livremente e rapidamente superando as barreiras geograficas. Com
isso os clientes, de todas as classes, possuem maior acesso a informacéo e se
tornam mais exigentes. Assim sendo, as organizacdées em todo o0s seus setores sdo
exigidas a criar e a inovar com incrivel rapidez para conseguir atender as

expectativas dos seus clientes.

O setor da alimentacdo no Brasil, em meados de 1993, também sofreu

reflexo do mercado internacional.

A mudanca no contexto internacional, juntamente com o advento da
globalizacdo e tecnologia, permitiu com que o setor da alimentacdo se adequasse
aos novos habitos da populagao brasileira.

Com as dificuldades trazidas pela crescente urbanizagdo, dificuldade de
transporte, assim como a distancia entre os locais de trabalho e residéncias; pois as
empresas passaram a ficar cada vez mais centralizados em zonas industriais; fez
com que aumentasse a necessidade de instalagdes dos restaurantes dentro das

empresas.
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Esse crescimento da participacdo das empresas tanto quanto a evolugcédo dos
hébitos e expectativas dos clientes usudrios passaram a ser tendéncias rapidas e

concomitantes.

Isso € evidenciado pelos registros do Programa de Alimentacdo do
Trabalhador (PAT) do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) que no ano de 1976,
assim que regulamentado apresentou 1.297 adesdes. Esse programa foi instituido
pela lei n® 6.321/76 e regulamentada pelo decreto lei n® 78.676, permitindo a
deducédo no imposto de renda sobre o lucro tributavel das empresas participantes do
programa de alimentacao (TEIXEIRA, 2004).

Ao comparar os dados do PAT de marco de 2006 com os dados do mesmo
periodo do ano de 2005, o programa apresentou uma diferenca a mais de 11.025
adesodes totalizando 97.793 empresas participantes. Com isso 8.671.700 milhdes de
funcionarios passaram a ser beneficiados com o programa (MTE, 2006).

Também pode ser verificado um aumento no numero de prestadoras de
refeicdes coletivas, pois em marco de 2005 o Brasil possuia 92 prestadoras e em
marco de 2006 passaram a ser 113 prestadoras.

Os restaurantes industriais, ou seja, as prestadoras de refeicbes com suas
Unidades Estratégicas de Negdcios (UENSs), adquiriram parcela significativa no setor
da alimentacao e precisaram evoluir junto com as tendéncias do mercado para poder

atender as novas expectativas de clientes cada vez mais exigentes.

1.1Importancia do Estudo

O setor de refeicoes coletivas movimenta varias partes da economia do pais
aléem de ter grande interatividade com diversos setores, uma vez que as unidades
fornecedoras de refeicdes (restaurantes) sado instaladas dentro das industrias,

fabricas, hospitais, exércitos, etc.

Entende-se como refeigbes coletivas o envolvimento com atividades

relacionadas a alimentacao e nutricao para grupos de individuos.

O setor foi legalizado em 1976, mas teve significativo crescimento em 1993.
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O setor apresenta caracteristicas diversificadas, pois existem algumas
modalidades para que os produtos e servicos podem ser ofertados: Prestadoras de
Servico (restaurante terceirizado), Autogestdes (restaurante proprio) e Refeicdes
Convénio (Cesta basica e vale refeicao).

Com isso as empresas prestadoras de refeicdes ou concessionarias estao
distribuidas em todo o territério nacional tendo que se adaptar a culturas e ter
grande senso de adaptacdo para poder obter sucesso em uma gama tao vasta e
diferente de habitos das coletividades.

O crescimento do setor tem se mantido constante nos ultimos oito anos e
demonstra que as empresas terceirizadas sdo responsaveis por mais de 50% do
setor.

Além disso, as prestadoras de servicos ampliaram em mais de 100% sua
atuacdo no mercado atendendo a 175 mil empregos diretos e consumo de 3
toneladas de insumos por dia. Somado a isso, é preciso considerar que também ha
uma movimentagao de equipamentos bem como manutengao.

Com as informacbes obtidas da Tabela 1, é possivel visualizar a parcela
relevante de refeicbes proporcionada pelas empresas fornecedoras de refeicdes

coletivas.

Tabela 1- Milhoes de Refeicoes Coletivas/ dia
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Refeicdes Coletivas (prestadoras de
) 3.0 3.5 37 40 44 47 5.2 5.8 6.5
Servigos)

Autogestao (administrada pela prépria
10.7 06 057 05 04 03 0.3 0.3
empresa)

Refei¢cdes Convénio (tiquetes, cupons
o 3.2 3.3 32 34 36 38 35 35 4,0
para restaurantes comerciais)

Fonte: Associacdo Brasileira de Empresas de Refei¢cdes Coletivas (ABERC, 2006).
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O que tem mantido esse setor como um nego6cio potencial foram as

terceirizacdes e novos nichos de mercado.

As prestadoras de servico foram o segmento que tiveram crescimento
significativo (Tabela 1) ndao havendo queda em nenhum periodo fiscal. Isso
demonstra que as empresas estdo atendendo a demanda e ainda tomando fatias do
mercado inexploradas.

Devido as exigéncias governamentais, que regem o fornecimento de
refeicoes, e a crescente exigéncia referentes a alimentacdo muitas empresas
desistiram da autogestdo para serem fornecidas com empresa que garantiriam a:
qualidade, inovacdo e o cumprimento das normas técnicas e administrativas do
negécio.

Através da Tabela 2 é possivel observar o faturamento nos anos fiscais de
1998 a 2005 em bilhdes de reais. Os dados permitem verificar que as prestadoras de
servicos sao responsaveis por 50% do faturamento, bem como com o numero de
refeicoes do setor (Tabela 1).

As prestadoras aumentaram o faturamento em mais de 200% em sete anos
comprovando que o setor estd em desenvolvimento na sociedade gerando
concorréncia e tendo que se desenvolver em um ambiente turbulento e incerto como
o atual. Também remetem anualmente a sociedade cerca de 1 bilhdo de reais em

impostos e contribuigoes.

Tabela 2- Faturamento anual em bilhoes de reais

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Refeicdes Coletivas (prestadoras de
00s) R$28 R$29 R$34 R$39 R$42 R$50 R$6.0 R$6.9
Sservicos

Autogestao (administrada pela
o R$0.7 R$0.7 R$0.7 R$05 R$05 R$04 R$05 R$0.6
prépria empresa)
Refei¢cdes Convénio (tiquetes,
cupons para restaurantes R$35 R$32 R$35 R$37 R$43 R$45 R$50 R$5.8
comerciais)

Fonte: ABERC, 2006.
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Estima-se que o crescimento desse mercado potencial de refeicoes esta
focado em 23 milhdes/ dia para empregados de empresas e em 17 milhdes nas

escolas, hospitais e Forcas Armadas.

Com base nos dados analisados pode-se comprovar a magnitude do mercado
de refeicdes coletivas, enquanto organizacado promotora de empregos e geradora de

renda.

Frente a relevancia desse setor na economia e por ser um negécio de ambito
nacional exposto em um ambiente com negécios globalizados e de mudancas
bastante bruscas optou-se por realizar essa pesquisa com uma empresa de
refeicdes coletivas que possui 36,2% do mercado gatcho (MINISTERIO DO
TRABALHO E EMPREGO, 2006).

Partindo do pressuposto de que o maior problema das empresas, segundo
Hayes (1996), ndo é definir o que é PE, nem a existéncia de um planejamento
formal, mas a forma de como ele é implementado, este estudo se propde a analisar
0 processo de implementacdo do PE em uma empresa Prestadora de Refei¢cdes
Coletivas de Porto Alegre- RS, analisando-o e fundamentando-o com a literatura
existente sobre PE.

Baseado nisso, se optou por analisar o modelo do Planejamento Estratégico
de uma empresa de refeigcdes coletivas.

A empresa, objeto desse estudo, é a segunda maior no mercado nacional e a
Unica, nesse nivel, genuinamente brasileira. Junto a isso, a escassez de pesquisa
cientifica desse carater nesse setor, e que possui tantas peculiaridades, ressalva a
importancia dessa pesquisa, uma vez que retrata como o planejamento estratégico

esta sendo aplicado nesse setor importante da economia.

Frente as mudancas organizacionais que 0 planejamento estratégico causa
nas organizacbées em busca de maior competitividade para chegar em um futuro

almejado esse estudo pretende pesquisar o seguinte problema:

O Planejamento Estratégico que a empresa prestadora de refei¢cdes coletivas
implementa serve para a realizacao da Visao de Futuro?
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1.10bjetivos

Para que a pesquisa fosse realizada adequadamente foram delimitados os
seguintes objetivos.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o Planejamento Estratégico de uma empresa Prestadora de Refeicdes
Coletivas em Porto Alegre- RS.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Analisar modelos de Planejamento Estratégico usando como base para
o estudo o Modelo da UFSM (Estrada, 2002) focado na mudanga

organizacional;

e Descrever e analisar o0 modelo e a implementagdo do Planejamento

Estratégico usado pela empresa estudada;

e Apresentar recomendacdes que otimizem a eficacia do Planejamento

Estratégico;

1.3 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta composto de cinco capitulos.

O primeiro capitulo é a introdugdo onde consta a apresentagao geral do tema
estudado e onde estéo citados os objetivos e justificativa da importancia do estudo.

No segundo capitulo esta o referencial bibliografico, que serviu como
fundamentacdo para a pesquisa. Nesta parte foi realizada uma analise introdutéria
dos termos do estudo para uma maior compreensao da pesquisa e também constam

0os modelos analisados.



A metodologia compde o terceiro capitulo dessa dissertacédo, no qual consta
todo o planejamento da pesquisa. No quarto capitulo esta a descricdao e anélise do
PE usado pela empresa, no qual também consta a verificacao da eficiéncia e
eficacia do Modelo da organizagao e se esse vai ao encontro da visao de futuro, e

por fim, o quinto capitulo onde estdo as conclusdes e consideracdes finais.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo aborda definicbes sobre planejamento, estratégias,
planejamento estratégico e analise de Modelos de Planejamento Estratégico que
serdo importantes para a compreensao e interpretacdo dos resultados. Também
serao abordados: as filosofias e escolas de pensamento do planejamento, origem e
precursores da gestao estratégia e do Balanced Scorecard (BSC).

Nao obstante passar-se-a a elucidar semanticamente os termos além de
agregar valiosas contribuicdes de autores especialistas em planejamento estratégico

somados aos autores dos modelos analisados.

2.1 Planejamento

Segundo Aurélio (2004), planejamento significa ato ou efeito de planejar,
trabalho de preparagao para qualquer empreendimento segundo roteiro e métodos
determinados, elaboracdo por etapas com bases técnicas de planos e programas

com obijetivo definido.

Também é considerado como o desenvolvimento de técnicas e processos,
que proporcionam a capacidade de se visualizar o futuro pelas a¢cées tomadas no
momento de acordo com o0s objetivos empresariais. Com isso é possivel auxiliar na
tomada de decisbes, reduzindo a incerteza e tornando o planejamento mais rapido,
coerente, eficaz e eficiente (OLIVEIRA, 2004).

Ja de acordo com Betlhen (1998), planejamento consiste em um processo de
decisdo que é a forma de se solucionar os problemas livrando-se de uma ameaca ou
superando uma crise que é genérica a toda atividade humana. Tem sido estudado
por diversas ciéncias sendo que cada qual utiliza a visao particular de cada area. Em

se tratando da area administrativa, planejamento compreende o desenvolvimento de
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um plano e consequientemente da organizacdo das pessoas, comissoes, etc; para

qgue o processo atinja seus objetivos.

Na compreensdo de Mintzberg (2004), muitos autores traduzem o
planejamento de forma limitada como, por exemplo, dar ao planejamento o
significado de “pensar no futuro” ou “uma forma de como controlar o futuro”, mas o
que contribuiria realmente seria identificar como fazé-lo. Para tanto, o autor define o
planejamento como um procedimento formal para produzir um resultado articulado,
na forma de um sistema integrado de decisdes; onde a formalizacdo pode ser
compreendida por: decomposi¢ao, articulacao e racionalizacao.

A forma como o planejamento acontece esta inserido inconscientemente no
comportamento e postura. Nao estdao formalizados ou possuem procedimentos

discriminados, mas toda a organizacado tem conhecimento.

A forma como o executivo se posiciona frente a organizacao demonstra para
o todo “a forma como as coisas sao feitas por aqui”.Para tanto, é adequado que o
executivo tenha conhecimento da filosofia que ira seguir no processo do
planejamento. Através dessa escolha junto a consciéncia da situagcédo real da
organizagdo sera possivel construir uma base de onde partira e prosseguira a

postura do executivo durante o processo do planejamento.

Segundo Ackoff (1983), existem trés filosofias do planejamento. Apesar de os
trés tipos também se apresentarem combinadas pode ocorrer a predominancia de

uma em especial e que geralmente se deve aos objetivos tracados pela empresa.

A Filosofia da Satisfacdo preconiza que a satisfacéo alcangada precisa ser no

minimo a almejada, mas nao quer dizer que seja a melhor possivel.

Nessa filosofia os objetivos tracados sao factiveis e devem partir de um
consenso de varios departamentos da empresa. Esses objetivos precisam ser
poucos devido a dificuldade de controle e das divergéncias entre objetivos. Podem

ser quantitativos ou qualitativos.

O aspecto financeiro € o que ha de mais importante nessa filosofia tendo
grande relevancia o orcamento e suas projecdes e pouca atencdo para
equipamentos, recursos humanos, etc. Subentende-se que atingindo as metas

financeiras o restante sera solucionado.
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Essa filosofia é utilizada principalmente em empresas que buscam sobreviver
e € pequeno o ganho com aprendizado, pois sem analisar as variaveis a fundo se
torna dificil adquirir o conhecimento no processo de planejamento. E bastante dtil em
empresas que estejam iniciando o aprendizado do planejar, pois pode ser feito em

pouco tempo, com baixo custo e sem significativa capacitacao técnica.

Para a Filosofia da Otimizacdo os objetivos e resultados devem ser
maximizados, através de técnicas elaboradas, modelos de simulacdo e pesquisa
operacional. Os objetivos sdo quantitativos, pois sdo reduzidos a uma escala

comum.

A informédtica e a tecnologia de informagdo muito contribuiram, pois o
planejador otimizador tende a descartar variaveis que ele ndo pode modelar; mas
atualmente os modelos sdo mais amplos e complexos permitindo que recursos

humanos e estrutura organizacional fagcam parte do escopo das variaveis.

Deve-se ter cuidado, pois por melhor que seja o modelo s6 funcionard com
um sistema integrado de pessoas e se essas nao estiverem comprometidas podem

impedir a obtencao dos resultados.

Por sua vez, a Filosofia da Adaptagédo, as vezes denominada planejamento
inovativo ou Homeostase, procura o equilibrio entre o meio interno e externo, apés

as mudancas, para impedir a reducao da eficiéncia.

Baseia-se que o importante esta no processo de se proporem planos e nao
neles especificamente. Também ressalva que o fator humano é o responsavel pelas
falhas que o planejamento tenta eliminar, pois falta eficacia administrativa e

controles nas empresas.

A empresa pode reagir de diversas formas em respostas aos estimulos
externos. Pode ser passiva adotando solucbées comuns como maior economia de
materiais, dispensa de pessoas, etc. ainda pode ser antecipatéria ou adaptativa, na
qual a empresa busca prever a mudan¢a ou adequar-se quando ha eminéncia de
ocorrerem mudanca. Por fim, a empresa pode ser auto-estimulada, onde a empresa

parte sempre em busca de novas oportunidades para o crescimento.

A escolha da filosofia deve ser propagada por toda a organizagao para que a
postura seja a mesma em todos os trés tipos e niveis hierarquicos de planejamento
(Oliveira, 2004; Aimeida, 2001; Thompson, 2003).
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Através da Figura 1 é possivel verificar a piramide como forma didatica de

apresentacao nao considerando ordem de importancia, mas sim de organizagao.

O Planejamento Estratégico (PE) esta relacionado com os objetivos a longo
prazo e as decisdes tomadas nesse nivel afetam toda a organizacao e lidam com os
maiores riscos. Suas decisdes sdo de maior amplitude, uma vez que envolve toda a
organizacdao possuindo menor flexibilidade quando comparado ao nivel Tético
(Almeida, 2001).

B PE
»| - Decisoes Estratégicas

. ) - -  Planejamento Tatico
Plane]amento Nivel Administrativo el e

Tatico ou

Integrativo
-  Planejamento Operacional
- Decisbdes Operacionais

Nivel —>
Operacional

Planos de Acao e
Cronogramas

Figura 1- Niveis e Tipos de Planejamento,
(Adaptada de Oliveira, 2004, p.45 e Almeida, 2001, p.39).

Ja o Planejamento Tatico esta direcionado aos objetivos de médio prazo,
quando comparado com o estratégico, e de longo prazo quando comparado com o
operacional. Suas decis6es afetam parte da organizagcdo como: financeiro, RH,
mercadoldgico, etc. Aperfeicoa determinada area e possui maior flexibilidade
(QOliveira, 2004).

O Planejamento Operacional, por sua vez, é o de mais curto prazo e lida com
pequenos riscos e amplitudes, pois € aplicado a um processo ou atividade em

particular. E nesse nivel que as acdes ocorrem e, portanto devem conter todos os
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detalhes: recursos, procedimentos, resultados esperados, prazos, responsaveis pela

execucao e implantagdo (cronogramas).

E imprescindivel que se tenha a integracdo de todos os trés niveis através de
um ciclo (Figura 2) para que se tenha uma reflexdo das acdes, ou seja, as decisdes
do nivel estratégico precisam da compreensdo clara e planejamento coeso dos
niveis taticos e operacionais. As ag¢des do nivel operacional consistem no seu
planejamento (Almeida, 2001). E nesse nivel que os colaboradores compreendem o
que precisa ser feito e € onde as acbes acontecem. Muitas vezes esse nivel

determina o sucesso do planejamento da organizagéo.

Planejamento
Estratégico
da Empresa

Andlise e
Controle dos
resultados

Consolidagao e
Interligagdo dos
Resultados

Planejamento
Tatico da
Empresa

Analise e
Controle dos
resultados

Planejamentos
Operacionais
das Unidades

Andlise e
Controle dos
resultados

Figura 2- Ciclo Basico dos trés tipos de Planejamento,
(Oliveira, 2004, p.47).

O ciclo deve iniciar pelo Estratégico, que através de suas decisdes fazem com
gue o ciclo comece a rodar e repasse para 0s outros niveis as diretrizes em que os
planejamentos tatico e operacional, respectivamente, devem se calcar a fim de

gerarem os resultados e promoverem as avaliacoes (Oliveira, 2004).
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2.2 Estratégias e suas Variantes

A origem historica da estratégia surge na arte militar, onde possuia o sentido

de “a ciéncia e a arte do emprego de forcas numa guerra” (ANSOFF, 1981).

A palavra estratégica significa a arte militar de: planejar e executar
movimentos e operagdes de tropas, visando alcancar ou manter posi¢oes; escolher
onde, quando e com quem travar um combate ou uma batalha; uso dos meios
disponiveis com vista & executar objetivos especificos (AURELIO, 2004). Derivada
do grego, a palavra estratégia (strategos) significa “chefe do exército” e é termo
usado em planejamento de guerra (FISCHMAN e ALMEIDA, 1991).

Ja o seu significado na administracdo, conforme definicao de Volberda (2004),
estratégia € um processo de planejamento deliberado (formal), iniciado pela alta
direcéo (hierarquico), baseado em analise industrial elaborada (racional) e focado no

desenvolvimento de uma estratégia corporativa coesa e ambiciosa (consistente)

Para Thompson (2003) estratégia é o planejamento do jogo de geréncia para
reforcar a posicao da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo do cliente e
atingir os resultados.

Ja o conceito de estratégia, segundo Oliveira (2004), é entendido como o
caminho, maneira ou ac¢ao formulada e adequada para alcancar os objetivos, de
preferéncia de modo diferenciado para que a empresa figue em uma posicao
satisfatoria em relacdo ao ambiente. A estratégia diz “o que” vai ser realizado e o
projeto explica como avaliar operacionalizar para realizar a decis&o estratégica. E no

projeto que o executivo vai aplicar 0s recursos necessarios.

A estratégia visa 0 uso de recursos fisicos, financeiros e humanos buscando
minimizar 0s problemas e maximizar as oportunidades. Deve ser inteligente,

econdmica e viavel, pois otimizando seus recursos tornar-se-a mais competitiva.

Além da interacdo da empresa com o ambiente ha a estratégia que influencia
os fatores internos, pois determina as necessidades da estrutura organizacional em

termos de qualificacéo, valores e estilo administrativo.
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Nao ha duvida que somente uma estratégia bem sucedida sera responsavel
pelo sucesso da empresa, mas se bem formulada e implantada somada ao talento

da alta cupula trara excelentes retornos a empresa.

O executivo precisa de estratégias que atendam as necessidades dos varios
grupos relacionados a empresa, o0s Stakeholders (acionistas, funcionarios,
sociedades, consumidores) e que fazem com que a empresa prospere. Essas

estratégias precisam estar integradas.

Muitas empresas nao reconhecem as estratégias que lhe trouxeram o
sucesso e fracassa por ndao as manterem. Da mesma forma ocorre com
diversificacoes e ramificacdes nos quais as empresas nao cuidam dos fatores que as

fizeram se solidificar e, com nova gama de negdcios, perdem a prioridade.

Essas estratégias sao definidas de forma completa conforme Mintzberg
(2004):

A definicdo de estratégia engloba os 5 Ps. O primeiro p se refere
ao plano, pois é preciso que as organizagbes tracem planos para o futuro;
o outro é que deve seguir um padrdo, visto que precisa olhar para o que
ocorreu e entao projetar o futuro; posicdo que vem a ser o posicionamento
de determinado produto em um mercado em especial. O significado do
quarto p (perspectiva) é base para os valores principais que uma
organizacdo necessita para proceder no mercado e por fim o truque
(prolley) que é a manobra para confundir a concorréncia (MINTZBERG,
2004, p.18).”

As estratégias variam conforme a sua natureza ou origem.

Ha a estratégia pretendida e a realizada sendo que, para ser realizada,
necessariamente precisa ter sido pretendida. A estratégia pretendida, quando
atuante, chama-se de estratégia deliberada e para aquelas nao realizadas chama-se
de nao-realizadas. Até aqui ndo houve grande acréscimo, entretanto, a maior
contribuicdo do autor surge quando ele cita as estratégias emergentes (Figura 3)
gue sdo aquelas que nao estavam explicitas na estratégia pretendida.

As estratégias emergentes surgem através de acbes realizadas que com o
passar do tempo foram se direcionando e passam a ter forma consistente vindo a
adquirir um padrao que comeca a ser incorporado a estratégia deliberada. Nenhuma
estratégia pode ser inteiramente uma ou outra, pois se uma estratégia for

considerada somente deliberada sera confirmada a falta de aprendizado e por outro
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angulo se uma estratégia for considerada totalmente emergente estar-se-a indicando
gue néao existe controle (MINTZBERG, 2004).

Il
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Pretendida

Estratégia

Estratégia
Néo-realizada *
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— Realizada
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Figura 3- Variacao da estratégia (Adaptado de Mintzberg, 2004).

No transcorrer da estratégia, devem ser feitas avaliacbes constantemente. A
direcdo da estratégia pode nao ser a que foi almejada e, da mesma forma, outras
mais apropriadas podem surgir promovendo variacdes nas estratégias.

Mediante o conhecimento conceitual de planejamento e estratégia passar-se-

a a conceituar o planejamento estratégico, bem como seu modelo.

2.3 Planejamento Estratégico: origens e conceitos

Por volta de 1962, com a publicacdao do artigo “Anatomia do Planejamento
Corporativo” de Gilmore e Brandenburg, na Harvard Business Review, varios
modelos comecaram a surgir € pelos quais a estratégia poderia ser feita
formalmente. A maioria se baseou no modelo pioneiro (SWOT) e que com
aprimoramento passaram a diferir na complexidade de detalhes, mas ndo na sua
fundamentacdo. Diversos modelos foram apresentados pela literatura do

planejamento, entretanto a maioria constituiu-se na estruturacao basica que compoe
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o modelo SWOT. Esse modelo sugere que cada uma das divisées elabore uma lista
de verificacdo, defina os objetivos e estabeleca orcamentos e planeje sua
operacionalizacao (MINTZBERG, 2004).

O modelo SWOT também conhecido como modelo da escola de Design é

bastante difundido e suas premissas foram apresentadas anteriormente.

A escola do Design teve forca total com a publicacao do livro basico do grupo
de Administracdo Geral da Harvard Business School; o “Business Policy: Text and
Cases”, em 1965 por Learnes, Christensen, Andrews e Guth.

Através da avaliacdo externa para identificar as oportunidades e ameacas;
sera possivel identificar os fatores chave de sucesso com a perspectiva da
responsabilidade social. Através da identificacdo das caracteristicas internas (pontos
fracos e fortes) € possivel avaliar as competéncias distintivas considerando aqui os
valores gerenciais. Depois de realizada essa avaliacdo do ambiente. Ha a escolha
da estratégia com seus consequentes planos e implementacoes.

Os elaboradores desse modelo ndo ambicionavam que essa escola fosse
considerada um modelo, mas sim uma base; pois havia certo desacordo de idéias e

argumentos com a escola do planejamento.

A escolha de uma estratégia é o fim do processo de formulacao. Além disso,
a estratégia s6 deve ser explicita ap6s sua criacao e entdo podera ser articulada.
Precisam ser simples e Unicas para que possam ser questionadas. Se prosperarem
€ porque eram criativas e se caso forem reconsideradas serd uma nova estratégia

que estara sendo formulada.

O Modelo de Ansoff, formulado em 1965, foi um marco na literatura e o
precursor da escola do Planejamento, que iniciou pouco depois ao surgimento da
escola do Design. As ideais do autor trouxeram crescimento e desenvolvimento para
o planejamento estratégico. Ele nao tratou de generalidades e focou na questéao
restrita de expansao e diversificacdo corporativa, inserido por ele na estratégia
produto-mercado (MINTZBERG, 2004).

O autor usa o modelo basico da escola do Design, no qual a principal

diferenca € a caracterizagdo de objetivos formais, ao invés, de valores gerenciais.
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A caracteristica mais nitida da escola do Planejamento é a convergéncia dos
esforcos em formalizar o processo, ao contrario do Design, que apenas tratava da
necessidade de um planejamento, mas nao trazia como deveria evoluir na

organizacao ou mesmo no “cérebro” dessa organizacao.

A formalizacdo passou a ser realizada com extrema seriedade e em etapas,
através de técnicas. Os construtores do Design chegaram a esclarecer que o Design

nao fornecia checklists detalhados como os Planejadores.

Com a formalizacao dos planejadores foi possivel promover estratégias mais

genéricas que unicas.

Algumas premissas da escola do Planejamento relatam que a estratégia deve
ser um processo controlado e consciente, formalizado em etapas com checklists e

técnicas.

Nela o executivo principal é o responsavel pelo andamento, mas a execugao
do planejamento deve ser da equipe. As estratégias devem ser explicitas

considerando objetivos, orcamentos, programas, etc., e entdo, serem implantadas.

O préprio autor caracterizou seu modelo como uma “cascata de decisdes”

iniciando das mais gerais para as mais especificas.

Com a evolugcdo do ambiente e aprimoramento das ferramentas gerenciais
foram realizados inUmeras adequac6es e novos modelos de PE foram elaborados
enriquecendo a literatura sobre o assunto, entretanto, € dificil a tarefa de destinar
apenas uma definicdo para planejamento estratégico frente a vasta gama de
definicbes ja tracadas por renomados autores e bastante respeitaveis, mas que nao

possuem um Unico consenso.

Seguindo a premissa que o resultado de todo o planejamento empresarial
somado a construcao formal de estratégias compde o planejamento estratégico,
centro desse presente estudo.

O planejamento estratégico (PE) é a utilizacdo eficaz das partes
independentes do processo tendo como resultado a escolha do rumo que a empresa
adotara e os recursos para alcancar os resultados desejados em termos de
competitividade estratégica (HITT, 2002). Visa orientar os esforcos da organizacao
na direcao correta (FISCHMAN e ALMEIDA, 1991).
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Ansoff contribui com a literatura conceituando o PE como um enfoque
sistematico a uma responsabilidade importante e cada vez mais essencial, pois
posiciona e relaciona a empresa a seu ambiente de uma forma que obtenha sucesso

e a poupe de surpresas (1981).

“O PE é o processo administrativo que propde uma metodologia sustentavel
para melhor direcionar a empresa, visando maximizar o grau de sua interatividade
com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2004,
p.86)".

Em vista dessa nova forma que surgiu para realizar a gestdo das
organizacbes o PE desbravou varias barreiras, se solidificou no mercado
demonstrando tratar da realidade de forma mais complexa que o planejamento
tradicional. Ao fazer uso do PE as organizacdes estardo mais aptas a enfrentar as

mudancas eminentes e necessarias dos novos tempos.

2.3.1 Porque planejar estrategicamente?

Apesar da evolucao e das descobertas constantes trazidas pelo século XXI
ainda ha a necessidade de se equiparar a forma de planejamento tradicional com a
forma estratégica de se administrar as organizacdes. Através da Tabela 3, na qual
estdo as perspectivas de um estudo realizado por Rojo (2001) sdo apresentadas
algumas caracteristicas distintas de cada tipo de planejamento, que

consequentemente refletem suas vantagens e desvantagens.

As organizagdes que sdo geridas por um PE s&o consideradas abertas, pois
interagem com o0 meio externo e ndo somente com o meio interno a empresa como
ocorre com o planejamento tradicional (PT). A Enfase do PE se concentra em um
trabalho eficaz, pois estipula metas para que o planejamento seja mensurado e nao
apenas considerado se foi bem feita, mas € preciso “fazer certo” para ser eficaz e

nao somente “fazer a coisa certa” (eficiéncia).

O PE é uma ferramenta de gestdo administrativa no planejamento da

organizacdo para que a mesma atinja seus objetivos. Para tanto € necessario
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estipular critérios para que seja compreensivel a todos “0 que a empresa busca”.
Através disso sera possivel verificar a eficiéncia e eficacia do PE na organizagao.

Em analise, é possivel ser eficiente e ndo ser eficaz. Nao basta ser produtivo e
atingir indicadores excelentes, para o produto ou servico, se esses nao refletirem os
critérios de quem os consome. Para tanto é preciso haver equilibrio entre a
organizacao e seu consumidor, pois também de nada adiantaria obter alto grau de
satisfacdo do usuario, mas isso causar dispéndios que inviabilizem a rentabilidade
do negdcio (NETO, 2005).

Segundo Oliveira (2004), a eficiéncia e eficacia devem servir como integrante
dos principios gerais do PE para que o0 mesmo possa propor uma maximizacao dos
resultados e minimizar as deficiéncias. Assim caracteriza eficiéncia:

- Fazer as coisas de maneira adequada;

- Resolver problemas;

- Salvaguardar os recursos aplicados;

- Cumprir seu dever;

- Reduzir custos.
Para diferenciar os dois termos também se torna necessario a caracterizacao
da eficacia:

- Fazer as coisas certas;

- Produzir alternativas criativas

- Maximizar a utilizacdo de recursos;

- Obter resultados;

- Aumentar o lucro.

De acordo com as caracteristicas de cada uma pode-se considerar que a
eficiéncia esta relacionada as fungdes, enquanto que a eficicia esta relacionada
ao resultado das mesmas.

N&o basta realizar um excelente trabalho e centralizar toda sua
capacidade para a realizacdo do mesmo se esses esforcos ndo forem
direcionados para obter resultados. Isso por si s6 € ser eficiente; entretanto, se
tornara eficaz se alcancar bons resultados que é o que se busca com a
ferramenta de gestdo planejamento estratégico (ALMEIDA, 2001; OLIVEIRA,
2004).
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O PE considera o ambiente total (aberto) da organizacdo ao contrario do PT
que considera apenas as limitacées internas da empresa (fechado). Com isso o PE
possui a capacidade de adaptacao, pois esta atento aos movimentos externos e da

concorréncia que estdo cada vez mais acirrados.

A visédo de longo prazo do planejamento tradicional possui menor amplitude
que a do PE. Isso se deve porque o PE estd atento ao presente e mais apto a
enfrentar as mudancas e identificar as futuras tendéncias, assim o PE coloca a
organizacao em uma situagao favoravel no que diz respeito a tomada de decisdes

gue necessitam ser tomadas repentinamente.

Tabela 3- Principais diferencas entre Planejamento Tradicional e
Planejamento Estratégico

CARACTERISTICA PLANEJAMENTO PLANEJAI’VIENTO
TRADICIONAL ESTARTEGICO
Sistema Fechado Aberto
Enfase Eficiéncia Eficacia
Ambiente Interno Interno e externo
Processo Dedutivo Indutivo
Amplitude Longo prazo Curto e médio prazo
Analise Retrospectiva Prospectivas
Estrutura Centralizada Descentralizada e Integrada
irﬂi‘:ﬁ;gg a Quantitativos Quantitativos e qualitativos
Finalidade Deterministica evolutiva
Produto Plano Decisbes Criticas
Funcéao Orgao de planejamento dirigentes
Processo Decisorio Ciéncia exata Arte complexa(interativa)
Participacao Centralizado Integrado, participativo

Fonte: Adaptado de ROJO (2001, p.31).

Além disso, o planejamento tradicional esta alicercado em transpor o passado
para planejar o futuro sendo que hoje se sabe que as previsdes passadas ndo se
repetem mais com as mesmas caracteristicas, uma vez que a ambiente muda
rapidamente e inesperadamente. Quanto a isso o PE faz uso das informacgdes e

ocorréncias passadas, mas com a visao do futuro através da criagdo de cenarios.
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Cada nivel de planejamento deve fazer a sua parte e tratar as decisées do
nivel estratégico de forma integrativa para que as acgdes aplicadas a nivel
operacional ocorram e faca com que o PE seja eficaz. A estrutura centralizada do
planejamento tradicional dificulta a interacdo da organizagdo como um todo e
dificulta o aprendizado.

O PE trabalha com variaveis mensuraveis e ndo mensuraveis para poder
interagir como um sistema aberto e evoluir usufruindo as informagdes externas e
internas. Apesar do PE ser de grande valia ele nao é tudo, pois sdo as pessoas que
0 manipulam e sdo as mesmas que tomam as decisdes, que por suas vez,

geralmente agem intuitivamente.

Também se apbia nas decisdes criticas, ou seja, os desafios que a empresa
precisa enfrentar para se firmar e prosperar no mercado. Ao invés de planos, como
trata o planejamento tradicional, o PE envolve todos os niveis bem como seus
dirigentes na tomada de decis6es. Certamente os gerentes de linha e das unidades
funcionais conhecem tdo bem o processo a fim de avangarem nas decisdes

estratégicas promovendo a integragao, valorizagéo e o aprendizado da entidade.

Em vista das caracteristicas que diferenciam o planejamento tradicional do
estratégico é possivel verificar que, em um ambiente dindAmico como o atual é
preciso que as organizag¢des sejam tratadas como sistemas nos quais todas as suas

partes sdo importantes e funcionam de forma integrada.

Assim consiste a razdo pela qual as organiza¢des acertam em realizar o PE,
pois através da empresa precisa conhecer a si € ao meio para se tornar mais
competitiva, uma vez que consegue atuar em ambiente dinamico e estar flexivel

para os movimentos futuros.

2.4 Analise dos Modelos de Planejamento Estratégico

Com o passar do tempo os autores criaram e inovaram diversas formas de
elaborar e implementar o processo da estratégia buscando adequar os modelos as

novas exigéncias do mundo empresarial.

Oliveira (2002) ressalva que nao existe uma metodologia universal de

planejamento estratégico, pois as empresas diferem em tamanho, operacéao, etc,
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diferindo as necessidades individuais. A metodologia deve ser adaptada a realidade
de cada empresa.

Para isso, a organizacado deve escolher o modelo que possua a metodologia

mais proxima das suas necessidades.

Existem diversos modelos de PE como os propostos por: Ansoff (1965);
Andrews (1980); Fischmann & Almeida (1991); Cunha (1996); Certo & Peter (1993);
Estrada (2002); Bethlen (2001); Oliveira (2004); Hitt (2002); entre outros.

Na analise dos modelos é possivel perceber que cada um apresenta suas
peculiaridades; entretanto, € possivel definir etapas comuns entre as diversas

metodologias propostas.

Em estudo realizado com planejadores norte-americanos, indica que ha uma
concordancia sobre as seqiéncias das etapas que envolvem a metodologia de
desenvolvimento do processo estratégico (MINTZBERG, 2004).

As etapas que fazem parte do planejamento estratégico e que sao similares
entre os modelos podem ser organizadas como: visao, analise do ambiente externo
e interno, formulacdo, implantacdo e avaliacdo (ESTRADA, 2002; MINTZBERG,
2004).

Genericamente, cada etapa engloba fases essenciais para que seja
implantado o planejamento estratégico.

Para fins desse estudo optou-se por analisar alguns modelos de
Planejamento Estratégicos considerados importantes para a literatura pela pesquisa
e contribuicao da(s) experiéncia(s) de seu(s) autor (es).

Os modelos dos autores especialmente referenciados sao: Fischmann &

Almeida (1991); Certo & Peter (1993); Oliveira (2004), Hitt (2002) e Estrada (2002).

A seguir serdo realizadas definicbes das macro-etapas comuns nos modelos
e analise das suas contribuicbes relevantes (OLIVEIRA, 2004). Parece melhor
considera-los como estagios, uma vez que cada uma € composta de varias etapas
(MINTZBERG, 2004)

2.4.1 Mudanca Organizacional
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De acordo com Kotter (1997), mudanca é um esfor¢co das organizacbes para
se adaptarem as condicdes de transformacao, diante da realidade circundante entre
relacbes empresa e ambiente, aprimorando sua forma de interagdo com clientes,
concorréncia e a preparacao para um futuro desejado.

As mudancas advindas da administracdo estratégica implicam em mudancas
de atitude das pessoas envolvidas e precisa ser formada de trés elementos
(FISCHMAN, 1991):

- Cognitivo: atencao, compreensao e conhecimento para perceber;
- Afetivo: é o que vai decidir se o individuo vai gostar ou n&o;
- Comportamental.

Assim Silveira Junior & Vivacqua (1999), enfatizam que o principal produto de
um planejamento estratégico desenvolvido com a utilizacdo de uma metodologia
participatva ndo é o plano estratégico, mas a mudanca organizacional
proporcionada pelo processo. A organizacado passa de um patamar de resisténcia a
mudancas para um estagio de ansiosa e aberta as mudancas que estdo por vir com
a implementacao do plano. Essa é a grande mudanca promovida pelo planejamento
estratégico.

A mudanca envolve varias fases que, em conjunto, precisam de bastante
tempo de dedicacdo e a eliminacdo de alguma etapa cria a ilusdo de velocidade,
mas nao produzira resultados satisfatérios. Além disso, os erros cometidos em
qualquer uma das fases, as vezes, exercem um impacto devastador podendo anular
ganhos anteriores. Para tanto sdo propostas oitos etapas da producédo de mudancas
de qualquer magnitude nas organizacdes, conforme descritas a seguir (KOTTER,
1997):

1- Estabelecimento de um sentido de urgéncia;

2- Formacéao de uma coalizdo poderosa para liderar o processo;
3- Criar uma visao;

4- Comunicar a visao;

5- Delegar poderes para agirem na dire¢ao da visao;

6- Planejar e criar ganhos de curto prazo;

7- Consolidar as melhorias e produzir mais mudancas;

8- Institucionalizar novas abordagens.
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Dessa forma, a mudangca organizacional planejada é um dos grandes
objetivos do PE. Devido a esse fato, o PE passa a ser um instrumento de mudanca,
quando da sua elaboracdo e implementacdo, pois a empresa decide por
implementar um PE quando almeja mudanca (Silveira Jr. & Vivacqua, 1999).

A mudanca deve ocorre em busca da visdo de futuro, que deve ser clara e
planejada a fim de atingir a eficacia em todo o processo de PE.

2.4.2 Visao, Missao, Valores, Super- metas e Objetivos

A Visdo de Futuro: visdo, missdo, valores e super-metas; precisa estar
alinhada aos anseios da organizagdo, e vice-versa, para que ocorra a mudanca
organizacional.

A visao de futuro de uma organizagao € a responsavel por direcionar todos 0s
esforcos da organizacdo. Através dos componentes da visao de futuro, que envolve
toda a organizacdo em todos os setores e niveis, todos o0s processos e acoes
convergem para a solidificacao da visdo tornando a organizacao soélida, direcionada,
mas flexivel e atenta ao ambiente interno e externo (ESTRADA, 2002).

Em se tratando da visao, de acordo com Kotter (1997), ela precisa ser eficaz
para que a criacao de estratégia ndo seja uma atividade controversa e para o0s
orcamentos nao sejam formulados com numeros impensados. Pior ainda é que
erroneamente formulada, ela ndo promove a transformacdo, pois a visdo néao
produzird inspiracao para a realizacao das agcdes. Assim sendo, a visao eficaz deve
ter as seguintes caracteristicas: imaginavel, desejavel, viavel, concentrada, flexivel,

comunicavel.

A visao de futuro de uma organizacao € a responsavel por direcionar todos 0s
esforcos da organizacao. Através dos componentes da visdo de futuro, que envolve
toda a organizacdo em todos os setores e niveis, todos o0s processos e acoes
convergem para a solidificacao da visdo tornando a organizacao soélida, direcionada,
mas flexivel e atenta ao ambiente interno e externo (ESTRADA, 2002).

Segundo Oliveira (2004), a visao constitui os limites que a alta administracao

da empresa pode ter na forma mais abrangente possivel. Dessa forma ela possibilita
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perceber o grande delineamento do planejamento estratégico. E como a empresa
quer ser.
O autor usa a contribuicdo de Quigley (1993), sobre dicas de como descrever
a visao:
- Coloca-la de forma clara e facilmente compreensivel;
- Respeitar e estabelecer o relacionamento com os individuos;
- ldentificar se a visdo estda convergindo para os cernes basicos que sao o0s
fornecedores, consumidores e colaboradores;
- Inovar a participacdo no mercado através da percepgao dos consumidores em
relacdo aos concorrentes;

Desenvolver um pensamento coletivo voltado para o resultado.

s

E preciso, antes de tudo, identificar o que a organizacéo sera no futuro. A
seqguir deve ser desejavel pelos stakeholders e viaveis para que todos se interessem
e se identifiquem. Precisam ser claras para motivar e flexiveis para que seja possivel
tomar a agdo. Também precisam ser facilmente comunicaveis, pois assim é possivel

explicar rapidamente com palavras compreensiveis e de forma direta.

A missao discrimina os valores e crencas da empresa, € a base de tudo, pois
leva em consideragéo a sua filosofia e a sua historia (Oliveira, 2002).

O enunciado da missao parte da razado da existéncia da empresa, a natureza
do negbcio e os tipos de atividades e esforcos que ela estara focada no futuro. Com
isso a alta direcao tera quais as prioridades nas quais os recursos serao distribuidos
e a afirmacao consensual de que investindo nos esfor¢cos determinados os recursos

estarao sendo bem empregados e sanara as expectativas investidas.

Missdo € a razao de ser da organizagcao, estabelece a meta geral (Certo &
Peter,1993; Oliveira, 2004). Ela discrimina para onde a organizagdo quer ir. Nela
deve constar o campo de atuacédo o que facilita o plano estratégico (Fischmann &
Almeida, 1991).

Estabelecer a missdo é uma etapa critica para estabelecer a diretriz, pois
deve refletir o resultado da analise do ambiente (OLIVEIRA, 2004). Nela se inclui o

tipo de produto, quem sao os clientes e que valores possuem. E uma questdo ampla
da diretriz (CERTO & PETER, 1993).
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De acordo com Oliveira (2004) é preciso considerar que a sua formulacao
deve ser considerada a longo prazo mesmo porque uma mudan¢a na missao pode

trazer grandes impactos, sejam eles positivos ou negativos, em toda a organizagao.

Devido as alteracbes de mercado ou do consumidor a empresa precisa
desviar o curso conforme as necessidades identificadas, mas nada muda com a
missdo, pois a ela cabe definir o campo de acgdo. E através dela que partirdo as
macro-estratégias da empresa e que essas devem ser claras e facilmente

entendidas, para isso € adequado avaliar a missao segundo 0s critérios a seguir:
- Seja empreendedora para causar impacto;
- Mais focada na satisfacéo do cliente do que no produto;
- Traduz principais habilidades da empresa;
- Facil entendimento;
- Real;
- Flexivel e motivadora.

Para que seja possivel elaborar uma missao existem dois tipos de estrutura-
la. Pode ser a missédo aberta, onde leva em conta o ambiente sem levar em conta os
produtos e servicos; e a forma fechada que descreve os produtos e servicos em que
a empresa atua. Nesse ultimo caso ndo ha necessidade dos propdsitos, pois ja

estao especificados na missao.

Para missdao de um grupo de empresas € preciso agrupar 0s negoécios por
areas afins, criar uma missao para cada uma e manter uma interseccao entre as

missdes, uma espécie de elo.

Para Hitt (2002) a Intencdo Estratégica e Missdo devem caminhar juntas.
Nessa etapa deve ser dada atengao aos: recursos, capacidades e competéncias
essenciais da organizacdo; em busca das metas no ambiente competitivo, tendo

enfoque interno.

Para tanto € preciso que todos integrantes da empresa acreditem no negécio
ou setor e acreditem que vale a pena investir todos seus esforcos e empregar suas

expectativas em acreditar que sua empresa € melhor que o concorrente.
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Mas a melhor maneira de estruturar a intencdo estratégica e conhecer a
intencdo estratégica dos concorrentes, fornecedores e clientes. Dessa forma serd
possivel obter uma forte intencdo estratégica, pois se tem o conhecimento da
realidade na qual a empresa interage.

A missao parte da intencédo estratégica e é o enfoque externo da declaragéao
do propédsito particulares da empresa, dos stakeholders e das aspiracdoes da
empresa em relacdo de produto e de mercado. Deve ser estimulante, inspiradora e
compreendendo a todos integrantes da empresa.

Os stakeholders sao entidades capazes de afetar a empresa e que podem
receber influencia das decisdes estratégicas da mesma, assim como tem poder de
acao no desempenho da empresa (MINTZBERG, 2004). Sao qualquer grupo,
pessoa ou entidade que tenham interesses e expectativas sobre a organizacao e
devem ser considerados nos processos de tomada de decisdes.

Os stakeholders podem ser classificados em trés grupos (HITT, 2002):

1- Do mercado de capital, como acionistas e bancos. Tanto
acionistas quanto investidores esperam que a empresa preserve ou aumente
suas riquezas. Investidores insatisfeitos podem dificultar empréstimos e venda

de acées;

2- De mercado de produto (fornecedores, clientes primarios,
comunidades, sindicatos). Os componentes desse grupo tém foco em comum
e um fator benéfico a todos é a empresa ser competitiva. Todos os
integrantes desse grupo sao importantes, entretanto da-se uma énfase maior

aos clientes;

3- Setor organizacional no quais 0s colaboradores esperam um
ambiente motivacional e dinamico. Seus integrantes sdo bastante estimulados
com o desenvolvimento de suas habilidades principalmente as que servirdo

para aprimora-los e o fizerem prosperar na organizagao.

Para a organizacdo é adequado que sejam monitorados possiveis conflitos
entre os stakeholders, pois € importante priorizar cada um dos grupos de interesses,
Oou seguir a urgéncia em atender cada um, na impossibilidade de atender os

interesses simultaneamente.
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A intencdo e a missao estratégicas, que devem considerar aspectos internos
e externos (stakeholders), juntas sdo a base para formulacao e implementacao das
estratégias. Através delas os executivos passam a seguir uma orientacao estratégica
para a tomada de decisdes.

Conforme Hamery (2005) a literatura ndo possui uma definicdo unénime
sobre os stakeholders. Alguns consideram apenas as partes que influenciam a
organizacao e também sao influenciadas diretamente. Outros autores sinalizam que
partes recebem apenas as conseqliéncias indiretas também devem fazer parte do
universo dos stakeholders da organizacdo. Entretanto, o importante é garantir que
ambos sejam contemplados pela visdo da organizacao.

Ja de acordo com Certo & Peter (1993) ressalvam que a missao e 0s
objetivos sdo duas consideracdes basicas e que devem ser consideradas para

direcionar a organizagao.

Para Oliveira (2004) a missdo da empresa demarca um horizonte no qual a
empresa vai atuar e 0s negocios que vai seguir. Descreve as habilidades essenciais
da empresa e que se foram considerados adequados a empresa, passarao a ser 0s
seus propaositos.

Os valores ou propdsitos expdem as areas em que a empresa pretende se
engajar, podendo ser as atuais ou potenciais. Trata 0 que a emprese quer cuidar,

com o que ela se preocupa.

Isso é ratificado por Certo & Peter (1993), pois ajuda a concentrar esforcos
para uma direcdo comum para que nao se baseie em propdsitos conflitantes. Tem
que se ter base l6gica para alocar recursos da organizagdao (humanos, monetarios,
matéria-prima, etc.). Os propédsitos estabelecem areas amplas de responsabilidade
por tarefa dentro da organizacdo, atua como base para o desenvolvimento de

objetivos organizacionais.

Os tipos de informagdes variam. Sao tratadas na declaracdo da missao ou no
documento que ela acompanha. Os topicos incluem: produtos e servicos da
empresa, mercado, tecnologia, objetivos, filosofia, auto-conhecimento (avaliando
pontos fortes e fracos), imagem publica (o0 que ela quer passar, o importante € a que

o publico formula realmente).
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Baseada na Visao, Missdo e Valores a organizacdo podera estabelecer
Super-metas para alcancar seus desafios. No momento que se esta alicercada em

diretrizes comuns as acdes irdo convergir para o cumprimento da Visao de Futuro.

As Super-metas devem ser audaciosas e englobar objetivos de longo, médio
e de curto prazo. Devem envolver toda a organizagdo para que cada um faca parte
do sistema que € a organizacdo. Apesar de tracar Super-metas o PE nao pode ser
estatico, pelo contrario, é necessario flexibilidade e acompanhamento, pois se
tratada de todos os esforcos da organizagao canalizadas para um determinado foco

€ esse, por sua vez, deve ser justificavel.

Ja os objetivos organizacionais sdao metas para a qual a organizacédo
direciona seus esforcos. Oliveira (2004) utiliza o termo meta como sinbnimo de
objetivos da organizacéo.

Sem objetivos e sua comunicacao efetiva o comportamento nas organizacdes
pode tomar qualquer direcdo (OLIVEIRA, 2004). Eles servem para demonstrar o que
se espera da organizacao (CERTO & PETER, 1993).

Os administradores devem usar os objetivos para: diretrizes na tomada de
decisbes (é mais facil tomar decisées que atinjam os objetivos da organizagao);
como guia para aumentar a eficiéncia organizacional (desperdica poucos recursos
organizacionais para atingir os objetivos) e como guia para avaliar desempenho (os
administradores devem avaliar e recompensar seus trabalhadores por sua
contribuicdo ou aquele que o desempenho nao contribui deve ser desencorajado e

até mesmo punido).

Ha dois tipos de objetivos: a curto e em longo prazo. Os de curto prazo sao

mais especificos e se refletem a o que, quem, quando e onde.

Os objetivos devem ser varios, e ndo um s0, para atingir todas as areas
importantes ao funcionamento. Existem oito areas-chave: posicdo no mercado (que
se estd tentando alcancar); inovacao (quais metas querem atingir); produtividade,
niveis de recursos (quantidade de ativos que devem ser mantidos), lucratividade,
desempenho e desenvolvimento do administrador, desempenho e atitude do
empregado e responsabilidade social (retorno para a sociedade).
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As Diretrizes sdo estabelecidas mediante a combinacdo entre missao e
objetivos através da reflexdo sobre: analise do ambiente, missdo e objetivos

apropriados.

Administradores devem desenvolver objetivos organizacionais especificos

considerando os seguintes aspectos:

- Estabelecer objetivos organizacionais flexiveis: saber que podem ser

modificadas a medida que o ambiente mudar;

- Objetivos mensuraveis: chamado de objetivo organizacional e que deve ser

declarado;

- Consistentes a longo prazo: apoiar uns nos outros e coesos com a missao.
Os objetivos de curto prazo (1 a 2 anos) consistentes com os de longo prazo

(3 a 5 anos), e que devem ser originados dos de longo prazo.

Os objetivos para cada pessoa sao metas que pessoas especificas dentro da
organizacdo estao tentando atingir e servem para auxiliar os trabalhadores,
individualmente, a saberem o0 que se espera deles. A hierarquia dos objetivos se faz

necessaria para que cada segmento saiba o que executar a curto e a longo prazo.

Para tanto é importante que a empresa distinga padrées de comportamento,
pois sdo os desempenhos de cada individuo que fard com que os objetivos
quantitativos e qualitativos sejam atingidos. E importante que os funcionarios tenham
0s objetivos da empresa como 0s seus proprios e uma forma de isso ocorrer €
(OLIVEIRA, 2004):

- Tratar objetivos com valores culturais de interesse para os funcionarios;
- Objetivo do grupo de trabalho deve interessa-los individualmente.

E importante estabelecer os objetivos, pois sdo 0s componentes da empresa
que vao auxiliar a manter o foco de suas fungdes a um fim comum e que todos os

esforcos se somem na busca do resultado de um objetivo previamente projetado.

Para ser mais efetivo é interessante que os objetivos e desafios tenham as

seguintes caracteristicas:
- Hierarquia;

- Quantitativos;
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- Realistas;
- Consistentes:
- Claros, entendidos e escritos,
- Comunicados,
- Desmembrados em objetivos funcionais,
- Motivadores,
- Utilitarios,
- Decisérios,
- Operacionais.
Sugere-se a hierarquizagao dos objetivos e desafios em 4 niveis.

No primeiro nivel (Figura 4) se considera a missdo da empresa; no segundo
nivel se faz a analise da disponibilidade dos recursos e atribuicdes de cada area

envolvida sem se preocupar com a quantificacéo e prazos.

Missao da Empresa

Postuﬁ Propgéitos
Estratégica

Objetivos da
Empresa

Objetivos
Funcionais

Ctarketing D R
X '

Y X

Figura 4- Hierarquias de Objetivos e Desafios (Oliveira, 2004,p.164).

Ja no terceiro nivel estdo os departamentos ou divisdes e podem fazer parte
dos planejamentos taticos da empresa que é o segundo nivel hierarquico no
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planejamento empresarial. No quarto nivel deve-se quantificar os desafios bem

COMO O prazo para se obter o retorno esperado.

Apés, o executivo pode formatar os desafios que seriam a quantificagdo com
prazos de acordo com os objetivos. E uma alteragdo do status quo, entretanto, pode-
se optar por aglutinar os desafios ja& nos objetivos. Desta forma, o objetivo sera
quantificado e com prazo definido.

Os objetivos podem ser alcancados com estabelecimento de metas que é a
quantificacao dos objetivos ou etapas para se chegar ao fim projetado.

Os responsaveis pelos objetivos da empresa, sdo seus dirigentes, com isso, é
possivel identificar que os objetivos empresariais refletem a motivacdo dos seus
dirigentes.

Cada individuo possui aspiracoes e necessidades internas que se dirigem
para um obijetivo ou incentivo fora dele. Por isso os dirigentes devem trabalhar com a
motivacdo mantendo as energias direcionadas para resultados especificos.

2.4.3 Analise do Ambiente

A andlise do ambiente, que é outra etapa do processo de PE, é usada para
identificar problemas atuais que a empresa esteja enfrentando e também identificar
possiveis oportunidades ou ameagas que ainda nao sao claras, mas que possuem
potencial para ocorrer.

Certamente é preciso a analise simultdnea e em conjunto dos fatores internos
e externos da empresa, pois é exatamente isso que caracteriza uma abordagem
estratégica. Esses fatores se relacionam entre si, entretanto é importante

inicialmente analisa-los separadamente.

De acordo com Certo & Peter (1993) a andlise do ambiente consiste no
processo de monitoragdo do ambiente organizacional para identificar riscos e
oportunidades presentes ou futuros que possam influenciar a organizacao a atingir

suas metas. E o conjunto de fatores, tanto internos como externos.
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Os administradores devem se basear na teoria geral dos sistemas que
consiste na premissa de que as organizacbes modernas sdo sistemas abertos, ou
seja, sdo influenciadas pelo ambiente e estdo interagindo constantemente com eles.

O propésito principal da analise do ambiente é reagir e aumentar 0 sucesso

organizacional.
Existem trés funcdes da analise do ambiente nas organizacgdes.

A funcao da analise do ambiente ser orientada para a politica da o propdésito
de melhorar o desempenho organizacional mantendo a alta administragéo informada
sobre as tendéncias emergentes no ambiente. Quem a executa enfoca a
organizacdo como um todo. Geralmente o relacionamento entre o processo de

analise do ambiente e o planejamento organizacional formal é indireto e informal. E

a mais ampla e a menos formal.

Ja a funcdo do ambiente relacionado ao papel do planejamento estratégico
integrado tem por objetivo melhorar o desempenho organizacional tornando os altos
administradores e os gerentes de divisdes cientes das questdes ambientais. Em
geral ha uma tarefa basica para ele que é a de preparar previsdes sobre o ambiente
para gerar hip6teses sobre o0 planejamento organizacional a medida que planos
comecam a se materializar. Por fim, a andlise ambiental orientada para a funcéo é
melhorar o desempenho organizacional como uma fungédo especial que pode ser
ampla ou especifica. Geralmente é integrado ao planejamento normal para aquela

funcao organizacional em particular.

A fungdo da analise do ambiente deve atender as necessidades da
organizacao. Qualquer uma, ou combinagéo delas, pode se tornar uma barreira se

nao forem pelas necessidades.

2.4.3.1 Analise Externa do Ambiente Organizacional

Sua finalidade é estudar a relacdo entre a empresa e seu ambiente
analisando oportunidades e ameacas. Junto a isso é necessario identificar a
situacao atual do seu produto-mercado e a situagao que se quer chegar.
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De acordo com Oliveira (2004) na andlise do ambiente externo estdo as
variaveis nao controlaveis (Quadro 1), ou seja, estdo além da vontade da empresa

para que ocorram ou nao ocorram.

Também é nessa etapa que se identificam as oportunidades que podem ser
favoraveis a empresa, desde que se esteja disposto a aproveita-las; e as ameacas
que podem prejudicar as investidas da empresa.

Junto a essa analise se identificam os pontos fortes e os pontos fracos para
se estabelecer as questdes criticas, independentemente das suas dificuldades.
Assim sera possivel realizar o diagnostico estratégico, onde o alto executivo deve ter
conhecimento além das quatro forgas, pois também é preciso estar munido de uma
série de informacgdes internas e externas da empresa. Cabe ao executivo selecionar
as informacgdes gerenciais necessarias para a eficacia daquilo para o que a empresa

se propde a existir.

Essas informacdes podem ser adquiridas pelo executivo através de fontes
primarias realizadas por pesquisas feitas diretamente no ambiente, ou secundaria
através de 6rgaos e instituicdes publicas ou privadas.

OPORTUNIDADES AMEACAS
- Naturais - Naturais
- de Evolugao - Aceitaveis
- Sinérgicas - Inaceitaveis
- de Inovagéao

Quadro 1- Natureza das Oportunidades e Ameacas (Oliveira, 2002, p. 45).

De posse das informacdes, as oportunidades naturais podem ser
incorporadas & empresa. A medida que ocorrem a empresa a reconhece e a inclui
ao seu processo mesmo sem prévia elaboracdo. As de evolugcdo sao aquelas
oportunidades em que a empresa aproveita a evolugcao e incorporacao gradativa de
circunstancias que seguem uma tendéncia podendo vir a ser uma vantagem

competitiva. Essas oportunidades serao identificadas se houver sensibilidade para
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analisar os sinais. Sdo oportunidades sutis e que para percebé-la é necessario que
se esteja acompanhando as tendéncias de mercado.

Ja nas oportunidades sinérgicas se integram as estruturas organizacionais.
Sao agregadas ao processo e podem ocorrer, por exemplo, durante a verificacao de
um processo de verificacdo da empresa.

As oportunidades inovadoras requerem grandes dispéndios e esforcos. Pode

ter como resultado a criagdo de um novo produto e até de uma nova inddstria.

No que se refere as classificacbes das ameacgas (Quadro 1) essa podem ser
naturais, que sao incorporadas de forma natural a empresa, em aceitaveis onde 0s
riscos podem ser tolerados pela empresa desde que ndo causem graves problemas
a organizacdo e também se classificam em inaceitaveis, nas quais ndo pode ser

tolerado devido a dificuldade de se ter sucesso durante o transcorrer desse risco.
Esse ambiente externo empresarial pode ser dividido em direto e indireto.

O direto ou operacional sdao os fatores que a empresa tem condi¢des de

identificar e medir, além de avaliar os impactos proporcionados.

E importante que o coordenador do planejamento enfatize a situagédo
desejada no futuro para néo tornar o trabalho frustrante tratando apenas da analise
critica desconsiderando as expectativas da equipe para o futuro.

O ambiente é formado por fatores (Figura 5) que devem ser considerados,

pois estdo dentro dos limites da empresa e atuam influenciando a mesma em algum

aspecto.
Governo Consumidores
Mercado de
HERSIERIINE S Comunidade
Fornecedores Tecnologia
Sistema Sindicatos
Financeiro

Figura 5- Ambiente da Empresa (Oliveira, 2004,p.55).
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Ja o ambiente empresarial indireto, macroambiente ou conceitual sdo as
condigcdes que a empresa identificou, mas que ndo consegue analisar ou medir,

como exemplo, fatores culturais ou sociais.

Esse ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, muito pelo contrario, é
dindmico, pois nele agem diversas forcas em graus, direcoes e intensidades
diferentes e que mudam a todo instante. Dependendo das respostas da empresa a
essas forcas vai haver uma influéncia positiva ou negativa no processo. Com isso a
empresa passa a identificar e se adaptar a essa multiplicidade de forcas buscando

se manter e ter crescimento no mercado.

Conforme Kotter (1997), as oportunidades podem ser consideradas como

empresariais ou ambientais.

Uma oportunidade empresarial € aquela em que a empresa tem condi¢cdes de
usufruir, caso contrario pode tornar-se uma ameaca. E toda oportunidade ambiental
tem alguma razao para se ter sucesso com ela, e partindo do principio que toda
empresa tem alguma caracteristica especial e que a realiza muito bem, uma
empresa usufruira uma oportunidade ambiental se forem adequadas as suas

caracteristicas e se ela se sobressair ao seu concorrente ao aproveita-la.

As oportunidades serdo escolhidas se o foco estiver na intensificacdo de
oportunidades e ndo na reducdo das ameacgas. Todas devem ser analisadas
simultaneamente para identificar o grau de importancia. Também é preciso identificar
quais se alinham com a atividade basica da empresa e se essas estdo em equilibrio

com as ja identificadas para empresa e que sao de longo prazo.

Conforme Hitt (2002) a empresa precisa reconhecer que estd em um
ambiente globalizado e € necesséario reconhecer que esta disputando uma
competicdo mundial na qual os padrbées de qualidade, servico, seguranca e

questdes ambientais seguem padrdes globais.

As diversidades de clientes, provenientes de varios paises, exigem cada vez
mais da industria e estao influenciando o trabalho no setor. Com a globalizacao isso
acaba atingindo o setor do produto onde quer que esteja sendo produzido.
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Para analisar o ambiente externo Hitt (2002) dimensiona o ambiente em:
ambiente geral, do setor e da concorréncia; a partir do reconhecimento das

oportunidades e ameacas pertinentes a determinada empresa.

Ja de acordo com Certo (1993) propde-se analisar o ambiente em trés: geral,
operacional e interno, sendo que o Ambiente do Setor (Hitt, 2002) e o Ambiente
Operacional (Certo, 1993) possuem analises equivalentes.

O Ambiente Geral € composto pelos fatores mais abrangentes da sociedade e

que influem no setor. S4o considerados seis segmentos: econémico, demografico,
sécio-cultural, politico-legal, tecnolégico, global (HITT, 2002; CERTO,1993).

Consiste em um ambiente externo a organizagdo, composto por componentes
com amplo escopo e pouca aplicacdo imediata para administrar uma organizacao
(CERTO,1993). Identifica oportunidades e ameacas e é necessario para enfrentar
um mercado competitivo com mudancas rapidas e informagbes imprecisas (HITT,
2002).

As empresas nao os controlam diretamente, mas colhe informagdes e dados
necessarios para suas estratégias se tornarem adequadas e entdo implementa-las

com sucesso.

A analise do Ambiente Geral é um fator critico para os negécios da empresa
por visualizar o mercado em geral, analisando mudancas e tendéncias, inclusive de
outros setores que podem influenciar o seu préprio proporcionando condi¢cdes de

maximizar as oportunidades e driblar as ameacas.

Atualmente, tdo importante quanto analisar concorrentes diretos € identificar e
analisar concorrentes alternativos, mas que estejam suprindo as expectativas do

cliente.

O componente econdémico do ambiente geral indica como o0s recursos sao
distribuidos e usados dentro do ambiente (PNB, lucros, inflacdo, lucratividade, etc.).
O componente social diz as caracteristicas da sociedade onde esta a organizacao
(densidade, costumes, etc.) as mudancas sao lentas, mas ocorrem. O politico esta
relacionado as obrigacdes governamentais (ex: atitudes do governo frente a varias
industrias). J& o componente legal consiste na legislacdo aprovada. E, por fim, o

tecnolégico consiste em novos procedimentos e equipamentos.
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Ja o ambiente operacional ou do Setor € o ambiente externo que tem

implicacbes especificas e imediatas na administracao da organizagédo. Os principais
componentes sao os clientes, concorréncia, mao-de-obra, fornecedores e questdes
internacionais. O componente cliente do ambiente operacional retrata detalhes de
quem compra. A andlise do comportamento, daqueles que compram produtos e

servicos da organizagao, é muito usada comercialmente.

A componente mao-de-obra trata da disponibilidade do perfil necessario. O
componente fornecedor trata as varidveis sobre os que fornecem os recursos
(credibilidade, forma e venda, etc.). E o componente internacional relacionado com

quem usa (leis, cultura, etc.).

A concorréncia descreve quem se deve “combater” e analisa-los € um desfio,
pois sdo fatores-chave para o desenvolvimento estratégico. Demonstra pontos fortes
e fracos e capacidade dos concorrentes existentes e potenciais bem como prever

suas estratégias.

Através das oportunidades a empresa identifica fatores no ambiente que
podem auxilid-la a obter uma estratégia competitiva. Exemplo disso é o acesso a
Internet se disseminado voluptuosamente podendo ser um servigco auxiliar em varios
produtos ou servigos e que é uma oportunidade do ambiente que pode influenciar a
competitividade da empresa.

No momento em que o ambiente passa a fornecer condi¢des que prejudiquem
a competitividade da empresa ele estara colocando uma ameaga que é externa a
organizacao. A ameaca se traduz em limitacoes a estratégia empresarial.

Para realizar a andlise externa é adequado averiguar alguns fatores que

permitem fazer uma analise externa critica:

- Investigacdo Minuciosa: ldentificagdo antecipada de sinais e tendéncias do
ambiente através do estudo dos segmentos;

- Monitoramento: Acompanhamento sisteméatico das mudangas e tendéncias

agregando valor as estratégias;
- Previsao: Projecées com base nas mudancas e tendéncias;

- Avaliagdo: Identificagdo da influéncia das mudancas e tendéncias na
empresa. E de interesse inestimavel para a empresa avaliar, pois pode estar
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identificando implicagbes que aumentardo a competitividade se usada

adequadamente.

O Modelo de Michael Porter (1980), analisa as cinco forcas competitivas que
agem diretamente sobre a empresa, suas acdes e reagdes competitivas. E o
instrumento sugerido por Hitt (2002) e Certo (1993) para a anélise da concorréncia.

De acordo com Hitt (2002), é preciso analisar cada concorrente direto de

acordo com os seguintes critérios:
- Objetivos futuros, sendo aquilo que proporciona o concorrente;
- Estratégias atuais traduzindo o que ele esta fazendo;
- Suposigdes a respeito do que ele pensa de si e da concorréncia;

- Qual a capacidade que o concorrente demonstra, pois assim a empresa
podera elaborar um perfil do concorrente permitindo se antecipar nas respostas do

mesmo.

Com dados e informacdes Uteis para formar a inteligéncia do concorrente séo

fatores criticos para a analise da concorréncia.

E adequado que a empresa escolha procedimentos éticos para obter as

informacdes de inteligéncia sobre os seus concorrentes.

Segundo os autores, em torno de 10 a 15% das organizagdes realizam
andlise da concorréncia formalmente; entretanto ndo e se o fazem n&o analisam os
objetivos futuros de seus concorrentes. Assim a empresa obtera insights incompletos

sobre seus concorrentes e pI’OVéVGiS ameacas.

2.4.3.2 Ambiente Interno da Organizacao

Sua finalidade € colocar em evidéncia os pontos fortes e fracos da empresa
conforme sua atual situacdo produto-mercado. Deve-se analisar empresas do seu
setor mesmo que nao sejam concorrentes potenciais, mas que possam vir a se
tornar uma ameaca futura (OLIVEIRA, 2004; HITT, 2002;CERTO, 1993, FISCHMAN,
1991).
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Os pontos fortes e fracos sdo analisados pela empresa para se identificar a
situacdo da empresa em relacdo ao seu ambiente e que seja uma variavel
controlavel pela empresa. Os pontos fracos indicam situacbes nao favoraveis em
relacdo ao ambiente da empresa, visto que séo variaveis controlaveis pela empresa,

pois sao caracteristicas internas a ela.

De acordo com Hitt (2002), os fatores que representam fonte de vantagem
competitiva j4 ndo séo tdo importantes no século XXI. As vantagens como: custos de
mao-de-obra, acesso a recursos financeiros e matérias-prima, mercados protegidos
ou controlados, estdo ultrapassados por estratégias internacionais e fluxo livre de

recursos a economia globalizada.

Através da analise do ambiente externo a empresa percebe o que pode
escolher por fazer, ja na andlise do ambiente interno a empresa identifica 0 que
pode fazer.

Neste ambiente competitivo e dindmico do século XXI, as empresas tém
grande dificuldade em criar estratégias eficazes, entretanto, precisam ter grande
mobilidade. Para que isso ndo cause caos organizacional é preciso que se promova
a experimentacao e o aprendizado.

Para que a organizagcdo saiba como se controlar € preciso que seus
administradores adquiram nova mentalidade para o aprendizado em especial e, pois
cada vez mais esses administradores tém seu potencial avaliado pela capacidade de
extrair as capacidades essenciais de sua empresa.

Identificando e usufruindo as capacidades essenciais da empresa sera
possivel chegar ao elevado padrdo da concorréncia globalizada, criando valor ao

cliente.

Os valores sao os atributos e caracteristicas que é oferecido ao cliente, por
meios de bens ou servigos, através desses valores € que a empresa tem como obter

retornos até mesmo superior a média.

Cabe ao estrategista eficiente administrar os individuos para que eles se
sintam investido de poder e utilizar as competéncias essenciais para buscar
vantagem competitiva junto as competéncias essenciais, 0s recursos e capacidade

qgue sao a base para obter vantagem competitiva.
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O mais dificil nas decisGes gerenciais em reagao a recursos, capacidade e

competéncias essenciais é:

- a incerteza em relagdo ao ambiente em geral e do setor, concorréncia e

preferéncias do cliente;
- A complexidade das causas inter-relacionadas do ambiente empresarial;

- Conflito intra-organizacional: entre os que tomam as decisbes e o0s

subordinados ou relacionados a deciséo.

Nem sempre se torna possivel identificar claramente, durante uma analise
interna, determinada situacao estabelecida como uma for¢ca ou fraqueza e isso
geralmente ocorre por falta de informacdes e nesses casos € adequado segrega-la
para que posteriormente com maiores informagdes possa se identificar a
classificacao da situacdo analisada e entao trata-la adequadamente. A essa situacao

chamamos de ponto neutro.

Essas variaveis sao internas e controlaveis, mas que momentaneamente nao
ha condicdes de identificar se sdo favoraveis ou desfavoraveis, pois nao foi possivel
classifica-la como oportunidade ou ameaca. E preciso cautela para a avaliagdo, pois
uma decisado inadequada pode levar a se perder todo o processo da estratégia.

E importante identificar o quanto se conhece sobre o(s) concorrente(s), de
preferéncia sobre os principais. E aconselhavel elaborar uma analise detalhada do
plano estratégico com informacdes a respeito de situagbes passadas e presentes
dos concorrentes através de simulacées e projecdes para entdo se identificar o
comportamento futuro. Quanto maior o conhecimento a respeito dos concorrentes,
se for mais de um, menor sera o risco estratégico diante das estratégias do

concorrente.

Deve-se considerar a vantagem competitiva da empresa e propdr a do
concorrente, pois é através da vantagem competitiva que é identificado o diferencial
da empresa no mercado. E necessario levar em conta a realidade do produto ou

servico sustentada pelo ponto forte, pois se mantera por determinado periodo.

O ambiente interno, para Certo (1993) é o nivel dentro da organizacao com
implicagdes imediatas.
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As relevancias das questdes estratégicas podem ser internas ou externas.
Existem empresas que possuem graus de sensibilidade diferente as mesmas
questdes estratégicas. Uma forma de avaliar € agrupar informacdes de retorno de
empregados- chave.

O processo de analise do ambiente deve estar ligado ao planejamento
operacional atual, ser responsavel pela necessidade de informacdes da alta
administragdo, apoiado por administradores chaves e realizado por pessoas que
sabe a diferenca entre analista e estrategista (OLIVEIRA, 2004).

Fischman & Almeida (1993) afirmam que é importante avaliar as aspiragdes
dos proprietarios e empregados. Assim sera possivel identificar os reais desejos e

nao aquilo que se projeta como imagem.

Para andlise do ambiente, conforme Hitt (2002) definido como Ambiente do
Setor e que também foi citado por Certo & Peter (1993) como ambiente operacional

deve-se utilizar o instrumento proposto na Figura 6.

ENTHRANTES
POTENCILALS

Ameaga de novos

entrantes
Y
CONCORRENTES
Poder de negociagio NA INDUSTRIA Poder de negociagio
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES 5 U = COMPRADORES
Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

1
Ameaca de produtos
ol SBTVIGOSs
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 6- Analise das Forcas Competitivas (Porter, 1986, p.23).
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Essa metodologia é composta por cinco forcas. O objetivo é que a
organizacado consiga identificar os pontos necessarios do seu negécio para obter

maior vantagem competitiva.

A forca Entrantes Potenciais analisa os Novos Entrantes, pois essa ameaca
€ um fator importante para a industria, e que geralmente, sao tao dificeis de serem

identificados.

Isso se deve principalmente que 0s novos entrantes possuem capacidade
adicional, grande investimento em recursos e buscando fatia de mercado

substancial.

Entretanto, também servem de incentivo para as empresas do setor se tornar

mais eficientes e eficazes.

A entrada de uma nova concorrente se depara com dois fatores: Barreira de
entrada e Reavaliacao.

Barreiras baixas instigam operacdes lucrativas aos novos entrantes. Ao
entrarem em determinado setor ja se faz a previsdo da reagdo das empresas do
setor. Se identificadas reacdes possivelmente rapidas, desestimula a entrada no
setor.

Ja a forca dos Fornecedores trata sobre o Poder de Barganha dos
Fornecedores, que possuem meios de demonstrar seu poder através da alta de
precos ou queda de qualidade, caso nao consiga superar o aumento dos precos tera
seus lucros reduzidos.

Seu poder ¢ identificado quando sua concentragdo é superior a industria a
qual fornece, ndo ha substitutos ou se ha ndao exigem as exigéncias do cliente, os
clientes ndo sao imprescindiveis, seus artigos sao indispensaveis aos clientes, os
produtores geraram mudancas significativas do comprador no mercado, ameagam

se integrar para frente no setor.
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A forca dos Compradores avalia o Poder de Barganha dos Compradores,
assim considerado se adquirir grande parte da producdo, se o produto adquirido
representar grande parcela dos custos do comprador, se poder mudar para outro
fornecedor com custo reduzido, se o produto ndo é diferenciado e o comprador
apresentar ameaga de integrar para traz no setor.

Os Substitutos constituem uma das forcas e considera a Ameaca de
Produtos Substitutos, pois produto de outro setor com funcéo igual ou semelhante
sdo uma fonte ameaca, mas a diferenciacdo do produto preconizando o que, 0
cliente valoriza e reduz a concorréncia com o substituto (preco, qualidade, pés-
venda e localizacao).

A quinta forca, que sdao do Concorrentes, tratam sobra a Intensidade da
Rivalidade entre os Concorrentes, uma vez que empresas do mesmo setor acabam

por se influenciar mutuamente, gerando retaliacao.

Ha varios setores em que ha uma grande busca pela competitividade e de
retornos acima da média. A rivalidade é maior quando uma empresa é desafiada por
acoes da concorréncia ou identifica uma oportunidade de melhorar a posigado no
mercado. As dimensdes envolvidas na rivalidade incluem: preco, qualidade e

inovacgao.

Visto o que foi apresentado € possivel analisar que baixa barreira de entrada
ocorre em mercados nao atraentes e com fortes fornecedores e compradores;
intensa ameacga competitiva dos substitutos e a alta rivalidade entre a concorréncia.
Tudo isso dificulta a competitividade estratégica e retornos acima da média.

Ja um setor promissor apresenta altas barreiras de entrada, fornecedores e
compradores com baixo poder de negociacdo, baixa ameaca dos substitutos e
rivalidade moderada.

2.4.4 Elaboracao da Estratégia

“A formacao de estratégias é um processo de planejamento, idealizado ou
apoiado por planejadores, para planejar a fim de produzirem planos... Planejamento
Estratégico ndo é sindnimo de formulagéo de estratégia” (MINTZBERG, 2004).
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Conforme Hitt (2002) para realizar a Formulacdo da Estratégia a empresa
precisa identificar o que deve atingir: delimitando o segmento de mercado,

agrupando pessoas com necessidades semelhantes e identifica-las.

Com isso sera possivel identificar a necessidade do publico-alvo e o que ele
quer. Empresas que se antecipam em atender as expectativas dos clientes com
seus produtos e servicos obtém uma vantagem competitiva adicional podendo

promover para empresa uma vantagem competitiva por antecipagao.

Por fim, antes da determinacdo da estratégia é adequado verificar como
identificar as competéncias essenciais para ganhar a satisfacao dos clientes.

Como exemplo pode-se citar a IBM que tinha como slogan “fornecer
solucdes”, que eram basicamente a respeito da assisténcia de equipamentos.
Entretanto, a expansdo de marca ocorreu quando focaram no servico se tornando

uma alavanca para o desenvolvimento da empresa (HITT, 2002).

Através da identificagcdo das necessidades do cliente sera possivel satisfazé-

los.

2.4.5 Elaboracao do Plano de Acao

Através dos projetos sdo constituidos os planos que 0s recursos Sao
alocados tendo como parametro o orcamento que é desenvolvido pelo plano
quantitativo. O projeto é a integracao entre eles.

Como planos entende-se por um trabalho objetivo a ser desenvolvido com
prazo, data, responsavel, resultados esperados, € 0s recursos que devem ter

disponiveis para que seja desenvolvido.

Os projetos devem ter duas fases. Na primeira fase é a sua estruturacéao
quanto a: identificacdo do problema, equipe, recursos, etc. Ja na segunda fase é o
acompanhamento e verificagdo durante a sua execucao através de relatérios,

registrando as evidencias.
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Ao final de um determinado periodo a organizacao tera a Carteira de Projetos
que sao aqueles desenvolvidos no tempo que se esperou para verificar os

resultados.

A interligacao entre plano e projeto € um aspecto importante na interacao do
planejamento estratégico e tatico com o operacional.

Isso ocorre porque os projetos estdo focados com a estratégia e alocacao de
recursos para obter resultados e os planos estdo concentrados nas especializacoes,
como por ex: RH, Marketing, Logistica, etc., identificadas em cada projeto.

2.4.6 Implementacao da Estratégia

De acordo com Certo & Peter (1993), a relacdo entre formulacdo e
implementacdo deve ser bem feita para as melhores vantagens que a estratégia

possa vir a ter sucesso.

De acordo com Brodwin apud Oliveira (2002) existem tipos de abordagens de

implementagéao diferentes que sdo as seguintes:

- Primeiro a Abordagem de Comandante onde o administrador formula uma

estratégia e instrui os subordinados a implementacao.

- A outra é a Abordagem da Mudanca Organizacional na qual o administrador

assume que a estratégia é boa e se responsabiliza por ela.

- A Abordagem Colaborativa na qual uma equipe administrativa é convidada a

participar tanto na formulacdo quanto na implementacao.

- A Abordagem Cultural inclui-se na Colaborativa, aqui 0 administrador guia
comunicando a visao global. D& as diretrizes gerais.

- A Abordagem Crescente na qual os subordinados sao incentivados a
implementar estratégias de sua prépria criacao.

E possivel perceber que neste estagio o administrador sabera o que facilitara

ou impedira a implementagao.

E indispensavel & empatia, alocar recursos, monitorar progressos em relacdo

as metas e organizar novas redes informais. Administradores experientes sao
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capazes de supervisionar e aplicar agdes corretivas quando necessario (CERTO,
1993).

Conforme Steiner (apud Mintzberg, 2002) para que a implementacdo das
estratégias tenha sucesso elas devem ser segmentadas em subestratégias e

consideradas em trés niveis: corporativas, de negécios e funcionais.

No que se refere as estratégias Corporativas, essas devem considerar a
carteira de negécios analisando sua posicao frente a cada industria. Essa estratégia
€ caracteristica de organizagdes diversificadas e considera todos os negocios
(THOMPSON, 2001). As estratégias de Nego6cios servem para identificar as
posicobes de produto-mercado fortificando sua posicdo em um negocio
individualmente. Ja as estratégias a nivel Funcional serve para definirem os métodos

de comercializacao, fabricacdo, pesquisa,etc.

A elaboracao de estratégias corporativas, de responsabilidade dos executivos
corporativos, busca como melhorar o desempenho do grupo de negbcios que a
empresa se diversificou. O plano geral para gerenciar um grupo de negocios
diversificados que envolvem estratégia de crescimento rapido é manter os negocios
menos interessantes saudaveis eliminando aqueles que nao se ajustam aos planos

de longo prazo.

A elaboragdo de estratégia ao nivel de negb6cios € o plano geral para
organizacbes com Uunico negdcio. Os gerentes de negoécios sdao 0s principais
responsaveis pela elaboracdo das estratégias de negocios que tem o principal
objetivo de reforcar a posicdo competitiva a longo prazo no mercado através:

1- Formular respostas as novas necessidades e preferéncias
dos consumidores e as mudancas ambientais (inddstria, economia,

regulamento, politicas, etc);

2- Elaborar mudancas competitivas que conduza a entidade

para uma vantagem competitiva sustentavel;

3- Unificar iniciativas  estratégicas dos departamentos
funcionais;
4- Comunicar problemas estratégicos que afetam o negécio da

empresa.
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Ja a estratégia funcional tera seu plano voltado para um departamento ou de
uma unidade funcional chave. Uma empresa precisa de uma estratégia funcional
para cada grande unidade departamental e aspecto de negécio. Essa estratégia
fornece apoio para a estratégia geral e para a competitividade da empresa. Também
tem por objetivo estabelecer como vai atingir os objetivos estabelecidos e sua
missdo. Os chefes dos setores ou cargos-chave sdo o0s responsaveis pela sua

elaboracao.

As estratégias operacionais estdo relacionadas com o gerenciamento de
unidades operacionais chaves (fabricas, centro de distribuicdo) e para trabalhos
operacionais diarios que tenham significado estratégico (campanhas de propaganda,

controle de estoques, manutencéao, expedicdo, etc.).

A responsabilidade pela sua elaboracao é dos gerentes de linha, mas seus
chefes sdo quem as aprovam. O PE deve ser apresentado a todos da organizacao,
entretanto os detalhes devem apenas deve ficar ao cuidados do responsavel de
cada area (FISCHMAN, 1991)

Essa estratégia é de suma importancia, apesar de estarem no nivel de
planejamento base da piramide, pois qualquer falha ou dificuldade em suas metas
pode atrapalhar toda a estratégia organizacional.

Assim, um corte transversal na hierarquia dessas estratégias produz outra
hierarquia de objetivos, sendo que as metas sdo compostas em subjetivos que
geram as sub- estratégias (MINTZBERG, 2004).

De acordo com Fischman & Almeida (1991) é preciso avaliar e controlar a
implementagédo para que transcorra da forma que foi estabelecida e se caso nao

ocorrer conforme o planejado é necessario alterar a estratégia.

Conforme Oliveira (2004) deve ser feito o controle constantemente. Essa fase
caracteriza-se pela verificacdo de como a empresa esta se desenvolvendo de
acordo com o planejado, seguindo a missdo da empresa dentro da realizacao

interna e externa na qual a empresa esta inserida.



68

2.4.7 Verificacao e Controle da estratégia

Controle estratégico é fazer com que algo aconteca conforme foi programado.
Para isso o administrador deve entender claramente os resultados de uma acao em
particular (CERTO, 1993).

O controle estratégico € um tipo especial de controle organizacional que se
concentra na monitoracao e avaliacido do processo de administracdo estratégica
para garantir que esta funcionando apropriadamente. O controle e a avaliacao
servem para acompanhar o desempenho da empresa comparando o que esta sendo
alcancado com o que foi previsto (CERTO, 1993).

Desta forma, através do controle, é possivel corrigir ou reforgcar o
desempenho interferindo no processo afim de que os resultados correspondam aos
objetivos estabelecidos.

Como resultado desse controle obtém-se a informacédo. As informacoes

servem para retroalimentar o processo do planejamento.

E importante identificar se os dados das informagées estdo sendo suficientes
e se estdo sendo comunicados e compreendidos pelos interessados.

Ha grande dificuldade em se verificar se houve melhora apds a adocéao do
PE; entretanto, € adequado sempre elucidar que o PE é um instrumento

administrativo e ndo a solugdo em si.

Para estar claro é indicado que o Controle e Avaliacdo ocorram em fases,

Como segue a seguir:

- Estabelecimento de padrées de medidas e avaliagdo que servirdo de base

para comparacao dos resultados esperados;

- Medir os desempenhos apresentados selecionando o que medir de acordo
com qualidade, quantidade e tempo. Esses devem ser consensuais, pois se analisa

a empresa como um todo;

- Comparacgao do realizado com o esperado que possam ser de interesse de

varios usuarios interessados na empresa;
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- Acao corretiva para identificar desvios significativos e adequa-los ou reforgar

0s aspectos positivos apresentados.

Durante essas fases o executivo deve ter sempre consigo foco, rigidez,
viabilidade, agilidade e objetividade.

Antes de o planejamento estratégico ser implementado € preciso verificar sua
consisténcia tanto em relacdo ao externo quanto ao interno da empresa. Para isso

deve ser considerada:

- Consisténcia interna (Capacitagdo da Empresa, recursos, Escala de valores

e cultura organizacional);

- Consisténcia externa relacionando sua interacdo com consumidor,

legislagé@o, concorréncia, distribuidor, conjuntura econémica;
- Riscos envolvidos financeiros politicos sécio-econémico;
- Impacto a longo curto e médio prazo;
- Viabilidade do planejamento estratégico;

Certamente é uma atividade dificil de realizar diante de tantas variaveis que

muitas vezes sdo incertas e para isso a visdo do executivo é muito importante.

Sao imprescindiveis as revisdes, sejam ocasionais ou periddicas, sendo essa

ultima mais eficaz, para que as a¢des sejam tomadas em tempo habil.

Ha que se ratificar que ao sinal de insatisfacdo dos resultados obtidos o
executivo deve ser flexivel e realista para mudar o rumo das acdes evitando

surpresas e erros.

A finalidade é auxiliar a alta administracdo a atingir metas através da
monitoracado e avaliacao do processo da administracao estratégica.

Como ja mencionado o PE resulta numa avaliacdo do ambiente
organizacional (analise do ambiente), no estabelecimento da missdo e metas
organizacionais (estabelecimento das diretrizes organizacionais), desenvolvimento
de formas de se lidar com a concorréncia para atingir essas metas e cumprir a
missdao (formulacdo de estratégia) € um plano para traduzir a estratégia
organizacional em acoées (implementacao da estratégia) (CERTO e PETER, 1993).

No processo de controle estratégico existem trés etapas distintas:
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Etapa 1- Medigdo do desempenho organizacional. Geralmente se usa

auditoria estratégica para determinar o que realmente esta ocorrendo.

Etapa 2- Comparacdo do desempenho organizacional com os objetivos e
padroes. Apds a etapa 1 devem ser compradas com duas marcas de desempenho
estabelecidas (objetivos e padrdes organizacionais).

Os padroes sao desenvolvidos para refletir os objetivos organizacionais, séo

“marcos”. Cada empresa estabelece os padrdes especificos.

Etapa 3- Tomar atitude corretiva necessaria. Se os eventos estiverem em
sintonia com o0s objetivos estabelecidos dentro do processo de administracdo

estratégica ndo havera agao corretiva.

A alta administracdo tem importante papel na garantia do sucesso do controle
estratégico. Administracdo de alto escaldo deve projetar e implementar o processo
para que: o comportamento adequado do controle seja encorajado por incentivos
organizacionais, a estratégia organizacional seja consistente com os objetivos de
controle estratégico e que as informacdes necessarias para apoiar o controle
estratégico estejam disponiveis.

2.5 Consideracoes sobre o Modelo de Oliveira (2004)

Segundo o autor todas as empresas possuem alguma forma de planejamento
€ que esse segue alguma forma de processo mesmo que formal e nas empresas

gue existe planejamento estratégico, esse € realizado com diferentes metodologias.
Basicamente esse modelo é composto por quatro fases:
Fase | - Diagndstico estratégico
Fase Il - Missdo da empresa
Fase Il - Instrumentos prescritivos e quantitativos

Fase IV - Controle e avaliacéao
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O Diagnéstico estratégico (Figura 7), também chamado de “auditoria de
posicao” serve para avaliar, ou analisar, como a empresa esta e qual a situacao
atual. Deve-se identificar o que a empresa tem de positivo ou negativo em seu

processo administrativo.

A alta administracdo deve sempre estar atenta aos sinais dos desafios
estratégicos e em determinadas situacbes até mesmo provoca-la, visto que
nenhuma empresa esta em situacao plenamente tranquila e inabalavel sem correr o

risco que seu produto esteja saturado ou caia em desuso.

Através de diagnésticos e projecbes a empresa possui instrumentos ageis
para analisar as situacdes e estar preparado para as turbuléncias tdo normais no

mercado atual. E imprescindivel otimizar as informagdes internas e externas.

Deve ser feita por individuos que possuam informacdes relevantes nas trés

etapas: Visao de futuro, analise do ambiente externo e analise do ambiente interno.

A missao é contemplada na Fase Il. Sua finalidade principal € incentivar a
aceitacao sobre a necessidade de projecao do futuro pelos executivos chaves. Com
informacao, visdo e riqueza de idéias sera possivel obter algumas vantagens da
elaboracao de cenarios.

Os Cenarios podem ser feitos por varias técnicas (dedutiva, projecao, analise
histérica, etc.) e ha duas formas béasicas que os executivos podem escolher para
desenvolvé-los: a projetiva e a prospectiva. A prospectiva é a mais indicada para ser
seguida, pois usa o presente e idealiza o futuro proporcionando uma visao geral
considerando um futuro incerto e que pode vir a ser de varias formas ou varios em

um so.

O desenvolvimento de cenarios na forma projetiva ndo € o mais indicado, pois
se baseia no passado para projetar o futuro, sendo que ja se sabe que em grande
parte das acdes passadas nao servirdo mais para ao futuro.

O executivo precisa apoiar-se em dados, projecdes, estudos, pesquisas para
ter o maior numero de informacbdes possiveis que somados a sua percepcao

empresarial pode formar os cenarios de forma mais acertada possivel.
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Figura 7 — Modelo de Planejamento Estratégico
(Adaptado de Oliveira, 2004,p.215).

Nesse ambiente dindmico, que €& o empresarial, e em que ha grande
interatividade de fatores ha algumas fontes com conhecimentos e caracteristicas

relevantes para a formulagao de cendarios como:

Tendéncias tecnoldgicas bem como capacitacdo necessaria para utiliza-la,

Projecéo de objetivos de macro e microeconomia;

Tendéncias do conjunto produto e servico prestado considerando

necessidades de infra-estrutura e operacao,

- Projecao do futuro dos negécios da empresa ou naqueles que pretende atuar
analisando os fatores sociais futuros principalmente aqueles que interagem

com as caracteristicas citadas anteriormente.
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A empresa deve seguir uma postura para conduzir suas ac¢des e fazer cumprir
a missao estabelecida. Através da postura estratégica dela serdao conduzidas as
estratégias e politicas dando énfase para as de médio e longo prazo sempre

seguindo conforme a missao declarada.

A postura estratégica é adquirida entre: a missdo empresarial; como age
diante das oportunidades e ameacas atuais e como trata seus pontos fortes e fracos
diante das oportunidades e ameacas. Essas a¢des podem ser positivas ou negativas

entre as forgas competitivas.

Contudo, essa postura é veementemente influenciada pelos valores e atitudes
daqueles que tem o poder se decisdo. Para poder ser realizada uma avaliacao
criteriosa das prioridades para cada forca competitiva sugere-se uma analise através

de uma metodologia, a GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia).

Como grave considera-se tudo que afeta diretamente os objetivos ou as
pessoas da empresa. A urgéncia considera que é necessario assim nomea-la por
ser Util para sanar determinada situacdo e a tendéncia considera a forte
possibilidade de alguma situacdo se perpetuar ou se concretizar conforme as
alternativas estudadas. Através da analise criteriosa com essa metodologia havera
discriminacdo dos fatores que se deve focar, sempre como base na missao

empresarial.

E adequado que o executivo realize uma avaliagdo da postura estratégica

constantemente levando em consideracao alguns parametros:

- Medidas de desempenho da empresa (taxa histérica e atual de crescimento,

imobilizado, capital de giro e n® de funcionarios).

- Critérios identificadores da situacao da empresa. Quanto mais realista, mais

eficiente e eficaz sera a avaliacao.

- Discriminar pesos relativos que podem ser levados em consideracao:
tamanho da empresa, participacdo atual no mercado, tendéncia de participagéo,

rentabilidade, capacidade de sobrevivéncia, etc.

Todos esses parametros podem ser comparados com: a atuacdo passada,

com o histoérico dos concorrentes e com o0s objetivos da empresa.
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Apés a definicdo da missdo, propositos e da sua postura estratégica sera

possivel determinar e executar as macropoliticas e macroestratégias.

As macro- estratégias sdo as agdes que a empresa executara com base nos
propésitos constituintes na missdao e como propulsor a postura estratégica.

Ja as macropoliticas sdo as orientacbes mestres que irdo conduzir toda a
organizacdo a fim de viabilizar as acbes estratégicas. Através dela a empresa
esboca suas expectativas e o que buscara e dara em troca nas relacdes que tem
com seus clientes, seus profissionais de acordo com a conduta consagrada pela

postura estratégica.

Sao as setas que direcionardo o caminho para que os esforcos sejam

convergidos.

Ao término dessa Fase Il do Processo da Estratégia sera tracado o rumo por

onde a empresa percorrera.

Na Fase lll, os Instrumentos Prescritivos e Qualitativos tratam sobre os
objetivos e desafios.

E comum empresario ndo saber o que espera de sua empresa & longo prazo
€ para que isso nao ocorra é preciso estabelecer os objetivos.

Os objetivos sdo estabelecidos a partir de expectativas e para atingi-los é
preciso que se disponha de um conjunto de meios, € que sua ampliacédo, os leve a

atingir os objetivos.

Inicialmente a abordagem dos objetivos e desafios, caracteriza-se por ser
qualitativa, mas para firma-los é preciso quantifica-los. Através do Balanded
Scorecard, idealizado por Kaplan e Norton, é possivel monitorar os resultados.

A organizacao deve ter claro quais sao seus fatores estratégicos e quais as
suas limitacdes, pois precisam ser identificados para serem aperfeicoados.

E adequado manter e avaliar as informagdes apresentadas pelas estratégias

anteriores com relacao aos objetivos e desafios empresariais.

Durante a avaliacdo da estratégia o executivo vé a estratégia desde a
implantacdo até se esta alcancando os objetivos e desafios perante os seguintes

aspectos: adequada aos aspectos internos e externos, a missdo, recursos
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disponiveis, risco aceitavel, ao periodo de tempo e as expectativas do proprietario

acionista.

Os parametros que auxiliarao a alta direcao nas decisdes necessarias sao as
politicas empresariais. Essas politicas fazem parte da fase lll dos instrumentos
prescritivos do planejamento estratégico.

Através dele haverad as bases que norteardo os objetivos e desafios
esclarecendo o que os individuos pertinentes a empresa podem fazer para
compartilhar, ou ndo, dos objetivos e desafios.

As politicas podem ser comunicadas explicitamente, formalizando-a ou néo
serem comunicadas ou registradas sendo assim implicitas. Também podem ser
divididas conforme o interesse da empresa. Dessa forma havera um canal de
comunicacao claro para elucidar o que compete, ou melhor, o que é esperado e

aceito em cada membro da empresa.

As politicas para serem eficazes precisam seguir as seguintes caracteristicas
(Eigler apud Oliveira, 2002):

- flexibilidade, pois a empresa esta em constante interagdo com o ambiente;

- Abrangente, tendo que superar todas as dificuldades encontradas nas

operagdes da empresa.;
- ética, devendo ser coerente com os padrdes éticos da organizagao.

As politicas que seguem essas caracteristicas seguras servirdo como base
para sustentar o planejamento estratégico executado a nivel operacional através dos

projetos.

Com isso, através dos Planos e Projetos de Acdo, ultima parte da Fase lll e
também dos instrumentos prescritivos, o projeto é a integracao entre o PE e o plano
quantitativo.

Apoés todas as etapas em aplicagdo, o Controle, Avaliacao e Verificacao
consistem na Fase IV.

Nessa fase € importante identificar se os dados e informagdes estdao sendo
suficientes e se as pessoas envolvidas estdo compreendendo.
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Deve ser realizado através do estabelecimento padrdes de medidas e
avaliacao analisando a empresa como um todo e comparacao do realizado com o
esperado. Se identificada inconformidade deve-se providenciar acao corretiva para
identificar desvios significativos e adequa-los ou reforcar os aspectos positivos
apresentados.

Durante todo o processo o executivo deve ter sempre consigo foco, rigidez,
viabilidade, agilidade e objetividade e as verificacbes devem ser realizadas com

periodicidade.

2. 6 Consideracoes sobre o Modelo de Hitt (2002)

Segundo os autores o processo da Administracao Estratégica, que constitui o
planejamento estratégico, é a evidéncia de porque algumas empresas sdao bem-

sucedidas e outras nao.

Durante o processo da Administracao Estratégica € possivel identificar o que
as empresas devem fazer para prosperarem no mercado obtendo vantagem

competitiva e tendo retornos acima da média.

E um grande desafio obter vantagem estratégica e ainda obter retornos acima
da média, mesmo porque o desempenho bem-sucedido pode ser transitério.

Em uma pesquisa apresentada pelos autores, com Presidentes-Executivos
(CEQOs). Nao houve énfase nos lucros como o foco das organizacbes, mas sim uma
estratégia forte e bem formulada.

As mudangas ambientais tém se tornado cada vez mais implacavel. Isso &
comprovado pelas fontes comuns de se obter vantagem competitiva, que era
baseada na economia de escala e em voluptuosos investimentos em Marketing.
Agora as organizacdes precisam ser rapidas, flexiveis, inovadoras e preparadas
para desafios constantes impostos pelas freqlentes mudancas ambientais.

A metodologia do modelo (Figura 8) engloba empresas estratégicas e
competitivas. Essas, especificamente, sdo as com retornos acima da média e que

tem maior potencial de satisfazer os stakeholders, que sao individuos e grupos
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capazes de influenciarem e de serem influenciados pelos resultados da empresa e

também possuem poder de acao no desempenho empresarial.

As etapas do Modelo sao:

Etapa 1- Inteng4o Estratégica e Missao

Etapa 2- Analise do Ambiente

Etapa 3- Formulagao
Etapa 5— Implantagéo
Etapa 6- Controle

Etapa 7- Avaliagcao

Na Etapa 1 o modelo ressalva que internamente uma organizacao deve ter a

sua Intencao Estratégica e para o ambiente externo, passa a ser Missao.

ANALISE DO
AMBIENTE

INTENGAO ESTRATEGICA
MISSAQ ESTRATEGICA

FORMULAGCAO DA
ESTRATEGIA

IMPLEMENTAGAO
DA ESTARTEGIA

COMPETITIVIDADE
ESTRATEGICA

(Retornos Acima da Média)

Figura 8 - Modelo de Processo do PE (Hitt, 2002).

Em relagdo ao ambiente (Etapa 2) os autores esclarecem que a organizacao

precisa estar pronta para o aprendizado e identificar e realcar os recursos,

capacidades e competéncias essenciais que fazem parte do ambiente interno.

Quanto aos Recursos sao considerados como as fontes de capacidades.

Exemplos disso sdo: equipamentos importantes caracteristicas dos funcionarios,
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patentes, financas, etc. Nao sdo capazes de gerar vantagens competitivas

individualmente.

Esses recursos podem ser tangiveis, ou intangiveis, sendo que os tangiveis
sdo 0s que podem ser vistos ou quantificados. Esses valores apresentam
dificuldades de maximizagéo, o que nédo € boa fonte de vantagem e competitividade.

Ja os recursos intangiveis que sdo bens enraizados na histéria da empresa e
que com passar do tempo fizeram parte da empresa. Sao mais dificeis de substituir
ou imitar sendo preferencialmente usados para as competéncias essenciais. 1sso
contribui muito para a obtencado da vantagem competitiva, pois quanto mais dificil de

ser percebida mais sustentavel sera a vantagem.

Uma grande qualidade dos intangiveis é que esses recursos podem ser

compartilhados, como por exemplo, o conhecimento maximizando a sua utilizacao.

Ja as Capacidades sao os resultados do propositalmente dos recursos
tangiveis e intangiveis para obter o resultado desejado através do tempo e de
complexas relacdes essas capacidades sdo usadas para explorar as capacidades

externas e desenvolver vantagem competitiva.

O valor dos recursos humanos é imprescindivel, pois muito das capacidades

esta fundamentada neles.

Nos dias atuais, o administrador da nova era, reconhecem o valor do capital

humano da empresa e o considera determinante no desenvolvimento da empresa.

O capital humano faz parte das Competéncias Essenciais, que refletem a
personalidade da empresa através dela a empresa se diferencia da concorréncia.
Nem todos os recursos e capacidades sdo bens estratégicos para a empresa nao

servindo de fonte de vantagem competitiva.

Dependendo dos recursos e capacidades, podera colocar a empresa em
situacao desfavoravel, pois ela a desenvolver de forma pior que a concorréncia, por

nao poder investir e, entdo, obter competéncia essencial,

Nao ha definido a quantidade de competéncias que a empresa deva ter por

ter sucesso, mas os avaliadores sugerem mais que trés competéncias.

Nem todo o recurso ou capacidade é competéncia por isso, € importante
identifica-las.
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Em primeiro lugar deve-se identificar a presenca dos quatros critérios
utilizados para identificar as capacidades:

- Capacidades valiosas: Geram suporte ou neutralizam ameacgas ambientais;
- Capacidades raras: pertinentes a poucas empresas;
- Capacidades imitacao: sdo aquelas impares, dificeis de imitar;

- Capacidades dispendiosas: ambiglidades, dificuldade em se entender as

competéncias fase da vantagem competitiva;

- Capacidades insubstituiveis: ndao ha como substituir determinada
competéncia da empresa.

O segundo passo para identificar as competéncias sdo a andlise da cadeia de

valor.

Esse é um modelo usado para a empresa identificar sua posicado em custos e
0 meio para desenvolver suas estratégias esta segmentado em atividades primitivas
e de apoio, sendo que a primeira esta relacionada a criacao fisica, producao e

distribuicdo, bem como a p6s-venda.

Ja as atividades de apoio sdo as necessarias para desenvolver as primarias
como: administracdo de RH, desenvolvimento tecnoldgico, suprimentos de servigo e

materiais, e infra-estrutura da empresa.

A cadeia de valor tem como objetivo “abastecer o que for preciso de valor de
maneira menos dispendiosa possivel, € 0 mais importante, resgatar esse valor”. P.
121.

Analisando a cadeia é possivel identificar o potencial da empresa para criar e
capturar valor. Se ao analisar a empresa identificar, seja nas atividades primarias ou
de apoio, que nao possui fonte de competéncias e de vantagem competitiva é
possivel terceirizar esta atividade. Com isso a terceirizacdo € a compra de um

produto e/ou servico que gere valor.

Apesar do enorme valor gerado pelas competéncias essenciais ela ndo é uma

fonte garantida de vantagem competitiva.



80

2. 7 Consideracoes sobre o Modelo de Certo e Peter (1993)

O presente modelo do processo de administracdo estratégica inicia pela
Analise do Ambiente. Depois dessa etapa € que sera constituida a missao (Etapa
2). Divide-se o ambiente em: Geral, Operacional e Interno.

Operacoes Responsabilidade
Internacionais Social

Diretriz
Organizacional Formulacao Implem. Controle
(misséao e da da Estratégico
objetivos) Estratégia Estratégia

Analise do
Ambiente
(interno e
externo)

FEEDBACK

Producao/Oper. I Financas I Analise de Marketing '

Figura 9- Modelo de Processo de PE (Certo & Peter, 1991).

Para a formulacao de estratégias (Etapa 3) 0 modelo sugere duas técnicas:

- Analise de Questbes Criticas, que fornece uma analise geral da situacéo da

empresa;
- Andlise dos fatores internos e externos a organizacao
Estrutura do Modelo Certo & Peter (1993):
-Etapal: Anélise do Ambiente
-Etapa 2: Miss&o e Objetivos

-Etapa 3: Formulacao da Estratégia
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-Etapa 4: Implementacao da Estratégia
- Etapa 5: Controle Estratégico

Constantemente é preciso retornar as informacdes para cada etapa. Esse
feedback aprimora cada etapa e € uma forma de monitorar os resultados esperados.

Na fase de implementacao a metodologia propde um modelo de cinco
estagios do processo de implantacdo da estratégia e também apresenta como
implementar as estratégias através do esquema da Figura 10.

Na primeira etapa (Figura 10) é preciso ter clara o quanto a organizagao tera
que mudar. A mudanca estratégica € uma corrida continua em que ndo ha nenhuma

variacao na estratégia até haver uma alteracdo completa da missdo da organizagao.

Para fins analiticos é util dividir as mudancas estratégicas nos cinco niveis,
pois da ao administrador a idéia dos provaveis problemas que surgirdo na

implementagéo.

Estratégia de mudanga de rotina envolve mudangas normais para atrair a
atencédo do consumidor. Usa-se troca de embalagem, preco, etc (posicionamento ou

reposicionamento).

A estratégia de mudanca radical € uma reorganizagcdo. Comum em fusdes e
aquisicoes entre empresas da mesma industria basica. Pode envolver muitas

mudancas na estrutura organizacional.

O redirecionamento organizacional envolve fusdes e aquisicdes de empresas
de industrias diferentes. Ocorre também quando uma empresa deixa uma industria e

ingressa em outra.
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Andlise das Mudangas Estratégicas

Andlise da
Cultura
Organizacional

Andlise da
Estrutura
Organizacional

Selecdo de uma Abordagem de
Implementagao
Implementacéo e Avaliagéo
da Estratégia

Figura 10 - Passos para Implementacao da estratégia
(Certo & Peter, 1993).

Segundo estagio da implementacéo € analisar a estrutura organizacional. Ha

dois tipos:
o Formal: representa o relacionamento entre recursos
J Informal: representa o relacionamento social.

Os administradores devem considerar a estrutura para implementacdo da
estratégia. A primeira razdo é que a estrutura organizacional pode promover ou
impedir 0 sucesso. Segundo é preciso saber quem serdo responsaveis pelas
diversas tarefas de implementacao e o terceiro a organizacao formal pode facilitar o

sucesso da implementacao (redes informais de comunicacao).

A estrutura formal pode ser simples (dois niveis); pode ser dividida em
funcdes, em divisdes, unidades estratégicas de negbcios, por fim, a estrutura

organizacional de matriz.

O terceiro estagio é Analise da Cultura Organizacional que € importante tanto
na formulagdo quanto na implantacdo. Consistem em valores, crengas e atitudes da
empresa que os funcionarios compartilham. E desenvolvida e reforcada de diversas
formas. Comportamento de lideres, critérios para recrutamento e recompensam de
empregados, declaracdes formais do “credo da companhia”, histérias contadas com
freqUéncia acerca de eventos e pessoas importantes na histéria da organizacéo.
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Nesse esquema de PE algumas questdes do mundo dos negdcios vem se
somado e sao abordadas com Questoes Especiais de Administracao Estratégica,
pois as empresas tém se envolvido nos negécios internacionais e a tendéncia é que

aumentem as Operacdes Internacionais.

Ainda nas Questdes Especiais a Responsabilidade Social tem se tornado

parte da Administracao Estratégica.

Em geral o grau entre o avanco social e objetivos econémicos depende do
tamanho da empresa, capacidade investir em programas de responsabilidade social,
competitividade e grau de atragdo ou omissao.

As quatro principais influéncias, da questao responsabilidade social, sobre os
negdécios sao que as empresas sao socialmente responsaveis a medida que atuam
voluntariamente em vez de serem forcadas por regulamentos, em segundo lugar,

raramente existem padrdes precisos para determinar se esta sendo responsavel.

Outra questao especial e que interfere no planejamento estratégico é funcao
de Marketing. Isso significa facilitar as trocas entre uma organizacdo e seus
compradores das indlstrias ou usuarios finais. As que visam lucro querem atrair e
manter seus clientes e as que nao visam lucro precisa atrair contribuicdes para

atingir seus objetivos.

2. 8 Consideracoes sobre o Modelo de Fishman & Almeida (1991)

O modelo inicia pela avaliacao da estratégia vigente para identificar o rumo
que a empresa vem tomando. Todo o esforco investido até a implantagédo do PE nao
deve ser desconsiderado naquela empresas que o estiver implantando pela primeira

vez.
As etapas do modelo sdo as seguintes:
1°- Avaliacdo da estratégia vigente/ Controle
°- Analise do Ambiente
3% Escolha do Perfil Estratégico

4°- Elaboracao dos Objetivos
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5°- Finalizagdo
6°- Implantacao
7°- Controle

Ja para aquelas que fazem uso do PE (Figura 11), a Ultima e a primeira etapa
devem ser semelhantes; entretanto, na primeira etapa estar-se-a elaborando um
plano e na ultima, serdo avaliados os acertos e erros das estratégias em direcao aos
objetivos almejados.

As etapas devem ser flexiveis e € adequado colocar datas para as revisoes.
Aconselha-se que a data acabe no inicio do orcamento. As revisbes devem ser
periddicas.

O coordenado deve ser o facilitador desse processo.

AVALIAGAO DA ESTRATEGIA
VIGENTE

| ANALISE DO AMBIENTE |

| PERFIL ESTRATEGICO |

| OBJETIVOS |

| FINALIZACAO |

| IMPLEMETACAO |

| CONTROLE |

Figura 11- Etapas do PE (Adaptado de Fischman e Almeida, 1991, p.33).

As atividades do plano variam conforme o tamanho da organizacdo. Nos

cronogramas é adequado colocar quem executa, coordena e aprova as atividades.
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As politicas facilitam implantacdo e devem estar alinhadas as estratégias
estabelecidas.

Na 2° etapa deve ser feita a analise do ambiente a fim de identificar os
pontos fortes e fracos e direciona-los ao encontro da missdo para entdo seguir os
seus propositos, ou seja, como a empresa aproveitara as informacdées do ambiente
(3° Etapa).

Apo6s é realizado o estabelecimentos dos objetivos e também se deve
analisar a viabilidade de alcanc¢a-los, mediantes seus recursos e capacidades.

Concluidas essas etapas, o PE deve ser formalizado e entdo surge a fase de
implantacao, que consiste na tarefa de preparar a organizacdo para a mudanca
levando em consideracdo que isso deve ocorrer em conformidade com o

planejamento tatico para nao haver conflito.

Por fim o acompanhamento e controle (7° Etapa) devem ser constantes e se
a estratégia estabelecida ndo estiver de acordo com os objetivos ela deve ser
alterada.

2.9 Consideracoes sobre o Modelo de Estrada (2002)

O modelo proposto por Estrada (2002) é composto pelas seguintes etapas
(figura 12):

Etapa 1- Avaliacao Organizacional
Etapa 2- Formulagéo
Etapa 3- Implementacéo

Etapa 4- Aprendizagem

Na etapa inicial o autor propde uma avaliacao organizacional para que se
faca uma anadlise das: estratégias, planos, informacdes, fornecedores, gestdo de
custos, etc. Também é nessa etapa que se faz uma avaliacao sobre a cultura e o
poder dentro da empresa verificando como ambos se processam dentro da
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empresa. Assim, a organizacdo determina suas caracteristicas que consiste em um

ponto de partida para atingir a eficacia no processo de administracao estratégica.

A segunda etapa consiste na formulacdo de estratégias e tem como
prioridade definir a visao de futuro na qual deve constar qual a finalidade da
empresa bem como seus valores e supermetas. A constituicdo ou adequacgado da
visdo de futuro é essencial para a execucao do PE.

Ainda nessa etapa é realizada a analise do ambiente interno e externo da
empresa, através da construcdo de cenarios identificando as oportunidades e
ameagas do ambiente externo e pontos fortes e fracos oriundos da analise do

ambiente interno da empresa.

Através da verificacao realizada na segunda etapa deve-se fazer a relacoes
das questoes chaves ou criticas as quais a organizacao esta exposta. Essa pode
ser de origem interna e/ou externa e que causam efeitos significativos nos interesses

da organizagao.

Avaliaggao Organizacional

VISAO DE FUTURO

Ambiente Externo
Ambiente Interno

FORMULAGAO

QUESTOES
ESTRATEGICAS

PLANO DE ACAO

A

CONTROLE
ESTRATEGICO

|euoioeziuehig eduepny

itoramento e Retroalimentagao
IMPLEMENTAGAQ

)

INOVACAO

Figura 12- Modelo de Estrada (2002).
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Apés determinar as questdes chaves sera possivel desenvolver o plano de
acao onde constardao as atividades, seus respectivos responsaveis, prazos e

orcamentos necessarios para que ocorra a implementacao do PE.

Nessa fase da implementacao o plano de agédo sai da sua construcao para a
execucao. E nessa etapa que o PE é colocado na pratica o que foi planejado e para
acompanha-lo e verificar se as atividades estdo sendo realizadas deve-se realizar o
controle estratégico.

E no controle estratégico que sao determinados o orgamento e os indicadores
de desempenho, que sdo necessarios para avaliar o PE e direciona-lo a visdo de

futuro.

A Ultima fase é a do aprendizado onde a mudanga organizacional promovera
o crescimento técnico e comportamental tanto da organizagao como do seu capital

intelectual.

Essa fase, por sua vez, é realizada pelo monitoramento e retroalimentacao de

todas as etapas para que ndo ocorram desvios importantes.

s

E necessario acompanhamento constante para captar e direcionar as
informacdes obtidas através da mudanca organizacional e retroalimentar todas

etapas aprimorando, reformulando e ratificando os planos de acao implantados.

Algumas ferramentas gerenciais surgiram e que utilizadas no PE auxiliam a
criar, implementar e coordenar algumas etapas. Dentre essas o Balanced Scorecard
(BSC) é uma ferramenta proposta pela maioria dos autores analisados (CERTO &
PETER, 1993, ESTRADA, 2002; OLIVEIRA, 2004) que indicam o uso de ferramenta
que sera melhor apresentada na sesséao 2.10.

2.10 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta gerencial abrangente que
serve para traduzir a missao e a estratégia em objetivos estratégicos através de um
conjunto de indicadores de desempenho da empresa. Também para descrever e

implementar a estratégia da organizacao.
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Em 1990, Kaplan e Norton iniciaram uma observacdo em varias empresas e
verificaram que o principal método de avaliagdo das organizacoes era a
contabilidade financeira (tangiveis). Entretanto, esse tipo de avaliagdo se
concentravam em gerencial indicadores a curto prazo nao havendo nenhum
gerenciamento nos ativos intangiveis que fornecem a base para 0 sucesso

financeiro futuro.

Essa metodologia é calcada na filosofia de que nao se pode gerenciar o que
nao se pode medir e, por sua vez, nao pode ser medido 0 que ndo se pode ser
descrito.

O BSC surgiu para equilibrar os indicadores financeiros com o0s néao
financeiros através de quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento. As organizacdes que aplicavam BSC apresentaram
maior foco e alinhamento com a estratégia e apresentaram necessidade de
implementar novas estratégias. Os objetivos passaram a ser interligados em relacao
a causa e efeito (Figura 13) constituindo os mapas estratégicos que é um esquema
l6gico e esclarecedor de como e para quem a empresa criara valor (KAPLAN e
NORTON, 2004).

A criacdo de valor apresenta alguns aspectos diferenciais entre os ativos

tangiveis e intangiveis, como descrito a seguir:

A criacdo de valor é indireta: os ativos intangiveis (ex: tecnologia,
conhecimento) dificilmente causam impacto diretamente nos resultados

financeiros, mas sim por relacéo de causa e efeito;

- O valor é contextual: o valor do ativo intangivel dependera do seu

alinhamento com a estratégia;

- O valor é potencial: os custos de investimentos em ativos tangiveis nao
traduzem o seu real valor para a organizacao, pois € preciso um processo
interno para transformar esse valor em tangivel. Dessa forma, os processo

internos devem ser direcionados para propdr valor para os clientes;

- Os ativos atuam em conjunto: valores intangiveis raramente criam valor. E
preciso combina-los com outros ativos. O valor maximo ocorre quando 0s
ativos intangiveis estdo alinhados uns com os outros, com os tangiveis e com

a estratégia.
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VISAOE
ESTRATEGIA

=

Perspectiva Financeira
“Para termos sucesso como cuidaremos
de nossos acionistas?”.

Objetivos | Indicadores | Metas | Acdes

A

Clientes
‘Para cumprir nossa Vvisdo como
cuidaremos de nossos clientes?”.

Objetivos | Indicadores | Metas | Agdes

X

interno
‘Para satisfazer nosso cliente que
processo devo ser excelente?”.

Objetivos | Indicadores | Metas | Agdes

X

Crescimento e Aprendizado
“Para realizar a visdo como a empresa
deve aprender e melhorar?”.

Objetivos | Indicadores | Metas | Acoes

Figura 13 — Relacoes de Causa e Efeito da Estratégia
(Kaplan e Norton, 2000, p. 89).

Conforme Oliveira (2004), o Balanded Scorecard € um sistema de

monitoramento de resultados, sendo adaptavel para cada empresa, e considera que:
- As tradicionais medidas financeiras ndo sao suficientemente seguras;

- A légica usada serve para as tradicionais medidas de desempenho

operacionais;
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- Deve-se usar conjuntamente outras formas de medida de desempenho;

-As medidas de desempenho devem ser usadas a nivel corporativo, de

empresa e de UEN;

Os indicadores e medidas de desempenho devem estar facilmente visiveis
por todos executivos, que € principio de gestao a vista, e reduzidos para facilitar a

gestdo da empresa.

Segund Ween- Dirks (2002), o BSC busca o equilibrio entre os scorecards e
os fatores criticos de sucesso. O resultado dessa integracdo é um sistema de
gerenciamento mais adequado ao desempenho.

O desenvolvimento e implantacdo do BSC devem ser realizados de forma
interativa com as fases do planejamento estratégico e deve ser constantemente

retroalimentado para que seja efetivo.

Mesmo que as condicbes internas e externas da empresa ndao mudam
significativamente € preciso reavaliar objetivos e desafios sistematicamente, pois

que podem nao se tornar desafiadores.

A empresa deve ser flexivel e ndo realizar reavaliagdes a curto prazo. Isso

deve ocorrer conforme a necessidade da empresa.

A empresa deve formular oficialmente, divulgar seus objetivos e desafios.
Para ter seguranca na escolha do objetivo e ou desafio é adequado que o executivo
verifigue questionando se o objetivo é guia para estratégia, se pode ser aplicado por
todos os niveis hierarquicos, se é entendivel por todos, etc.

Certamente que toda a organizacado busca o lucro, entretanto ndo se deve
usar somente o lucro como estratégia. Hoje, trata-se da maximizacao de utilidade e
nao somente dos lucros. Certamente que a empresa depende do lucro. Porém o
executivo ndo pode ter o lucro como maior objetivo da empresa, apesar de ele servir
para esbocar resultados operacionais passados. Pensar no lucro como objetivos

leva a gerenciar a curto prazo e isso vai contra o planejamento estratégico.

Embora cada empresa identifique seus desafios individualmente, em ritmos e
seqlUéncias diferentes; foram observadas as sequéncias de cinco principios comuns

determinados como principios da organizagdo focalizada na estratégia (figura 20).
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No principio Traduzir a Estratégia em termos Operacionais, o BSC de
empresas bem-sucedidas envolveu todos seus profissionais e ndo somente os
lideres. Através dos mapas estratégicos € possivel identificar, de forma logica e
sistematica, como atingir os objetivos. Com os mapas estratégicos e o programa de
mensurag¢ao do BSC sao fornecidas as ferramentas para a criacao de valor a partir
dos ativos intangiveis.

Traduzir a Estratégia em

Termos Operacionais
- Mapas de estratégia
-BSC
Mohilizar a Mudanca por Converter a Estratégia
meio da Lideranca em Processo Continuo
Executiva - Conectar orgamentos
- Mobilizacao e estratégias
- Processo de ESTRATEGIA - Sistemas de
Governanga informagéo e andlise
- Sistema gerencial - Aprendizado
estratégico Estratégico
Alinhar a Organizacio a Transformar a Estratégia
Estratégia em Tarefa de Todos
- Papel da Corporagéo - Consciéncia
- Sinergias entre estratégica
Unidades de Negdcios - Scorecards Pessoais
- Sinergias entre - Contracheques
servicos equilibrados

compartilhados

Figura 14 — Principios da Organizacao Focalizada na Estratégia
(Kaplan e Norton, 2002).

Esses valores estdo em diversos departamentos e setores pelos quais as
empresas sado formadas e para Alinhar a Organizacdo a Estratégia cabe a
corporacao definir as conexdes entre eles para que se tenha sinergia. Isso serve
para que tais departamentos ndo fiquem isolados e se constituam verdadeiros

obstaculos para atingir os objetivos finais.

Somado a essa atencao necessaria da corporagao, é necessario transformar

a Estratégia em Tarefa de Todos, pois se sabe que a alta administracdo nada
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consegue fazer sozinha. Os executivos se valem do BSC para comunicar a

estratégia e educar a organizacao. Trata-se da comunicacao de cima para baixo.

Cabe aos individuos longe da corporagcdo como as sedes, por exemplo, a
identificar forma compativel com os objetivos estratégicos da empresa. Muitas
organizacbes optaram por Scorecards Pessoais, difundindo de uma maneira
holistica e ndo como imposi¢do. Assim os sistemas de recompensas das unidades
de negécios e divisdbes passaram a ser baseados nos BSC. Assim a estratégia
passa a fazer parte do cotidiano além de melhor compreendé-la.

MISSAO  |— Por que existimos?

VALORES — O que importa para nds?

; — Que queremos ser?
VISAO

ESTRATEGIA — Nosso plano de jogo

. —>» Traducéo da estratégia
MAPAS ESTRATEGICOS

—  Mensuracao e Foco
BSC

—»  Fazeroque?
METAS e INICIATIVAS

— Que eu preciso
OBJETIVOS PESSOAIS

- ACIONISTAS SATISFEITOS

- CLIENTES ENCANTADOS

- PROCESSO EFICIENTE E EFICAZ
-COLABORADORES MOTIVADOS E
PREPARADOS

Figura 15- Traducao da missao nos resultados
(Kaplan e Norton, 2004, p.35).
Entretanto ndo basta o comprometimento de todos integrantes da
organizacdo. Também é preciso que se Converta a Estratégia em Processo
Continuo através da conexao do BSC com o processo orcamentéario para focalizar

os investimentos necessarios e previstos no BSC.
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As estratégias passaram a ser analisadas por reunides gerenciais, na qual
realizavam o feedback para respaldar o processo e esse envolvimento levou ao

aprendizado e adaptacao da estratégia.

Nenhum dos principios mencionados ou os quatro combinados conduziriam a
organizacdo a focar na estratégia, pois sao apenas ferramentas. O que

comprovadamente conduz ao sucesso é o envolvimento da equipe.

A mudanca é primordial na aplicacdo da estratégia. O BSC ndo é um
programa de mensuracao, mas sim de mudanca e a primeira acao a ser tomada é o

descongelamento da organizacao e isso inicia de cima para baixo.

Com isso o0 executivo estabelece um processo de governanga para orientar a
transicdo definindo novos valores culturais e exige o rompimento com a antiga

estrutura de poder.
Ao longo do tempo direciona para um sistema gerencial estratégico.

A estratégia ndo é um sistema gerencial, mas sim uma parte de um processo

continuo (Figura 15), que inicia com a missao.

A missdo e o0s seus valores devem ter sua divulgacdo garantida pela
geréncia. A missao esclarece a razao de ser da organizacao.

Depois de estabelecida a visdo mostrara para onde a organizacao almeja
chegar.

Em seguida a estratégia deve ser constituida. Consiste em um conjunto de
acOes que promovera a diferenciacao e a tornara sustentavel no mercado. Apés as
estratégias serdo mensuradas e implementadas (BSC) com acompanhamento e
avaliagdo constante dos resultados para certificar sua eficacia.

O estudo de caso, deste trabalho, esta fundamentado nas definicbes e
conceitos e analise dos modelos tedricos apresentados neste capitulo. No préximo
capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada no estudo.



3 METODOLOGIA

Através de suas capacidades, o homem procura conhecer 0 mundo que o
rodeia. Ao longo dos séculos ele vem desenvolvendo diferentes sistemas e
ferramentas que lhe permitem conhecer a natureza das coisas e o comportamento
das pessoas dentro da sociedade. Pela observacdo o homem adquire grande
quantidade de conhecimento e, pela utilizacdo dos sentidos, recebe e interpreta as

informagdes do mundo exterior.

Entretanto, estas formas de conhecimento ndo satisfazem aos espiritos dos
pensadores mais criticos. A maior questdo esta na observacao casual dos fatos que
conduz a graves equivocos, visto serem os homens maus observadores dos

fenbmenos mais simples.

A metodologia envolve correntes e métodos da pesquisa, a classificagéo

quanto a natureza, aos objetivos e técnicas; bem como o delineamento da pesquisa.

A fim de possibilitar uma maior compreensao, também serao citadas algumas
definicbes que serdo iniciadas pela definicdo de conhecimento cientifico.

Diante da necessidade de obtencdao de conhecimentos mais seguros e
precisos, que os fornecidos por outros meios, se desenvolve a ciéncia se que
constitui em um dos mais importantes componentes intelectuais do mundo

contemporaneo.

No entendimento de Gil (1994) “etimologicamente, ciéncia significa

conhecimento”.

A ciéncia é uma das poucas realidades que podem ser legadas as geracoes
seguintes sob a assimilagao de resultados de experiéncias passadas que servira de
auxilio para o desenvolvimento de aspectos novos, sendo que desta forma se
constitui o conhecimento cientifico. (CERVO e BERVIAN, 2002).
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Conforme destaca Trujillo apud GIL (1994) “ciéncia é todo o conjunto de
atitudes e atividades racionais, dirigidas ao sistematico conhecimento com objeto

limitado, capaz de ser submetido a verificagao”.

Na opinidao de Cervo e Bervian (2002) o conhecimento cientifico vai além do

empirico, procurando conhecer, além do fenémeno, suas causas e leis.

Ja Demo (1998), coloca de maneira simples que “ciéncia é aquela que nao
tém na sua teoria 0 senso comum e a ideologia, embora esta esteja cercada das
mesmas, pois tanto um como o outro esta intrinseco tanto no sujeito como no

objeto”.

Para Lakatos e Marconi (2000) “ciéncia € uma sistematizacao de
conhecimentos, um conjunto de proposicdes logicamente correlacionadas sobre

o comportamento de certos fenébmenos que se deseja estudar”.
O conhecimento cientifico possui as seguintes caracteristicas (GIL, 1994):

e Objetividade: pois descreve a realidade independentemente dos
caprichos do pesquisador;

e Racional: a razdo se sobrepde as sensacdes, emocdes e impressoes,

para se chegar a seus resultados;

e Sistematico: preocupa-se em construir sistemas de idéias organizadas
racionalmente e em incluir as descobertas parciais em totalidades cada

vez mais amplas;

e Geral: seu interesse se dirige a elaboracdo de leis, normas ou regras
que tentam explicar certo tipo de fenémeno.

e Verificavel: Tenta demonstrar a veracidade das informacdes e;

Falivel: pois reconhece a possibilidade de erro.

Para Lakatos (2000), a ciéncia, quanto a sua natureza, pode ser entendida de
duas formas: /atu sensu, que tem o significado de “conhecimento”; e stricto sensu, a
qual nao se refere a um conhecimento qualquer, mas aquele que além de aprender
ou registrar fatos os demonstra por suas causas construtivas ou determinantes. Por
outro lado, se fosse possivel a mente humana atingir um universo em sua

abrangéncia infinita, apresentar-se-ia a ciéncia também infinita, como seu préprio
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objeto; entretanto, as proprias limitacées de nossa mente exigem a fragmentacao do
real para que possa atingir um de seus segmentos, resultando, desse fato, a

pluralidade das ciéncias.

Nao ha um consenso comum entre os autores sobre a classificacdo da
ciéncia, entretanto optou-se pela classificacdo de Marconi e Lakatos (2000) por
usarem como base o conteudo de cada ciéncia classificando-as como: formais e

factuais (empiricas).

As formais contém apenas enunciados analiticos, isto €, cuja verdade
dependem unicamente do significado de seus termos ou de sua estrutura légica.

Consiste nas ciéncias exatas (Ex: Matematica) e dizem respeito aos fatos.

Ja a factual vai além de enunciados analiticos e contém, sobretudo, os
analiticos que consistem nos estudos das idéias, sendo que a presente pesquisa se
enquadra como factual, pois tem como base a andlise de idéias e pensamentos

coletivos.

Os resultados da pesquisa sao possiveis através dos métodos que devem ser

adequados para a pesquisa de cada tipo de ciéncia.

Conforme Gil (1994) métodos sdao os caminhos para chegar aos resultados.
Os métodos cientificos sdo uns conjuntos de procedimentos intelectuais e técnicos

para se alcancgar o conhecimento.

Cervo e Bervian (2002) afirmam que método “é a ordem que se deve impdr
aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou resultado
desejado”. O método depende do objeto da pesquisa, deve-se disciplinar o espirito,
adaptar o esforco as exigéncias do objeto a ser estudado, selecionar os meios e

processos mais adequados.

Os métodos podem ser de dois tipos: métodos gerais e especificos. O
primeiro delimita o limite geral da investigacdo, j4 o segundo discrimina os
procedimentos técnicos e sdo os utilizados pelas ciéncias sociais. Por sua vez, os
especificos dividem-se em: método de abordagem (indutivo, dedutivo, hipotético-
dedutivo, dialético) e método de procedimento que sdo o observacional e
comparativo (GIL, 1995).
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Conforme os métodos especificos a pesquisa se caracteriza por utilizar o

método indutivo, pois parte de uma unidade (restaurante) para o geral.

Ainda quanto aos métodos especificos essa pesquisa se caracteriza por
utilizar o método especifico observacional, pois analisa os aspectos sem interferir,
uma vez que apenas constata as caracteristicas do PE usado pela empresa
investigada. Também faz uso do método especifico comparativo, pois € uma
investigacdo de fatos, com o intuito de ressaltar as diferengas similares entre os
modelos da literatura e o da organizacao (LAKATOS, 2000).

3.1 Planejamento da Pesquisa

Para Lakatos (2003), a primeira etapa de uma pesquisa € 0 momento em
que o pesquisador toma a decisdo de realiza-la, seja por interesse proprio, de
alguém ou de alguma entidade. Nem sempre € facil determinar o que se pretende
investigar e a realizacdo da pesquisa é ainda mais dificil, pois exige do
pesquisador a dedicacao, persisténcia, paciéncia e esforgo continuo.

Desde que se tenha tomado a decisdo de realizar uma pesquisa, deve-se
pensar na elaboracdo de um esquema que podera ser ou ndo modificado e que
facilite a sua viabilidade. O esquema auxilia 0 pesquisador a conseguir uma
abordagem mais objetiva, imprimindo uma ordem légica do trabalho. Tudo deve
ser bem estudado e planejado, inclusive a obtencdo de recursos materiais,
humanos e de tempo; englobando o recrutamento e treinamento de pessoas,
distribuicdo das tarefas ou funcdes, indicacées de locais de trabalho e todo
equipamento necessario ao pesquisador. A pesquisa também pode ser realizada
apenas por uma pessoa.

Gil (1994), diz que a pesquisa exige que as acbes desenvolvidas ao longo
de seu processo sejam efetivamente planejadas. De modo geral concebe-se o
planejamento como a primeira fase da pesquisa, que envolve a formulacdo do
problema, a especificacdo de seus objetivos, a construcdo de hipoteses, a
operacionalizacdo dos conceitos, etc. o planejamento deve envolver também os
aspectos referentes ao tempo a ser despendido na pesquisa, bem como aos

recursos humanos, materiais e financeiros necessarios a sua efetivagao.
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O planejamento da pesquisa envolve sua classificacdo quanto a natureza,
objetivos e técnicas.

3.1.1 Classificacao da Pesquisa

Cervo e Bervian (2002) definem pesquisa como “uma atividade voltada para a

solucao de problemas através do emprego de processos cientificos”.

Também € considerada como um “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico”. O objetivo é “descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos” (GIL, 1995).

A presente pesquisa se trata de uma pesquisa social, pois usa 0 processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método, em busca de respostas através
do uso de procedimento cientifico, e assim, permitindo a obtencdao de novos
conhecimentos (LAKATOS, 2000).

As ciéncias sociais também sao classificadas quanto as sua correntes e
métodos (TRIVINOS, 1987). As correntes sdo classificadas como: Positivismo,

Estruturalismo e Marxisimo.

O Positivismo € considerado a corrente que fundamenta essa pesquisa

conforme as seguintes caracteristicas:
- Considera a realidade como formada por partes isoladas;

- O positivismo nao aceita outra realidade que nao seja os fatos que possam ser
observados;

- A atitude positivista busca descobrir a relacdo entre as coisas e criar

instrumentos para avaliar essa relacao;
- Rejeicao ao conhecimento metafisico;
- Formulacao do principio da verificacdo (demonstracao da verdade).

A pesquisa apresentou a classificacdo geral e também apresenta a sua

classificacao quanto a natureza, objetivos e técnicas.



99

3.1.2 Classificacao quanto a Natureza da Pesquisa

De acordo com a natureza, a pesquisa social pode ser classificada em:
qualitativa e quantitativa (GODQY, 1995).

A pesquisa quantitativa analisa as causas por meio de medidas objetivas e
utiliza basicamente a estatistica. Trabalha com amostras mais amplas e que sao
representativas. Utiliza instrumentos de coletas de dados estruturados e os dados

S40 mais precisos.

Por sua vez, a pesquisa qualitativa preocupa-se com a compreensao e
interpretagdo dos fendmenos. Trabalha com amostras reduzidas que nem sempre
sdo representativas da amostra. Utiliza instrumentos de coletas de dados semi-

estruturados e fornece analises comportamentais mais profundas.

Para fins desse estudo a natureza da pesquisa pode ser considerada quali-
quantitativa. E qualitativa pelo fato de buscar a compreensdo dos dados
apresentados pelos entrevistados; e quantitativa pelo fato de analisar medidas
obtidas pela colheita dos dados e posterior analise. Sendo que a pesquisa qualitativa
apresenta algumas caracteristicas vislumbradas nesse estudo (TRIVINOS, 1995):

- E descritiva, pois as descricdes dos fendmenos estdo impregnadas dos
significados que o ambiente transmite e sdo produtos de uma visdo subjetiva. O
pesquisador analisou fatores externos que intervinham na analise formando uma
situacdo individualizada através da descricdo das situacées e acontecimentos.
Buscou-se analisar e descrever a realidade da empresa;

- Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0 processo € nao
somente com os resultados e o produto. Caracteristica essa reforcada pelos
profissionais envolvidos no processo, pois além da analise de situacdes reais foi
possivel identificar as manifestacbes das pessoas envolvidas e como se estabeleceu
o PE;

- Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente,
pois 0 método indutivo parte do particular para o geral. Assim, a analise do modelo
de PE realizado pela empresa, objeto desse estudo, pode resultar em um modelo
que pode ser replicado as outras unidades da empresa no territério nacional;
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- O significado é a preocupacao essencial na abordagem qualitativa, uma vez
que um dos postulados da pesquisa qualitativa é a atencao pelos pressupostos que
servem de fundamento a realidade social. Essa caracteristica fica evidente pela
preocupacao em interpretar e compreender o que 0os envolvidos no processo de
implantacéo do PE possuem sobre o assunto estudado.

A pesquisa qualitativa tem ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento-chave. A pesquisa foi realizada em uma unidade de
uma empresa prestadora de refeicdes coletivas com sede em Porto Alegre/ RS. A
unidade onde foram coletados os dados situa-se no P6lo Petroquimico no municipio
de Triunfo/ RS. Para tanto o pesquisador realizou a coleta de dados dentro do
ambiente de trabalho dos entrevistados se envolvendo e participando das atividades
referentes ao tema pesquisado.

3.1.3 Classificacao quanto aos Objetivos

No que diz respeito aos objetivos a pesquisa pode ser classificada em:

explicativa, descritiva e exploratéria.

Esse estudo, por sua vez, é classificado como exploratério; pois foi realizada
uma revisdo bibliografica para se obter um maior conhecimento e,
consequientemente, maior respaldo a respeitos dos assuntos relativos a pesquisa
sobre o PE e seus modelos.

Cervo e Bervian (2000), consideram os estudos exploratérios como o passo
inicial no processo de pesquisa pela experiéncia. Julgam que a pesquisa
exploratéria nao elabora hipoteses a serem testadas no trabalho, restringindo-se a
definir objetivos e buscar maiores informac¢des sobre determinado assunto de
estudo.

A finalidade principal da exploratéria é desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias e visa a formulacao de problemas mais precisos ou hipéteses

pesquisaveis para estudos posteriores (GIL, 1995).

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que

habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacao
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pratica. Sao também as mais solicitadas por organizacées como instituicdes
educacionais, empresas comerciais, partidos politicos etc. (MALHOTRA, 2001)

Essa pesquisa também é classificada como descritiva, pois descreve o PE da
empresa estudada e também descreve a relagdo entre a implementacéo do PE e
seu alinhamento com a visado de futuro da mesma. Foram analisadas e descritas as
mudancas organizacionais que ocorreram apds a implementacao do PE. Buscou-se

compreender os fendmenos através do levantamento de informagoes.

3.1.4 Classificacao quanto as Técnicas

As técnicas de pesquisa podem ser classificadas como: pesquisa
bibliografica, pesquisa documental, pesquisa observacional, pesquisa experimental,
pesquisa ex-post-facto, levantamentos (surveys), estudo de campo e estudo de

caso.

Pelas caracteristicas das técnicas citadas e dessa pesquisa, 0 presente
estudo pode ser classificado como bibliografico que é a base de qualquer pesquisa e
nessa, em particular, fica evidente pelos modelos de PE analisados e dos conceitos
abordados necessarios para a compreensao desse estudo.

A Pesquisa bibliografica, segundo Kdche (1997), € que tenta explicar um
problema utilizando o conhecimento disponivel a partir das teorias publicadas em
livros ou obras congéneres. O objetivo, portanto, € o de conhecer e analisar as
principais contribuigcbes de diferentes estudiosos sobre um determinado tema. Esta

técnica é fundamental para o desenvolvimento de qualquer pesquisa.

Segundo Lakatos (2003), a pesquisa bibliografica abrange toda bibliografia ja
tornada publica em relacdo ao tema de estudo. A pesquisa bibliografica é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos (GIL, 1995).

Também pode ser classificado como documental, pois, conforme Gil (1994), a
pesquisa documental é semelhante a pesquisa bibliografica diferindo apenas pela

natureza da documentacdo, que nos caso da pesquisa realizada, foram usados
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como fonte de dados: documentos préprios da empresa, CD com os mapas

estratégicos e planos de agao.

Para Lakatos (2003), a caracteristica da pesquisa documental é que a fonte
de coleta de dados esta restrita a documentos, escrita ou ndo, constituindo o que se
denomina de fontes primarias, que nessa pesquisa, consistiu os documentos onde

constava o PE, bem como os mapas estratégicos e planos de acao.

Em especial, no presente estudo, foi utilizada a técnica do estudo de caso;
pois foi realizada uma analise profunda e exaustiva de um objeto de forma a permitir
o conhecimento amplo e detalhado do mesmo (Gil, 1994).

A respeito do estudo de caso, empregando nesta pesquisa, Yin (2001) o
classifica como um questionamento empirico que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto real da vida. Quando os limites entre
fenbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes e nos quais multiplas fontes de
evidéncias sdo usadas ha uma contribuicdo de forma inigualavel para a
compreensao dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos e cujos

resultados ndo sao passiveis de generalizagdes.

Ja Trivinos (1987), considera o estudo de caso como uma categoria de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. Esta definicao
determina suas caracteristicas que sdo dadas por duas circunstancias,
principalmente. Por um lado, a natureza e a abrangéncia da unidade e esta pode ser
um sujeito. Com isso evidencia-se a pesquisa como um estudo de caso, uma vez
que se analisa profundamente o processo do PE da unidade de uma prestadora de
servigos de Porto Alegre/ RS.

Entretanto, a escolha dessa metodologia promove limitacées devido ao fato
de os dados obtidos ndo poderem ser generalizados e, para tanto, ndo podem ser
usados por outra e qualquer organizacao (LAKATOS, 2000)

Para que o estudo tenha sucesso é preciso que também haja envolvimento

do pesquisador.

O modelo classico de pesquisa privilegia a objetividade, ou seja, a nao-
intervengédo do pesquisador no estudo. GIL (1994) cita o filésofo Durkheim, que
estabeleceu como primeira regra do método socioldgico “tratar dos fatos como
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coisas”. Da mesma forma, outro teédrico, Skinner citado pelo mesmo, defende a

neutralidade do pesquisador frente ao fendbmeno pesquisado.

3.2 Delineamento da Pesquisa

3.2.1 Formulacao do Problema

Segundo Gil (1994), quando se diz que toda pesquisa tem inicio com algum
tipo de problema, torna-se conveniente esclarecer o significado deste termo.

Problema pode ser definido como algo que da margem a hesitacdo ou
perplexidade, por dificil de explicar ou resolver, ou de outro ponto de vista algo que
provoca desequilibrio, mal-estar, sofrimento ou constrangimento as pessoas.
Também pode simplesmente definir problema como qualquer questao nao resolvida
e que é objeto de discussdo em qualquer dominio do conhecimento.

Para Lakatos (2003), problema é uma dificuldade, teérica ou pratica, no
conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se deve encontrar

uma solugéao.

Definir um problema significa especifica-lo em detalhes precisos e exatos. Na
formulacdo de um problema deve haver clareza, concisdo e objetividade. A

colocacéo clara do problema pode facilitar a construcédo da hipétese central.

O problema deve ser levantado, formulado, de preferéncia em forma
interrogativa e delimitado com indicacées das varidveis no estudo de possiveis

relacdes entre si.

A formulagdo de um problema cientifico ndo constitui tarefa facil. Por se
vincular estreitamente ao processo criativo, a formulagdo de problemas nao se faz
mediante a observacdo de procedimentos rigidos e sistematicos. As regras
existentes ndo sdo absolutamente rigidas, cabendo aos pesquisadores molda-las as
especificidades dos problemas a serem pesquisados. Abaixo sdo apresentadas
algumas das regras que, de acordo com 0s principais autores, sdo as mais Uteis
para a adequada formulacao do problema (GIL, 1995):
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a) O problema deve ser formulado como uma pergunta. Este procedimento
facilita a identificacdo do que efetivamente se deseja da pesquisa;

b) O problema deve ser delimitado a uma dimenséao viavel. Freqliientemente
o problema é formulado de maneira tdo ampla que se torna impraticavel

chegar a uma solucdo satisfatéria;

c) O problema deve ter clareza. Os termos utilizados devem ser claros,

deixando explicito o significado com que estdo sendo utilizados;

d) O problema deve ser preciso. Nem sempre os termos apresentados na
formulacéo do problema deixam claros os limites de sua aplicabilidade;

e) O problema deve apresentar referéncias empiricas, 0 que nem sempre é

facil na s ciéncias empiricas.

“E uma questdo que nos intriga, ou ainda, um desafio a ser dominado, algo a
ser demonstrado ou ainda uma incognita que desejamos elucidar. Na pratica é
aquilo que queremos mostrar, € onde queremos chegar onde esta a tarefa cientifica
a ser realizada (DEMO, 1998)".

Trivinds (1995) diz que a delimitacdo do problema nao significa a formulagéo
do mesmo. Esta € muito mais especifica que aquela. Desta forma, formular o
problema consiste em dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e
operacional, qual a dificuldade, com a qual nos defrontamos e que pretendemos
resolver, limitando o seu campo e apresentando suas caracteristicas (RUDIO, 2003).
Percebe-se, que o objetivo da formulacdo do problema da pesquisa € torna-lo

individualizado, especifico, inconfundivel.

A partir da definicdo do problema foi possivel investigar os processos da

empresa para identificar as caracteristicas e propdr melhorias reais a mesma.

Para tanto, o problema abordado por essa pesquisa pode ser descrito como:
‘O Planejamento Estratégico utilizado pela empresa prestadora de refeicdes

coletivas esta adequado e alinhado a sua Visao de Futuro?”.

Buscou-se realizar uma andlise do processo de implementacdo do PE
investigando os pontos que podem impedir a eficacia do PE na unidade.
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3.2.2 Delimitacao do Estudo

3.2.3 Amostra

A amostra desse estudo foi delimitada de acordo com a operacionalizacao da
empresa, pois a mesma é subdividida em unidades; além disso, o PE que a empresa
possuia estava sendo aplicado em uma unidade especifica, que é o0 objeto desse
estudo.

A unidade estd localizada no municipio de Triunfo/ RS dentro do Pdélo
Petroquimico.

Para Lakatos (2003), amostra € uma parcela convenientemente selecionada
do universo (populagéo), € um subconjunto do universo.

As pesquisas sociais abrangem um universo de elementos tdo grande que se
torna impossivel considera-los em sua totalidade. Por essa razdo, nas pesquisas
sociais € muito freqlente trabalhar com uma amostra, ou seja, pequena parte dos
elementos que compdem o universo (GIL, 1994).

Os diversos tipos de amostragem existentes podem ser classificados em dois
grandes grupos (GIL, 1994): probabilistica que se baseia nas leis da matematica e
estatistica; e a nao probabilistica que nao apresentam fundamentacdo matematica
ou estatistica, dependendo unicamente dos critérios do pesquisador. Para Oliveira
(1997), esta inclui uma variedade bastante grande de técnicas, possibilitando ao
pesquisador a escolha de um determinado elemento do universo, de forma aleatéria

€ nao especificada.

O estudo em pauta fez uso da amostragem nao probabilistica, pois se trata da

andlise de fenébmenos ndo quantificaveis.

A amostragem adequada é aquela que possibilita abranger a totalidade do
problema investigado em suas multiplas dimensées (MINAYO, 1994). Uma pergunta
importante a ser efetuada nesta etapa é a de quais sao os individuos sociais que
possuem uma vinculagcao mais significativa para o problema a ser investigado. Para
tanto, a amostra abrangeu os 102 profissionais que trabalhavam na unidade (UEN)

da organizacao incluindo a geréncia.
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Para a coleta de dados, foram desconsiderados 22 profissionais (8
colaboradores estavam em férias, 7 em afastamento e 7 séo terceirizados por 45
dias). Frente ao exposto a populacdo ficou composta por 80 entrevistados
distribuidos da seguinte forma: 1 Nutricionista gestora do contrato, 1 Nutricionista
gerente de micro-regido, 1 diretora da regional RS, 4 Nutricionistas Supervisoras de
Turno, 1 Técnica de Seguranca, 4 Oficiais Administrativos, 8 Motoristas, 7
Estoquistas, 13 Cozinheiros e Chefe de Cozinha, 11 Oficiais de Cozinha, 7 Copeiras,
7 Garcons, 2 Operadoras de Caixa e 12 Oficiais de servigos.

Para fins de tabulacdo dos dados os cargos foram agrupados por setores, a
fim de analisar as informacdes em todos os departamentos da unidade, consistindo
na seguinte categorizagao:

- Abastecimento/ Estoque (Estoquista, Auxiliar de Estoque, Oficial de Servico,
Motorista),

- Produgéo (Cozinheiro, Oficial de Cozinha e Confeitaria),

- Distribuicao (Garcom, Copeiro, Operador de Caixa),

- Administrativo (Oficial Administrativo, Técnico de Seguranca),

- Diregéo (Diretora, Gerente e Supervisoras de Turno — Nutricionistas).

Dessa forma foi possivel identificar o envolvimento de todos os membros no
processo de PE na unidade e foi possivel englobar os individuos significativos para a

presente pesquisa.

3.2.4 Procedimento para Coleta de Dados

Toda a pesquisa deve ser planejada, principalmente a pesquisa descritiva, se
0 pesquisador objetivar o oferecimento de resultados Uteis e fidedignos. Para isso,
se faz a coleta de dados, que é fase intermediaria da pesquisa descritiva, depois que
estda definida a delimitagdo do assunto, a revisdo bibliografica, a definicdo dos
objetivos, a formulacdo do problema e a identificacdo das variaveis, para sé entao,
seguirem-se as tarefas de analise, discussdao dos dados com a conclusdo e o
relatério. E preciso que seja feita com cuidado para que se tenha certeza de que as



107

relacdes que estiverem sendo estudadas nao sofram influéncia de outras variaveis
além das estudadas (KERLINGER, 1978; CERVO e BREVIAN, 2002).

A coleta de dados é uma das etapas mais importantes do processo de
pesquisa. As etapas da coleta de dados devem estar bem definidas, para que o
pesquisador possa orientar seu trabalho de forma clara e objetiva.

Conforme Andrade (1998), elaborar um plano para a coleta de dados serve
para especificar os pontos de pesquisa e o0s critérios para a selecao dos
entrevistados. E extremamente (til para o sucesso do trabalho.

A partir do estabelecimento do problema foi realizado primeiramente um
levantamento informal através de uma entrevista com a diretora da regido sul, a fim
de definir a necessidade de estudo sobre PE dentro da empresa; e uma revisao
bibliografica.

Apos foi elaborado um roteiro de entrevista na forma de um questiondério por
meio de um roteiro de entrevista, em seguida realizou-se a coleta de dados,

tabulacao, analise e interpretacao, redacao e conclusao.
Os dados coletados na pesquisa sao de dois tipos:

A — Dados primarios: foram as informacdes coletadas através de entrevista
semi-estruturada, junto aos 102 entrevistados, na unidade objeto de estudo dessa
pesquisa. O questionario serviu para a operacionalizacdo da coleta de dados
permitiu uma melhor exploragcdo do envolvimento e opinides dos integrantes
envolvidos (LAKATOS, 2003).

O questionario encontra-se em anexo (ANEXO A) e foi desenvolvido com
base no Modelo da UFSM de implementagdo de PE. O mesmo foi investigado e
testado por Estrada (2002) e teve como objetivo responder aos objetivos especificos
desse estudo.

E um instrumento de pesquisa constituido de uma série de perguntas, que
devem ser respondidas por escrito pelo entrevistador. Essa técnica de entrevista
parece ser a mais viavel, uma vez que na equipe da unidade possuem pessoas com
baixo grau de escolaridade o que poderia dificultar e comprometer a qualidade das
respostas. Somado a isso, o entrevistador possui experiéncia profissional na
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empresa sendo possivel fazer a interface entre a academia e o linguajar operacional

da mesma.

Conforme observado por Richardson (1999), este tipo de coleta de dados
permite obter do entrevistado ndo somente o que ele considera como aspectos mais
relevantes de determinado problema, mas também, suas descri¢cdes da situagdo em

estudo, além de complementar os dados secundarios levantados.

O questionario faz-se necessario pelo fato do uso que sera feito de
informagdes qualitativas, que irdo reproduzir o conhecimento e envolvimento dos

colaboradores e que é necessario na implantacdo do PE no ambiente empresarial.

B — Dados secundérios: consistem nos dados coletados pelo préoprio
pesquisador na literatura. Nesta etapa, sera realizada analise de modelos de PE
propostos pela literatura bem como consulta dos documentos como o que serviu
como base para a coleta de dados. Foram pesquisados: periddicos, jornais, revistas
especializadas, sites, CD com a descricdo do PE e documentos da empresa nos

quais constavam referéncias imprescindiveis para elaboracao da presente pesquisa.

O pesquisador abordou individualmente cada envolvido, mediante prévia
apresentacao da geréncia, e fazendo uso ao maximo da neutralidade pessoal,

qguestionou os entrevistados.

O treinamento do pesquisador, como coloca Koche (1997), é primordial para
quem ira executar a coleta de dados, isto no caso de pesquisas que precisam utilizar
este meio. O treinamento das equipes serve para uniformizar os procedimentos,
reduzindo ao maximo a influéncia de quem ira aplicar o instrumento de coleta de
dados. No presente estudo a pesquisa foi aplicada pelo mesmo pesquisador a todos
0os entrevistados, garantindo o padrdo de entrevista e menor margem de

desconformidade entre as respostas.

Para a realizacdo adequada dos dados e fenémenos, bem como a

interpretagédo do contexto foi realizada uma analise qualitativa.

A partir desses métodos e procedimentos foram realizados os estudos da
implementacéo do processo de PE.

Embora a técnica do estudo de caso, usada nesse estudo, possibilite uma

analise profunda de uma situacdo especifica com uma analise intensiva das
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variaveis escolhidas, suas conclusées obtidas ndo podem ser estendidas e
generalizadas aos demais casos ou a outras realidades organizacionais. No entanto,
partindo-se das caracteristicas de cada organizacao, pode-se utilizar as observacdes
resultantes deste estudo para outras unidades da organizacdo ou em organizacdes
de natureza similar.

Mediante aplicacdo dos métodos e procedimentos apresentados foram
realizados os estudos da implementacao do processo de Planejamento Estratégico
realizado na empresa.



4 DESCRICAO E ANALISE DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.1 Contextualizacao do PE da empresa

De acordo com os dados do Ministério do Trabalho (2006) o Brasil possui
7057 restaurantes que fornecem alimentacdo coletiva, sendo que a empresa
objeto desse estudo possui 650 unidades (restaurantes) distribuidas em 13

estados brasileiros.

O estado do Rio Grande do Sul é o terceiro maior estado com empresas
que fazem parte do programa do PAT ficando atras dos estados de Sao Paulo e
Minas Gerais. O RS possui 287 unidades (restaurantes) com administracao e
423 pontos onde sao fornecidas as refeicées, sendo que a empresa pesquisada
possui 104 restaurantes com administracdo no RS perfazendo 36,2% do setor no
estado e distribui em 51,5% do total de pontos de refei¢des coletivas.

O setor passou a ficar cada vez mais concorrido € o negécio de refeicoes
coletivas em geral teve que acompanhar algumas caracteristicas comportamentais
do segmento como (NUTRICAO EM PAUTA, 2000):

- As refeigcdes dentro das empresas deixam de ser apenas um beneficio e sim

momentos de lazer e descontracao;

- Areas com pracas de alimentagdo e o conceito de multi-produtos cada vez
mais forte dentro das empresas tem tornado os restaurantes cada vez mais

comerciais;

- Adicao de incrementos e complementos para diferenciar os produtos e
servicos para passar a idéia de exclusividade para cada cliente;
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- A tecnologia dos equipamentos e matéria-prima tem reduzido o tempo entre
producéo e distribuicdo acelerando os processos internos;

- Maior nimero de mulheres nas frentes de trabalho e na interface entre
contratada/ contratante;

- Consumidores exigentes buscam prestadoras cada vez mais &geis e

inovadoras aumentando a concorréncia no setor;

- Empresas enfatizam programas de salude, pois hoje se sabe que a ma
alimentacao pode transformar um beneficio em retornos contraproducentes,

com afastamentos e aumentos de atendimentos aos servicos médicos;

- Atencdo da empresa ao seu capital intelectual buscando alternativas que

atendam as necessidades de trabalho e de vida dos seus colaboradores.

Cada vez mais é preciso que a prestadora seja parceira e tenha interacao
com a cultura do cliente.

Em geral a prestadora de refeicdes € na unica empresa terceirizada que
mantém contato com todas as outras que estdo dentro da empresa contratante,

pois € local de refeicdbes comum a todos.

4.2 A Organizacao

Empresa do ramo de restaurantes industrial fundada em 1986 pelo atual

presidente na cidade de Porto Alegre- RS.

Comercializa a alimentacao através de unidades produtivas localizadas dentro
de empresas contratantes de diversos segmentos como industrias de:

medicamentos, automotivas, celulose, bebidas, aco, etc.

A alimentacao servida dependera de contrato firmado com a contratante que
relaciona suas necessidades e com isso sera estruturado: o tipo de contrato, tipo de
restaurante, tipo de padrao, servicos, produtos, bem como sua composicao, etc.

A organizacao apresenta planejamento estratégico coorporativo, mas que nao
€ do conhecimento das administracbes dos restaurantes. Entretanto, as unidades

recebem um documento no qual colocam objetivos e metas para serem atingidas.
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Por iniciativa da diretoria do Rio Grande do Sul buscou-se realizar um PE que,
inserido nas diretrizes corporativas, pudesse ser adequado as necessidades

emergentes de um dos principais clientes da sua carteira.

4.2.1 Estrutura Organizacional

A empresa objeto desse estudo é composta de 13 regionais contemplando
650 unidades/ restaurantes (UENSs) e contrata 6800 colaboradores em todo o pais.

A hierarquia da organizacdo estd em linha horizontal demonstrando a
disseminagdo de comunicacao e administracdo das unidades. A cultura é totalmente
voltada para o cliente com no maximo trés degraus hierarquicos na linha direta. Os
trés niveis da empresa sao: restaurantes, sedes e corporativo; que correspondem
aos niveis administrativos: operacionais, taticos e estratégico. Cada um possui seus

orcamentos e metas para serem monitorados (Modelo Empresarial, 2005/ 2006).

O Corporativo da organizacao esta localizado em Porto Alegre/ RS. Cada
Sede Regional é administrada por uma Diretoria e é responsavel por dar suporte as
suas unidades, através de suas gerentes de micro-regido, que coordenam de 13 a
17 unidades, e departamentos da Sede.

As unidades, quase que na sua totalidade sdo gerenciadas por Nutricionistas,
que estdo em quantidade suficiente de acordo com o tamanho da unidade ou

servicos oferecidos na mesma.

O funcionamento da empresa esta baseado em macroprocessos, ao invés de

departamentos.

Devido a prestadora trabalhar com unidades independentes e
descentralizadas, consideradas como Unidades Estratégicas de Negécios (UEN), foi

realizado o processo de planejamento estratégico em um dos restaurantes.

Nessa unidade analisada, na qual foi desenvolvido o planejamento estratégico da
regional do RS, a geréncia é composta por uma Gerente Gestora do contrato e 6
Supervisoras de Turno. Cada supervisora responde por cada processo na unidade
(abastecimento, producdo, gestdo de pessoas/qualidade). Possuem apoio

administrativo de técnico de seguranca e oficiais administrativos.
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Tabela 4- Relacao dos profissionais da unidade.

SETOR FUNCAO N2 DE
PROFISSIONAIS
Gerénoia Ge§tora Geral 7
Supervisoras de Turno
. ~ Técnica de Seguranga
Administragao Oficiais Adminstrativos S
Estoquistas
Abastecimento/ Estoque Oficiais de Servigos 34
Motorista
Instrutor de Cozinha
~ Cozinheiros
FEelEE Confeitaria =
Oficiais de Cozinha
Garcgons
Distribuicao Copeiras 21
Operadoras de Caixa
TOTAL 102

Fonte: Dados do Restaurante.

A unidade possui um sistema de contrato do tipo Mandato. Nesse tipo de
contrato a contratante se responsabiliza por todos os investimentos: insumos,
estrutura e massa salarial. A contratada atua como a administradora de todos os
processos relacionados a alimentagao (ex: planejamento, aquisicao de insumo, etc.);
entretanto a contratante estipula as metas e suas necessidades. Tudo é decidido
dentro do préprio cliente.

Para fins de analise as funcdes foram agrupadas de acordo com o setor que a

sua fungao esta diretamente envolvida.

O quadro de funcionarios segue as seguintes divisbes (Tabela 4), sendo que

somente a geréncia e administrativo estdo na ordem superior da hierarquia.

4.2.2 Processo Produtivo

A producgéo é essencialmente manual com auxilio de equipamentos. Deve ser
guiado pelas normas que constam no Manual de Boas Praticas de Fabricagao
(MBP), que tem como base resolucdes e portarias da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA) e Ministério da Saude.
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Independente dos produtos servicos as unidades possuem seu layout
adequado por processo, mas em unidades grandes também possuem o layout

celular.

A organizacgao possui seu Centro de Distribuicao no RS e utiliza ferramentas
de produgéo puxada como o Kanban implantado em 100% das unidades.

A organizagéo oferece inovagdes no seu atendimento como: pratos de baixa
caloria, grelhados, pratos personalizados, lanches; além da linha industrial

tradicional (tipo self-service).

Quanto aos seus processos, a unidade analisada é de grande porte com
servicos como: desjejum, almogo, jantar, buffet light, lanches contratuais, cafés nos
setores, copa de diretoria, lancherias, coffee- breacks e eventos; além de transporte

para entrega de alimentacao em toda a area geografica da contratante.

Seus recursos estruturais, fisicos e equipamentos atendem as suas
necessidades. Abastece quatro pontos com refeicbes prontas, sendo que ha um

restaurante separado para as parceiras.
Seus indicadores fixos de producao no més sao:
- Refeigdes: 27000;
- Refei¢des Turno: 7800;
- Quentinha: 1100;
- Lanches contratuais: 9300;
- Lanches contratados: 5000

O grupo considerado cliente na unidade € o Cliente Principal que é a
contratante, os demais clientes sdo os parceiros e que devem seguir 0 contrato

firmado pelo cliente principal.

4.2.3 Negocio da Empresa

Promover saude e prazer.
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4.3 Inicio do PE na unidade

A unidade compds seu PE entre agosto e setembro de 2005. O documento foi
formalizado e foram realizadas sensibilizacdbes com a equipe e com o cliente

principal.

O PE da empresa prestadora de refeicdes partiu de uma demanda de uma
empresa cliente. Com isso a prestadora precisou buscar alternativas para aumentar
a eficacia na gestdo da UEN estabelecida nesse cliente e atingir os desafios
propostos.

A respectiva UEN esta localizada em uma organizacdo dentro do Pdlo
Petroquimico de Triunfo na grande Porto Alegre/ RS. O faturamento da UEN
representa 10% no faturamento da prestadora no RS, sendo que esse o universo é
composto por 104 restaurantes.

A UEN sempre buscou atender as auditorias e exigéncias normativas e
regulamentares da contratante, que é icone dos sistemas de premiagdo em
qualidade. Evidéncia disso sao as certificagbes conquistadas pela ISO 9001/ 2000
em 1997; pela ISO 14000/ 2004 em 1999 e pela OSHAS 18001 em 2003; sendo
essas certificagcbes um respaldo perante a contratante e a todos os clientes da
prestadora.

Tais certificacbes promovem ferramentas de gestdo que o restaurante deve
incorporar as suas praticas dos processos. Com a ISO 9001, que é a base para os
demais sistemas de certificagcdo estabelece diretrizes para a implantacdo dos
sistemas de Gestdo da Qualidade. Através da aplicacdo dessa pratica a empresa
promove: abertura de mercado; Conjunto de regras para garantir a qualidade que
sdo aceitas no mundo todo e insere a organizacdo no contexto mundial. Essa norma
define um conjunto de requisitos necessarios que garantem que todos 0s processos
do restaurante passarao pelo sistema de avaliacdo mantendo assim um padréo de

producéo.

Ja no que se refere a norma da série 14000, no caso do restaurante a 14001;
define as diretrizes para implantacdo dos Sistemas de Gestdo Ambiental que é
determinante para o cliente. Em verdade essa certificacdo respalda o servico da

prestadora dentro do cliente, pois precisa acompanhar as diretrizes do cliente
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principal. No momento que o ambiente € analisado economicamente verifica-se as
diversas interagdes entre os fatores ambiente e a economia. Torna-se cada vez mais

necessario frear o desequilibrio eminente entre esse dois fatores.

Por fim a OHSAS preconiza as especificacoes para saude e seguranca do
trabalhador. Apesar destes referenciais ndo serem publicados pela ISO (International
Organization for Standardization), no seu desenvolvimento participou uma série de
entidades a nivel mundial, como responsaveis nacionais pela publicagcdo de normas,
entidades certificadoras e outros especialistas, o que lhe confere reconhecimento
internacional. Essa norma é passivel de ser aplicada em concomitancia com
qualquer ISSO, pois ha uma similaridade de nomenclatura e procedimentos. Com a
implementacao de um sistema desta natureza, a empresa podera esperar, por
exemplo:

- melhorias significativas nas condi¢des de trabalho;

- reducéo de riscos de acidentes e de doencas profissionais;

- reducéo de custos (indenizagdes, seguros, prejuizos de acidentes de trabalho,
perda de dias de trabalho);

- melhoria da imagem da empresa;

- diferenciagdo em relagdo a concorréncia;

- evidéncia do compromisso de cumprimento da legislacao;

- motivacao dos trabalhadores com a promoc¢ao de um ambiente de trabalho seguro
e saudavel.

Os requisitos essenciais sao o cumprimento da legislacao, entretanto essa
normatizacao promove uma gestao pro-ativa incentivando a organizacao a trabalhar

com a melhoria continua.

Através das auditorias do IDS (indice de Desenvolvimento Técnico e de
Seguranca), que sao requisitos internos desse cliente, a UEN conquistou a
certificacdo de Fornecedor Destaque em 2004.

Entretanto, a grande demanda surgiu com o desfio imposto pela contratante
de que a UEN precisaria atingir 98 pontos (total 100 pontos) na auditoria do IDS de
2005, que se encerra em marco de 2006. Tal auditoria envolve diversos
enguadramentos como: segurancga do trabalho, meio ambiente, saude, etc.
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No intuito de atingir essa meta e de focar seus esforcos a longo prazo, a
direcdo da UEN, juntamente com a diretoria da sua respectiva prestadora de

refeicdbes no RS, formularam um grande planejamento.

A super-meta da UEN passou a ser o Troféu Bronze do PGQP (Programa
Gaucho de Qualidade e de Produtividade) a ser conquistado até 2010. Sendo assim,
atingiriam o desfio do cliente em alcancar 98 pontos e estariam alinhados a
conquistar o primeiro prémio da unidade, que acompanharia a tendéncia do cliente

possuidor da maxima premiacao dessa avaliacao.

Em vista disso, dentro dos critérios desse sistema de avaliagdo ha o de
Planos e Estratégias. Por essa raz&o, em 2005 foi elaborada a Matriz Estratégica da
UEN, baseada na ferramenta idealizada por Norton e Kaplan (1998) o Balanced
Scorecard (BSC).

A equipe de implementacao foi composta por: consultor de PE, Geréncia e

Supervisoras.

O PE foi realizado com suporte de uma assessoria em PE e possui a Missao,
Visao e Valores da corporacao e os Objetivos, Estratégias e Planos pertinentes a
UEN (Figura 18).

UNIDADE
Piloto

MISSKo OBJE)T(IVOS
VALORES ESTRATEGIAS

Figura 16- Bases do Processo de PE da empresa.

O processo de PE da unidade seguiu algumas etapas:

12 Etapa: Contratagdo da consultoria.
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22 Etapa: Formacéo da equipe.

3 @ Etapa: Analise, estudo e construcao do processo do PE da unidade com base na

filosofia da corporagao, conforme as Diretrizes Organizacionais.

Diretrizes Organizacionais:

o

Misséo;

Politicas da Qualidade;

Viséo;

Valores;

Andlise de Oportunidades e Ameacas (Ambiente Externo);

Analise dos Pontos Fortes e Fracos (Ambiente Interno/ Descricdo e

analise do desempenho do contrato);
Analise dos Fatores Criticos de Sucesso;

= |dentificag@o dos critérios a serem monitorados, desenvolvidos e
alcangcados pelo Comité de Gestdo da Qualidade, que deve

envolver os niveis inferiores;

» Escopo do Mapa Estratégico com seus objetivos, estratégias e

planos de agéo;

= Comprometimento do envolvimento de todos stakeholders

através de reunides firmadas em cronograma de eventos;

= Acompanhamento e avaliagcao dos indicadores: ja estabelecidos
no orcamento da empresa; adicdo de indicadores usados como
criterios para manter as certificacbes da unidade e os
indicadores necessarios para atingir os 350 pontos e a

premiacao ouro.

» Adequacdo, quando identificado como necessario, dos:

objetivos, estratégias e planos.
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o Processo de Apoio (Determinacao das pessoas de apoio da Sede nos
diversos setores: abastecimento, suprimentos RH/ DP, financeiro e

seguranca alimentar);
o Sistema de Lideranca;

o Calendario e Apoio (Sistematizacdo para a periodicidade de
monitoramento do processo de planejamento em todos os niveis de

responsabilidades);
o Instrumentos de Controle, Disseminacao e Aprendizado.
42 Etapa: Construcao do Mapa Estratégico.
52 Etapa: Formulagao dos Planos de Acao.
62 Etapa: Formalizacao do Processo.

72 Etapa: Sensibilizagdo por apresentacdo do processo pela Diretora do RS na
presenca do cliente principal e o presidente da prestadora de refeigdes;

82 Etapa: Sensibilizagdo da Equipe.
92 Etapa: Implantacao do processo.
102 Etapa: Acompanhamento e Aprendizagem.

Para identificar e analisar o PE da empresa, utilizado para promover a
mudanca organizacional da unidade, foi desenvolvido um estudo com base no
Modelo da UFSM de Estrada (2001); pois suas etapas transpéem as necessidades

de cada fase além de ter foco no processo de mudanca.

Através das etapas desse Modelo foram estruturadas as questdes para o

roteiro de entrevista.

Mediante a analise do modelo usado pela empresa, buscou-se identificar se o
PE usado esta indo ao encontro da visdo de futuro da empresa e de ressalvar
alguns aspectos que podem ser melhorados a fim de se obter maior eficacia nos
resultados.

Por meio da aplicacao do roteiro, inicialmente, procurou-se identificar o grau
de escolaridade da equipe conforme descrito na Tabela 5. Através dessa analise é
possivel comparar com o0s proximos questionamentos se a escolaridade dos

colaboradores influencia na compreensao e execuc¢ao da visao de futuro.



Tabela 5- Grau de escolaridades dos integrantes da equipe (%)

GRAU DE ESCOLARIDADE DOS PROFISSIONAIS

SETOR q o
a £o
E -
< OZ W
O N =sp
ol > % < E
< WHaAQ
o Z0
E 22
i L
ABASTECIMENTO/ . 22,2
ESTOQUE
PRODUGAO 25 56,0
DISTRIBUICAO 16 6,2
ADMINISTRAGCAO 5 0
DIRECAODAUEN 7 0
TOTAL * 80 26,2

Fonte: Dados da Pesquisa.

* Ensino fundamental também deve ser considerado como antigo Primeiro Grau.
** Ensino Médio também deve ser considerado como o antigo Segundo Grau.
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16,0

62,6

100

0

33,7

SUPEIOR
INCOMPLETO

N
~

0

2,5

SUPERIOR
COMPLETO

o

100

8,8

TOTAL

100

100

100

100

100

100

120

Conforme os dados da Tabela 5, os colaboradores do setor abastecimento/

estoque apresentam, em sua maioria (29,6%) ensino médio completo, sendo que

parcela significativa possui apenas ensino fundamental (44,4%) tanto incompleto

(22,2%) quanto completo (22,2%). E o setor que apresenta o segundo grupo com

maior percentual de baixa escolaridade

Ja no setor da producado € possivel identificar que 56,0% do setor possuem

ensino fundamental incompleto constituindo o maior grupo com baixa escolaridade.

Com isso é possivel verificar que o setor da producdo (cozinheiros, instrutores,

chefes e oficiais de cozinha), que sdo o cerne da cozinha industrial e possuidores de

grande capital intelectual apresenta baixo grau de escolaridade. Dentre os

colaboradores desse setor apenas 16% possuem ensino médio completo e séo

oficiais de cozinha.
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Tabela 6- Tempo de admissao na Unidade (%)

TEMPO DE ADMISSAO NA UNIDADE

%)
Q L L L = L -
a %) %) ®w oW Q
o a o) a 00 o<
SETOR wE 292 o2 02 02 232 oz axg TOTAL
0O® Oxrg o< < O g< o< 000
22 T~ Qo Q9w 9O~ Qo Q- xTxZ
e e = s e el =22 e =
E o o @ o Te) E N~ o o )
%)
w
ABASTECIMENTO/ 27 18,5 33,3 14,8 18,5 7,4 0 7,4 100
ESTOQUE
PRODUQAO 25 20,0 16,0 4,0 16,0 8,0 16,0 20,0 100
DlSTRlBUlQAO 16 25,0 37,5 18,7 6,2 6,2 0 6,2 100
ADMlNlSTRAQAO 5 20,0 40,0 20,0 0 20,0 0 0 100
D|REQAO DA UEN 7 0 42,8 0 42,8 0 0 14,4 100
TOTAL 80 18,8 30,0 11,2 16,3 7,5 5,0 11,2 100

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ainda conforme os dados da Tabela 5 verifica-se que, do total de
entrevistados, os colaboradores com maior escolaridade sao a geréncia composta
de 100% com pessoas possuidoras de terceiro grau completo, seguida de 62,6%
que faz parte do setor distribuicdo (copeiras, garcons e operadores de caixa) com
ensino médio completo e em seguida de 29,6% que sao do abastecimento/ estoque.

Mediante a Tabela 6 foi possivel identificar ha quanto tempo a equipe esta
formada e se isso nao prejudicou a implementacao do PE na unidade que iniciou em
2005.

De acordo com a Tabela 6, os maiores percentuais dos setores com mais de
cinco anos de contratacao sao o setor do abastecimento/ estoque, da producao e da
direcdo da UEN com 33,3%, 60% e 57,2% respectivamente.

Ja os setores distribuicido e administracdo possuem menor periodo de
contracdo, sendo que a distribuicdo apresenta 78,5% e o setor administracdo 85%
dos colaboradores com menos de 3 anos de admissao.

Ainda pela analise da Tabela 6 o setor da geréncia apresenta 49,8% com

contratadas a menos de 3 anos.
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Pela analise entre as Tabelas 5 e 6 verificamos que ha uma relagédo inversa
entre a escolaridade e o tempo de admissdo na unidade entre os setores. Como
exemplo o setor producdo possui menor grau de escolaridade (56,2%) e maior
tempo de admissdo (64%) na unidade; ja o setor distribuicdo apresenta mais
escolaridade (62,6% com ensino médio completo) e menor tempo de contratacéao
(37,3%). Isso comprova que a pratica de contratar pessoas com maior grau de
escolaridade é uma pratica recente da direcdo, pois passou a ser exigéncia da

contratante.

Também fez parte do roteiro de entrevista uma contextualizacdo geral do PE
na unidade. Através de relatos da dire¢ao da unidade, ja faz bastante tempo em que
a unidade recebe metas do corporativo denominado o PE da unidade. Isso
confundiu a data mencionada por alguns entrevistados com maior tempo de

empresa.

Segundo Estrada (2002) todos os profissionais devem estar envolvidos com o
PE para que os objetivos sejam atingidos. E preciso despertar o senso de urgéncia
para que todos, em alerta, busquem o objetivo macro ao desempenhar suas
atividades.

Apesar disso, o inicio do PE nao parece ter sido claro, pois ndo teve um
marco que delimitasse o mesmo. Conforme a Tabela 7 foram analisados os dados

obtidos na pesquisa.

E importante salientar que a unidade deu énfase ao Mapa Estratégico e nédo

ao seu PE, tratando assim, os dois como similares.

De acordo com a Tabela 7, é possivel identificar que os setores com menor
conhecimento a respeito do inicio do PE foram o abastecimento/estoque e o da
distribuicdo. Em vista disso, 92,6% e 87,5%, respectivamente, nao tém
conhecimento de quando o PE iniciou na unidade.

Ja o setor com maior conhecimento sobre o inicio do PE é o da direcao da
UAN no qual 100% das profissionais possuiam conhecimento do periodo correto.
Juntamente com a direcdo, a administragdo (60%) e do setor da producgédo (32%)
apresentam um maior numero de entrevistados conhecedores do inicio correto do

PE ,sendo que 32% dos acertos da producéo foi respondido por cozinheiros.
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Tabela 7- Inicio do PE na unidade (%).

SABE INDICAR O PERIDODO QUE

8 INICIOU O PE NA UNIDADDE
SETOR a _
w NAO SOUBE TOTAL
o > HA MAIS DE 2003 2005 RESPONDER
= 5 ANOS
|_
Z
L
ABASTECIMENTO/ 27 0 3,7 3,7 92,6 100
ESTOQUE
PRODUGAO 25 4 4 32 64 100
DISTRIBUIGAO 16 6,25 0 6,25 87,5 100
ADMINISTRAGAO 5 0 0 60 40 100
DIRECAO DA UEN 7 0 0 100 0 100
TOTAL 80 2,5 2,5 25 70 100

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir dos dados da Tabela 7, pode-se desenvolver a soma dos percentuais
relativos a amostra do numero total de entrevistados retratando os entrevistados que

possuem ou ndo o conhecimento do inicio do PE na unidade.

Conforme apresentado pelo Grafico 1 a maior parte da equipe nao tem
conhecimento preciso do inicio do PE (71,0%), seguidos de 24% que conheciam o
periodo correto e 5% citaram datas erradas.

Um fato importante a ser salientado é que muitos dos entrevistados possuem
menos que seis meses de contratacdo o que prejudicou a resposta correta dos
entrevistados, entretanto que 51,2% do total de colaboradores da unidade possuem

mais de trés anos de contratacao (Tabela 6) na unidade.

Os dados do Grafico 1 comprovam que o sistema de comunicacao foi falho na
unidade quanto ao despertar da urgéncia necessaria para orientar os esforco da
equipe em prol do alcance da visdao de futuro. Por meio disso, a equipe de
implantacéo do PE nao pode ter seguranca que o status quo podera ser mudado.

Para essa equipe, ja existem InUmeros critérios a serem seguidos dentro da
producdo da unidade, que ja trabalha com processos certificados pela qualidade.
Entretanto, ao manter o foco da Matriz Estratégica no PGQP pode ter comprometido
todo o processo de inicio do PE por torna-lo impreciso para a maioria dos
profissionais da unidade. O principal fato se deve aos esforcos nao ter sido
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claramente direcionado; uma vez que as pessoas envolvidas no Programa de
Qualidade sdo as mesmas pessoas responsaveis pela implementacdo do PE na
unidade. A falha da comunicacdo pode prejudicar o desenvolvimento das demais

etapas.

80%
70%
60%:
50%i
40%1
30%i
20%r
10%

0%

O NAO SABEM
QUANDO INICIOU

OCITARAM
CORRETAMENTE
(2005)

ENAO SABEM

QUANDO INICIOU O
PE

Grafico 1- Resultado do conhecimento sobre o inicio do PE na unidade (%).

O inicio do PE foi idealizado pela direcdo da unidade juntamente com a
geréncia de micro-regidao, que da suporte as atividades globais que envolvem a
unidade em parceria com a diretoria do RS. Entretanto, percebe-se que nao foi dado
enfoque para o PE e sim para a matriz estratégica do BSC e essa, por si s6, ndo € o
PE da unidade, mas sim uma ferramenta de criagdo de estratégias.

A organizagao precisa envolver todos os colaboradores e em todos 0s niveis
para que 0s objetivos sejam plenamente atingidos (VASCONCELLOS, 2001;
ESTRADA, 2002; OLIVEIRA, 2004).

Para identificar se os colaboradores sabiam identificar a(s) pessoa(s) ou
grupo(s) responsavel (is) por elaborar e implementar o PE na unidade, foi
estruturada a Tabela 8.

Verificou-se que ao analisar os dados da pesquisa, parcela significativa dos
entrevistados ndo sabe quando iniciou o PE na unidade. De acordo com a analise da
Tabela 19 verifica-se que os dados acompanham os da Tabela 8 na relacao direta

dos numeros.



Tabela 8-ldealizadores do PE na unidade (%)

POSSUI CONHECIMENTO DE QUEM SAO OS

IDEALIZADORES DO PE :tl
SETOR =
N¢ DE DIRECAO DIRETORIA DESCONHECE |C_>
ENTREVISTADOS DA UEN DO RS
ABASTECIMENTO/ - 18,5 3,7 77,8 100
ESTOQUE
PRODUGAO 25 24 0 76 100
DISTRIBUICAO 16 31,2 0 68,8 100
ADMINISTRAGCAO 5 80 0 20 100
DIREGAO DA UEN 7 100 0 0 100
TOTAL * 80 33,8 1,2 65 100
Fonte: Dados da Pesquisa
70%-
60%-
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Grafico 2- Analise do conhecimento sobre a equipe de implementacao do

PE na unidade (%)

Devido a geréncia dessa unidade estar a frente da unidade ha 15 anos é

possivel compreender que um maior numero de entrevistados reconhece que a

direcdo da unidade provavelmente estava a frente da idealizacao e implementacao

do PE na mesma.
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Ja os niveis inferiores da hierarquia foram os que apresentaram menor
conhecimento a respeito de quem iniciou o PE. Mais de 70% dos profissionais dos
setores abastecimento (77,8%) e producdo (76%) né&o sabem quem foram os
responsaveis pela implantacao do PE, seguidos de 68,8% dos colaboradores do
setor da distribuicao.

Fato esse melhor visualizado através do Grafico 2 no qual apenas 34,0% dos
entrevistados informaram ter sido a lideranca da unidade a criadora e propagadora
principal do PE.

Ao relacionar a Tabela 7 e a Tabela 8, da presente pesquisa, onde 70% e
65%, respectivamente, dos entrevistados desconheciam ou ndo sabiam identificar o
periodo e os responsaveis pelo inicio do PE na unidade, demonstram que houve
falha na comunicacdao e que, na percepg¢do dos entrevistados, entende-se que
somente o setor da direcao e da administracdo foi responsavel pelo PE promovendo

uma concentracao do poder na unidade.

O PE deve partir e ser propagado de cima para baixo (FISCHMAN, 1993;
OLIVEIRA, 2001; ESTRADA, 2002). Verificou-se que as responsabilidades na
unidade sdo descentralizadas, mas o poder é centralizado e por essa razdo o PE

deveria ser compartilhado com outros niveis da unidade.

E indicado ter-se cuidado para que essa metodologia ndo crie barreiras

através de resisténcias dos colaboradores que nao estdao de acordo com o processo.

Ja quanto ao motivo que levou os responsaveis pela dire¢cdo da unidade a
implementar o PE se deveu a demanda imposta pelo cliente em atingir 350 pontos
na auditoria do cliente (IDS) e juntamente a isso a unidade resolveu estabelecer as
super-meta da unidade.



Tabela 9- Principais motivos que levaram a implementacao do PE (%)

CONHECE O(S) MOTIVO(S) QUE LEVOU A
IMPLEMENTACAO DO PE

SETOR c
< << W
F Aok
Ww v <<
o sSz4ow
ol E < - 9
Z 0 8
L
ABASTECIMENTO/ 57 3,7
ESTOQUE
PRODUCAO 25 4,0
DISTRIBUIC,AO 16 6,2

ADMINISTRAGAO 5 40,0
DIRECAODAUEN 7 42,8
TOTAL * 80 10,0

Fonte: Dados da Pesquisa
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* A questao envolveu multipla escolha, por essa razao o total ultrapassa o n? de entrevistados.

Todos itens relacionados na Tabela 9 foram sugeridos pelos entrevistados

e pode-se perceber que todas as respostas sado referentes a qualidade sendo

gue mais uma vez os niveis inferiores nao sabem indicar nenhuma referéncia ao

PE demonstrando a falha na comunicacdo e envolvimento dos profissionais do

abastecimento, producao e distribuicdo no processo decisério. Isso indica que a

maioria dos profissionais nado conhecem as super-metas, que é o objeto maior

propagado pelos responsaveis da direcdo da unidade, bem como pelos

responsaveis por fazer os processos serem cumpridos e monitorados

4.4 Componentes da Coalizao

Dentre as questbes pertinentes a coalizao, formadas pelo poder e a cultura da

empresa, questionou-se aos entrevistados quem sao os grupos de maior influéncia

naquela unidade.
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Conforme Estrada (2002) o grupo formador da coalizdo deve compor uma
equipe com pessoas motivadas. E interessante identificar as pessoas influentes no
grupo para que fagam parte dessa equipe, pois assim sdo menores as chances de

haver resisténcia as mudancas.

Entende-se, portanto, que a empresa optou por uma coalizado administrativa e
através dos dados apresentados na Tabela 10 foi possivel identificar qual (is) o(s)

grupos(s) com maior influéncia na unidade.
Todos profissionais citaram no minimo dois grupos ou pessoas de influéncia.

As respostas apontam que, na percepcao dos entrevistados, o grupo
representado pelo cliente (98,8%) € a maior influéncia na unidade, seguida da
direcdo da unidade (95,0%). Isso se deve principalmente devido a caracteristica do
contrato que é do tipo Mandato e também pela unidade prestar servico dentro do

mesmo.

O terceiro grupo com maior influéncia foi o da Diretoria do RS com 92,5% das
opinides dos entrevistados e em quarto lugar a influéncia da equipe com 88,7% das
opinides.

Tabela 10- Pessoas ou grupos de maior influéncia no restaurante (%)

GRUPOS CONSIDERADOS INFLUENTES NO RESTAURANTE

2 z 8

a " @ ) no:

SETOR W e = o o z )

[N Z = = I}

o > LLJ 2 O" O O

Zw - ] w <L |

o O L o o Z

= Q o )

L (] L
ABASTECIMENTO/ 27 100 88,9 96,3 92,6 33,3

ESTOQUE

PRODUQAO 25 96,0 88,0 88,0 96,0 44,0
DISTRIBUIQAO 16 100 100 100 100 31,3
ADMINISTRAQAO 5 100 60,0 60,0 100 60,0
DIREQAO DA UEN 7 100 85,7 100 85,7 42,9
TOTAL * 80 98,8 88,7 92,5 95,0 38,8

Fonte: Dados da Pesquisa
* A questdo envolveu multipla escolha, por essa razao o total ultrapassa o n® de
entrevistados.
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Apenas no setor da producgéo alguns colaboradores (4%) nao consideraram o
cliente como determinante na influéncia do restaurante, j& os outros setores

consideraram 100% de influéncia do cliente no restaurante.

Quanto ao grupo dos fornecedores, foi o grupo considerado com menor
influéncia na unidade perfazendo 38,8% do total de opinides dos entrevistados.

50%;

OINDICARAM 2 GRUPO
INFLUENTES

O INDICARAM 3 GRUPOS
INFLUENTES

H INDICARAM 4 GRUPOS
INFLUENTES

EINDICARAM 5 GRUPOS
INFLUENTES

40%:

30%;

20%

10%; 29

0%

Grafico 3- Numero de grupos influentes citados por cada entrevistado (%)

Foram apontados como necessarios pelos entrevistados, mas é determinante
que ele atenda as necessidades exigidas pelo cliente. Enfatizam que se o
fornecedor ndo abastecer com insumos adequadas, 0 mesmo € alterado até que

esteja de acordo com as necessidades e interesses da contratante e contratada.

Conforme o Modelo Empresarial (2005/ 2006) propagado na empresa o poder
esta concentrado entre clientes e acionistas. Isso porque os clientes transformam em
rigueza os recursos mobilizados para satisfazé-los através de pagamento dos
servicos prestados. Ja os acionistas sao detentores do patriménio tangivel e

intangivel (missao, visao, valores, cddigo de ética e marca da empresa).

Verifica-se pelos dados da pesquisa que os colaboradores reconhecem ser o
cliente o grupo mais influente a nivel da unidade, pois esta em contato direto com as

suas atividades.

Todos os colaboradores citaram o presidente e fundador como pessoa

influente na unidade.

De acordo com o Grafico 3, pode-se verificar que sao significativos os varios
grupos indicados, pois 50% dos entrevistados apontaram quatro grupos como sendo
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influentes na unidade. Com isso consideramos 0s: clientes, equipe, direcdo da
unidade e dire¢do da regional. Essa gama de influéncia torna a gestdo da unidade
delicada no sentido de atender aos interesses mutuos dos stakeholders,
principalmente em atender aos interesses do cliente principal e os interesses da

prestadora.

Em vista das respostas tabuladas na Tabela 11 os entrevistados indicaram

que a maioria dos grupos selecionados estdo de acordo o PE da unidade.

Os colaboradores do setor abastecimento/ estoque consideram que 55,5%
dos grupos influentes estdo de acordo com o PE da unidade e 26,0%

desconhecem o assunto.

Tabela 11- Grupos influentes estao de acordo com o PE (%)

GRUPOS INFLUENETS ESTAO DE

8 ACORDO COM O PE
Q
<
w k= ALGUNS TODOS
SETOR ©2 EsTAO  ESTAODE DESCONHEEE TOTAL
<w DE ACORDO
= ACORDO
P4
w
ABASTECIMENTO/ 57 18,5 555 26.0 100
ESTOQUE
PRODUGCAO 25 16.0 68,0 16,0 100
DISTRIBUICAO 16 25,0 62,5 12,5 100
ADMINISTRAGAO 5 60,0 40,0 0 100
DIREGCAO DA UEN 7 57,0 43,0 0 100
TOTAL 80 250 58,7 16,3 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja no setor da producao é o grupo mais convicto de que os grupos indicados
influentes estdo de acordo com o PE (68%) sendo que 16% dos entrevistados

afirmaram desconhecer o assunto.



131

Por sua vez o setor administracdo e o da direcdo da UEN afirmam que
apenas alguns dos grupos sinalizados como influentes estdo de acordo com o PE da

unidade perfazendo 60% e 57% respectivamente dos entrevistados de cada setor.

No Grafico 4 foram agrupados os percentuais totais da Tabela 11, verifica-se
que 59% responderam que o0s grupos indicados como influentes possuem
conhecimento do PE do restaurante. Apenas 25% do total de entrevistados
acreditam que nem todos os grupos estdo de acordo com o PE da unidade e 16,3%

desconhecem o assunto.

60%r 59%

50%:

O DESCONHECE O
ASSUNTO

0O ALGUNS GRUPOS

40%

30%1 s0n X ESTAO DE ACORDO
20%] B TODOS ESTAO DE
ACORDO
10%;
0, ]

Grafico 4- Distribuicao dos dados quanto ao envolvimento com o PE (%)

4.5 Formulacao do Plano Estratégico

A formulacao do plano estratégico é a segunda etapa do Modelo de Estrada
(2002). Nessa etapa ha a criacao e analise da visao organizacional.

A Visao de Futuro que a unidade possui € a propagada pela corporagao. Isso
por sua vez € amplamente divulgado em toda a organizacdo pesquisada através de
um livrinho de bolsa chamado como “Cartilha”. Todo profissional ao ser contratado,
durante sua integracao na equipe, deve ganhar uma cartilha. Nela consta a Viséao,
Missdo, Histérico da Empresa, Codigo de Etica e os Valores refletidos de forma

compreensivel para todos os niveis da empresa.

Para os cargos chaves do restaurante (cozinheiro lider, estoquista e copeira)
também é fornecido um livro com o Modelo Empresarial que esclarece pontos
considerados fundamentais da forma de gestdo da empresa.
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Diariamente e em todos os turnos deve ocorrer um momento dedicado a
“Hora da Cartilha” para que o seu conteudo esteja sempre acompanhando as rotinas

dentro do restaurante.

Constatou-se que nao foi a visdo que gerou a implementacdo do PE e as
mudancas ocorridas sdo incrementais demonstrando que nado houve anadlise de

porque a unidade precisava de mudancas.

De acordo com Estrada (2002) a visdo deve direcionar os esforcos de
mudanca, que devera ocorrer pela interface da implementacao do PE.

Assim, analisou-se se 0 enunciado da visdo € claro e compreensivel (Tabela
12) na percepcao dos colaboradores. Em seguida foi questionada se o entrevistado

seria capaz de pronunciar a visao.

Tabela 12- Enunciado da visao é claro e é capaz de pronuncia-la (%).

%) ENUNCIADO DA VISAO E QUEM DISSE SIM
Q CLARO E COMPREENSIVEL PRONUNCIA A TOTAL
SETOR w VISAO
aw CORRETAMENTE
ol >
Z W . ~
e SIM NAO DESCONHECE SIM NAO
&
ABASTECIMENTO/ 27 85,2 7.4 7.4 7,4 92,6 100
ESTOQUE
PRODUGCAO 25 96,0 4,0 0 20,0 80,0 100
DISTRIBUICAO 16 100 0 0 18,8 81,2 100
ADMINISTRACAO 5 60,0 40,0 0 40,0 60,0 100
DIRECAO DA UEN 7 100 0 0 85,8 14,2 100
TOTAL* 80 91,2 6,3 2,5 225 77,5 100

* N2 de entrevistados validos para o enunciado da viséo e para aqueles que afirmaram sim,
se a pronunciam corretamente.
** Percentuais totais validos para o enunciado da viséo e para aqueles que afirmaram sim,

se a pronunciam corretamente.

Do total de entrevistados 91,2% indicaram que o0 enunciado da viséo é claro e
compreensivel. Entretanto, o setor administrativo apresentou o menor percentual na

sua opinidao (60%). Ja quanto ao percentual total que acredita que a visdao nao é
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clara e compreensivel correspondendo a 6,3%, sendo que desses, 40% fazem parte

do setor administrativo.

Porém, entre os que afirmaram que o enunciado é claro e compreensivel e
também sabiam pronuncia-la como “Ser uma empresa com desempenho de classe
mundial” perfizeram 22,5% do total de entrevistados. Com isso é possivel verificar
que a visdo ndo € usada como alavancadora nas decisbes da unidade. Se os
colaboradores ndo a possuem como instrumento de trabalho presente na rotina nao
ha como ela ser direcionadora das tarefas em geral para a busca da viséo de futuro.

Através de analise da Tabela 12 pode-se verificar que ha um percentual de
diferenca de 68,7% entre o percentual das pessoas que afirmam perceber o
enunciado da visao como claro e compreensivel com os que ndo sabem pronuncia-
la. Verificou-se, ainda, que essa diferenca de percentual diminui a medida que
aumenta o nivel hierarquico demonstrando que os setores com maior nivel
compreendem e sdo capazes de pronunciar a visdo quando comparados aos

menores niveis hierarquicos.

Tabela 13- Possui conhecimento do horizonte da Visao (%)

POSSUEM CONHECIMENTO DO HORIZONTE PARA A VISAO

(2}
o
2
W b= SIM, EXISTE UM HORIZONTE
= = NAO EXISTE ;
SETOR <l SIMESABE  SIM,MAS  HORIZONTE NAO TEM
= DIZER NAO SABE  DEFINIDO  CONHECIMENTO TOTAL
2 QUALO  DIZER QUAL
HORIZONTE ~ HORIZONTE
ABASTECIMENTO/ 27 14,8 18,5 7.4 59,3 100
ESTOQUE
PRODUCAO 25 24,0 8,0 0 68,0 100
DISTRIBUICAO 16 31,3 12,5 0 56,2 100
ADMINISTRAGAO 5 40,0 0 0 60,0 100
DIRECAODAUEN 7 71,4 28,6 0 0 100
TOTAL 80 27,5 13,7 25 56,3 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Pode-se identificar que a falta de conhecimento sobre a visdo advém da falha de

comunicacao entre a visdo atual e a filosofia da empresa. Além disso, foi possivel
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perceber que a visdo nao é suficientemente clara para orientar o tipo de acédo que
geram transformacao em toda a empresa.

De acordo com Vasconcellos (2001) a visdo deve ser um desfio da
organizagdo como um todo e deve ser clara de imediato ndo precisando ser
explicada. Para verificar se a visao possui forca suficiente € necessario questionar
se a visao: fara as pessoas de moverem naquela direcdo, se as pessoas continuarao
a se mover mesmo sem os lideres atuais e se a visao ira criar o nivel necessario de
comprometimento da equipe.

Conforme andlise da visao, verifica-se que ela ndo é clara de imediato
dificultando o direcionamento das acbes da organizagao, pois relata que quer ser de
desempenho de classe mundial, mas nao sinaliza como atingi-lo. Assim a empresa
pode estar perdendo de usar o real poder de direcionamento da visdo da
organizacao pelo fato de ela ndo estar retratando claramente seu futuro imaginado.

Ao analisar a visdo verifica-se que a palavra “desempenho” dificulta a
compreensao do futuro desejado.

Conforme Aurélio (2005) a palavra “desempenho” significa ato ou efeito de
desempenhar, execucado, modo de representar; ja “desempenhar” significa executar
bem, cumprir a obrigacdo, satisfazer ao empenho. Com isso identifica-se que a
palavra nao traduz um fato por si sb, a prépria palavra busca uma
complementaridade.

Ainda quanto a visdo os entrevistados foram questionados se na percepcao
deles a visdo possuia um horizonte e se o entrevistado saberia identifica-lo (Figura
13).

Do total da amostra 27,5% afirmaram que ha um horizonte e souberam
identificar. Eles afirmaram que é um prazo que atua continuamente, pois esta em
constante avaliacdo e adequacdo. A visdo da empresa nao possui horizonte
determinado, ou seja, ndo ha prazo descrito para se tornar uma empresa de classe
mundial. Esse fato, por sua vez pode vir a ndo despertar a urgéncia da organizacao
em se adequar para alcangar a visdo. Com isso as unidades podem estabelecer
objetivos que estabelecam prazos para atingir a visao.

Conforme os dados totais 56,3% nao tem conhecimento sobre o assunto

demonstrando que a equipe nao esta encaminhando devidamente seus esforgos
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para a realizacao da visdo e 2,5% afirmam que néo existe horizonte para alcancar a
visao.
Através desses dados identifica-se que a visdo nao esta clara e

compreensivel a todos, em especial ao restaurante analisado que pode ser

considerado como uma amostra da organizagao.

Ainda de acordo com o horizonte foi questionado se o colaborador saberia
descrever o horizonte para o PE se concretizar, que é até o ano de 2010 com a
conquista do Troféu Ouro e com isso obter o reconhecimento em gestao.

Tabela 14- Possui conhecimento do horizonte da PE da unidade (%)

EXISTE UM HORIZONTE PARA O PE DO RESTAURANTE

[72]
o
=
Ww b= SIM, EXISTE UM HORIZONTE
o2 NAO EXISTE :
SETOR <W SIMESABE  SIM,MAS  HORIZONTE NAO TEM TOTAL
= DIZER NAO SABE DEFINIDO  CONHECIMENTO
2 QUALO  DIZER QUAL
HORIZONTE ~ HORIZONTE
ABASTECIMENTO/ 27 14,8 18,5 7.4 59,3 100
ESTOQUE
PRODUCAO 25 24,0 8,0 0 68,0 100
DISTRIBUIGAO 16 31,3 12,5 0 56,2 100
ADMINISTRAGAO 5 40,0 0 0 60,0 100
DIRECAODAUEN 7 71,4 28,6 0 0 100
TOTAL 80 27,5 13,7 2,5 56,3 100

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com a Tabela 14 se torna possivel verificar que 27,5% do total de
entrevistados afirmam que existe um horizonte para o PE da unidade e sabe

informar qual € esse horizonte.

Mais uma vez o conhecimento a respeito do tema aumenta a medida que
aumentam os niveis hierarquicos. Isso demonstra maior informacdo para os niveis
superiores, sendo que é importante salientar que 28,6% dos colaboradores do setor
da direcado nao souberam informar corretamente qual o horizonte do PE da unidade.
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Cerca de 56,3 % do total de entrevistados desconhece o assunto, sendo que
os setores com integrantes menos conhecedores do horizonte do PE é o setor da

producéo (68%), seguido da administragdo (60%) e abastecimento/ estoque (59,3%).

Verifica-se que os colaboradores ndo reconhecem o prazo para alcancar 0s

objetivos pertinentes ao restaurante como um todo.

Ainda quanto a compreensao da visao, verificou-se junto aos entrevistados a
percepcdo dos mesmos quanto aos grupos que eles acreditam saberem qual o

enunciado da visao e também saberem pronuncia-la.

Os dados da Tabela 15 demonstram que para 83,8% dos entrevistados
indicaram que a direcdo da unidade compreende a visdo; sendo que entre o0s
setores se ressalva que dos entrevistados da direcdo da UAN apontam que esse
grupo (42,9%) compreende e pronuncia a visao.

Isso indica que nem todo o setor, tdo pouco parcela significativa do setor
composto pela geréncia, possuem atitudes orientadas conforme compreensdo da
visdo. Entretanto, todos os outros setores acreditam que os integrantes da direcéo
da UEN possuem esse conhecimento seguidas da direcdo do RS com 81,9% das
opinides.

Ja quanto ao grupo equipe, ainda na Tabela 15, apenas 68,7% das opinides
indicaram que esse grupo compreendia a visao; sendo que houve critério de selecao
pelos entrevistados. Fato esse retratado pela divisdo de opinides dos entrevistados
indicando que apenas alguns da equipe (36,2%) compreendem a visao, e dentre
esses, 52% foram indicados pelo setor produgédo e 33% pelo setor abastecimento/

estoque.

Ainda quanto a esse grupo, na percepcao dos entrevistados 32,5% indicaram
que o grupo da equipe é plenamente conhecedor da visdo da empresa. Referente a
esse dado 60% foi indicagdo dos integrantes do setor administragcéo, 56,2% do setor
distribuicdo e 32% do setor producao.

Frente ao exposto é possivel perceber que para a maioria dos entrevistados a
compreensao a respeito da visdo esta restringida aos niveis hierarquicos superiores
confiando a eles o conhecimento e a direcdo das tomadas de decisdes. Apesar
disso o0 préprio setor da direcdo sinaliza que nem todos possuem essa

compreensao.
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Tabela 15- Na sua opiniao quem conhece a Visao (%)

QUEM CONHECE A VISAO NA OPINIAO DO ENTREVISTADO

n z ()
8 g I U
SETOR < w EQUIPE o < o)
W = = (@] () @]
Qw 2 L L
S tw O = @)
P4 W — 1] L
@ o < i Z
= (a] o o
Z ) 7
L TODOS ALGUNS
ABASTECIMENTO/
27 11,1 gelo 33,3 740 77,7 0
ESTOQUE
PRODUGAO 25 28,0 32,0 52,0 920 92,0 0
DISTRIBUIGAO 16 16,0 56,2 20,0 875 93,8 0
ADMINISTRACAO 5 20,0 60,0 0 100 100 0
DIRECAO DA UEN 7 0 0 28,6 42,8 42,9 0
TOTAL * 80 18,7 32,5 36,2 81,2 838 0

Fonte: Dados da Tabela
* A questao envolveu multipla escolha por isso ultrapassa 100%.

Nenhum entrevistado citou o grupo dos fornecedores como conhecedores da
visdo da empresa. Isso demonstra que a unidade n&o trata o fornecedor como um
grupo importante para o0 seu processo e que necessite ser envolvido e alinhado a

visdo da empresa.

Em vista disso é possivel constatar que nem a direcdo nem os setores da
unidade estado alinhados a visao, ou seja, nao tomam suas decisdes em direcao a
visdo da empresa dificultada pela falha na comunicacdo. Isso vem a se tornar uma
barreira para a tomada de acédo conjunta e impede o aprendizado necesséario a
mudanca organizacional.

Ja quando houve o questionamento a respeito da missao (Tabela 16), na
percepcao dos entrevistados 72,5% consideram o enunciado da missédo claro e
compreensivel; entretanto somente 37,5% consideram-se capazes de pronuncia-la.
Apenas 10% do total de entrevistados ndo consideram a missdo clara e
compreensivel e ainda 17,5% desconhecem o0 assunto e por isso nao puderam

opinar.
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De todos os setores entrevistados, o do administrativo (60,0%) e o da direcao
(71,4%) possui o maior percentual de integrantes capazes de compreender e

pronunciar a missao.

Mais uma vez houve maior comunicacdo entre 0s niveis hierarquicos
superiores indicando que nem todos os setores apropriam-se da missao e nem estao

alinhados a ela através do comportamento e das escolhas.

Tabela 16- O enunciado da missao é claro e compreensivel (%)

) ENUNCIADO DA MISSAO E AFIRMARAM SIM
g CLARO E COMPREENSIVEL PRONUNCIAM A
w < MISSAO
Qon CORRETAMENTE  TOTAL**
SETOR % E
o SIM NAO DESCONHECE SIM NAO
=
L
ABASTECIMENTO/ 27 74,1 11,1 14,8 222 77,8 100
ESTOQUE
PRODUCAO 25 60,0 12,0 28,0 36,0 64,0 100
DISTRIBUICAO 16 68,7 12,5 18,8 43,7 56,3 100
ADMINISTRACAO 5 100 0 0 60,0 40,0 100
DIRECAO DA UEN 7 100 0 0 71,4 28,6 100
TOTAL 80 72,5 10,0 17,5 37,5 62,5 100

* N2 de entrevistados vélidos para o enunciado da missao e para aqueles que afirmaram sim, se a
pronunciam corretamente.

** Percentuais totais validos para o enunciado da missdo e para aqueles que afirmaram sim, se a
pronunciam corretamente.

A missao deve retratar o que a empresa faz descrevendo: o que faz, ou seja,
qual o seu negdcio; como ela faz; onde e com qual responsabilidade social.
Entretanto, a organizacdo que se prepara para o século XXI deve reavaliar sua
missao identificando: o que devera fazer como devera fazer, onde devera estar
fazendo e com que responsabilidade devera atuar (VASCONCELLQOS, 2001).

Foi realizada analise da missdo da organizacdao que diz em seu enunciado:
"Promover saude e prazer, com espirito de servir, para encantar nossos clientes e as

partes interessadas”. Para tanto, verificou-se que a missao especifica o que faz no
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momento que afirma “promover saude e prazer com espirito de servir’; também
expbe como o faz pelo “encantamento dos seus clientes”, e por fim, seu
envolvimento social é retratado quando relata que quer “satisfazer as partes

interessadas”.

Entretanto, a missdo nao retrata quando, pois se acredita que pelo fato de se
tratarem de unidades descentralizadas e estarem inseridas em diversos ambientes,

com suas devidas peculiaridades, optou-se em nao relacionar.

Parece que o enunciado da missao é claro e compreensivel e retratado

verdadeiro foco da organizacdo que € a satisfacdo do cliente.

Tabela 17- Na sua opiniao quem conhece a Missao (%)

GRUPOS QUE NA PERCEPCAO DO ENTREVISTADO

CONHECEM A MISSAO
o z 0
9 S =
SETORES w < L w = < Q
[ lyd)) Z 3 L w
o, S w (3 Q O
zZo - c w < |
i o o o Z
= [a] o HO:
E a I
ABASTECIMENTO/
27 29,6 63,0 81,5 92,6 0
ESTOQUE
PRODUGCAO 25 32,0 60,0 100 100 0
DISTRIBUICAO 16 18,8 75,0 100 100 0
ADMINISTRAGAO 5 0 60,0 100 100 0
DIRECAO DA UEN 7 0 14,3 100 100 0
TOTAL * 80 23,8 60,0 93,8 97,5 0

Fonte:
Dados da Pesquisa
*A questao envolveu multipla escolha, por essa razéo o total ultrapassa o n® de entrevistados.

Ainda quanto a missao, os entrevistados foram questionados quais pessoas
ou grupos de pessoas eles acreditavam que compreendiam e pronunciavam a

missao corretamente (Tabela 17).

E possivel verificar que 97,5% dos entrevistados indicaram que o setor da

direcdo possui conhecimento a respeito da missao seguida de 93,8% de indicacdes
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para o grupo da direcdo do RS e 60% consideram que a equipe compreende e

pronuncia a missao.

Apenas 23,8% acreditam que o cliente compreenda e pronuncie a missao e

que nenhum fornecedor possui esse conhecimento.

A andlise da Tabela 17 quando comparada com a Tabela 15 indica que na
percepcao dos entrevistados a missdo, para o0 grupo equipe (60,0%), esta
compreendida na mesma proporcdo da visdo (68,7%). Entretanto, a respeito do
grupo equipe, dos 60% de indicagdes dos entrevistados, 75% acreditam que apenas

alguns da equipe realmente compreendem e pronunciam a missao.

Conforme Estrada (2002) a missdo € o lema interno da organizacdo e €
imprescindivel que todos estejam alinhados a ela. Mediante os resultados indicados
na Tabela 17 é possivel perceber que na percepcado dos entrevistados, 60% do
grupo da equipe foi indicado como conhecedor da missdo; sendo que desse total
14,3% foi indicacdo do setor da direcdo. Isso comprova que a prépria diregcdo da
unidade reconhece que a equipe nao é conhecedora da missao; entretanto esse
setor é o responsavel pelo processo de PE do restaurante. Novamente a
comunicacao € falha para que ocorra o sucesso do PE na unidade.

Ja os setores producédo e administracdo apresentaram 60%, respectivamente,
de indicagdes como conhecedores do enunciado da missao do restaurante e o setor
da distribuicdo apresentaram 75% de indicacdes. O grupo cliente obteve 23,8% de
indicagdes e o grupo fornecedor ndo obteve nenhuma indicacéo

Esses percentuais da Tabela 17 demonstram que a missdo nao esta sendo
corretamente trabalhada na unidade e como componente da visdo de futuro
certamente sera uma barreira para o sucesso do processo, pois verifica-se que os
entrevistados ndo estdo alinhados a missdo dificultando ainda mais o processo de
implantacéo do PE.



141

Tabela 18- Quais valores sao disseminados na organizacao (%)

VALORES DISSEMINADOS NA ORGANIZACAO

N (7)) [72] [9p] (7)) (7)) (7)) w >
. L W wao L L L L =)
8 B, BEa EBE E = = E s I
SETOR S %5 %3 339 £ %0 %0 % % S, . Z
< TP T3 IN Iw Ig,yTe I I 5SRO0 Z
0 Do U Wwg Uf 50 g Tz weLdS o
S Sox >S< =Qq =S5 =22 >5s =< =S5=35u <«
' wwp wke WE WS WO = W Yo ?P?s =0
o nro wZz o ng 02N 0 0> woWs= oF
E o< ol 0? 0SS oid o? 00 oIZIg2 oS
z <o <L W <75 <0 < <UL <ILZ0F o
] F2a < b £EC pcll X Lo s<oZW 5
" o ok 0g o< 9aT 0O v © O3k 3
W ow on o¥ o0 O« O« O O wm= -
O <C a2 o= o o o o o o
> n n > no o (7} 7} 175} n @)
L LU -<C Ww.g W LU ] LU L <L
o o o o o o o o Pz
ABASTECIMENTO/
27 0 11,1 185 185 148 0 3,7 14,8 44,4
ESTOQUE
PRODUCAO 25 0 16,0 28,0 20,0 32,0 0 16,0 40,0 32,0
DISTRIBUICAO 16 o 187 562 62 437 0 125 12,5 18,7
ADMINISTRAGAO 5 400 0 20,0 O 40,0 0 20,0 0 20,0
DIRECAODAUEN 7 285 428 428 428 286 0 42,8 14,3 20,0
TOTAL * 80 50 162 312 200 287 0 13,8 21,2 31,2

Fonte: Dados da Pesquisa
* A questao envolveu miultipla escolha, por essa razao o total ultrapassa o n? de entrevistados.

Para que a missdo atue como um “norte” para a organizagao € preciso um
balizamento para o processo decisério e comportamento da empresa no

cumprimento da missao e isso ocorre através dos valores (VASCONCELLOS, 2001).

Dessa forma se analisou os valores descritos no PE da empresa que séo:
clientes fidelizados, profissionais realizados, crescimento, qualidade, seguranca,
ética, respeito e parceria; e desenvolveu-se um comparativo com a percepg¢ao dos

entrevistados cujos dados estao na Tabela 18.

Conforme os dados da Tabela 18 na percepcao do total de entrevistados
21,2% citaram valores que ndo sao os vitais disseminados pela organizacao, 31,2%
nao sabem citar os valores da empresa, sendo que desse total 44,4% correspondia
aos integrantes do setor abastecimento/ estoque; 32% da produc¢éo; 18,7% do setor
distribuicdo, 20% da administracdo e 20% da dire¢ao da unidade, demonstrando que
a falha de comunicagao ocorre em todos os niveis hierarquicos.
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Além do exposto, pode-se considerar que tanto integrantes que indicaram
valores diferentes (21,2%) quanto aos que nao souberam indicar (31,2%) perfazem
52,4% da equipe refletindo um nimero expressivo de desconhecedores dos valores
da organizacdo. Com isso, somente 47,6% das respostas dos entrevistados

coincidiram com os valores descritos na “cartilha” da organizacao.

Ja quanto os integrantes conhecedores dos valores suas opinides refletiram o
foco da empresa que € a satisfacao do cliente, pois o valor referente a clientes
fidelizados obteve 31,2% de indicagdes dos entrevistados; sendo que o setor da
distribuicao (56,2%) e o da direcao (42,8%) foram os maiores indicadores.
Provavelmente isso se deve ao fato desses setores possuirem os integrantes com
maior contato com os clientes usuarios e com isso maior alinhamento a missédo da

organizacao.

O segundo valor mais citado foi o de profissionais realizados correspondendo
a 28,7% do total dos entrevistados. Mediante os resultados da Tabela 18 é possivel
se verificar que o setor abastecimento/ estoque estda desinformado quanto aos
valores da organizagao. Fato esse que pode estar ligado a possuir integrantes com
pouco tempo de admissao e durante a integracdo o foco principal ocorre com 0s
macroprocessos da organizacao.

Entretanto isso demonstra a falha na comunicagdo com a equipe de forma
integral. Ja o valor qualidade foi o terceiro valor mais indicado na percepg¢ao dos
entrevistados (20%), sendo que o setor da producdo (20,0%) e o da direcado da
unidade (42,8%) foram os mais representativos quanto a qualidade. Isso se deve a
producdo ser a responsavel direta pela maioria dos processos internos e a direcao
da unidade possui os integrantes ressonaveis pelo ensinamento e monitoramento

dos mesmos.

Para que pudesse ser feita a analise da percepcao dos entrevistados quanto
a visdo de futuro também foi questionada se a unidade possuia super metas a

serem alcangadas e se as mesmas iam ao encontro da visao de futuro da empresa.

A unidade possui a super-meta de atingir o Troféu Ouro do PGQP em 2010,
que esta descrito na matriz estratégica do seu PE.

De acordo com Estrada (2002) a criacao de super-metas faz parte da visao de

futuro da empresa e precisa ser estabelecida em compartiihamento com todos os
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envolvidos na organizagdo para que os esforcos sejam encaminhados a um futuro

imaginado e sonhado.

Para a elaboracao dos objetivos a unidade fez uso da Matriz Estratégica do
Balanced Scorecard (Figura 19).

Conforme a metodologia proposta do BSC pretende-se tornar mensuraveis os
valores intangiveis e que sdo valorizados e usufruidos pelo cliente. Através de uma
cadeia de acao e reacao os valores tangiveis se entrelagam com os intangiveis e
sao medidos através de indicadores de desempenho. Em vista disso tem-se que
planejar os objetivos, estratégias e planos de acordo com as cinco perspectivas do
modelo.

De acordo com o mapa estdo especificados os objetivos, que sédo as elipses
centrais da Figura 19; e as estratégias descritas nas elipses laterais, bem como as
elipses com o0s responsaveis para que aquela estratégia seja desmembrada em um
Plano de Ac¢ao. Os Planos de Acéo, por sua vez, sdo monitorados mediante a Matriz
PASG (Plano de Aperfeicoamento do Sistema Gerencial) por toda a equipe da
unidade.

Assim que os planos sdo rodados, mediante a técnica do PDCA, o
responsavel deve colocar a cor verde no status da planilha de controle onde
constam todos os planos abertos na unidade e que estdo ao lado do mapa

estratégico no mural central.

De acordo a Figura 19, a super-meta da unidade é atingir o Troféu Ouro na
PGQP até 2010. Ja os objetivos do PE sao: atingir exceléncia no atendimento,
assegurar o cumprimento do MBP da organizacéo, garantir a satisfacao dos clientes,
garantir a continuidade do contrato e obter reconhecimento em gestdo. Quanto aos
objetivos a longo prazo, e que devem ser permanentemente atingidos, sdo: manter
as certificacbes conquistadas, atingir todas as metas do IDS e conquistar o
reconhecimento do PGQP.

Todas as metas sédo focadas em atingir critérios da qualidade.
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5.2 Ampliar participagdo . o 5.4 Prato Popular
em agBes 5. Obter
socioambientais reconhecimento

em gestao

Supervisora
Qualidade

4.3 Cumprir o orcamento
pré-definido pelo cliente

4. Garantir a

T elhorar - Continuidade e

produtividade do contrato

4.4 Melhorar
controle de estoqu

3. Garantir
a satisfacao

3.5 Implantar
Mais Salude Avangado

2.2 Garantir o
cumprimento dos POP’s 2. Assegurar

o cumprimento @
do Manual de Boas

Praticas da Organizacao

2.4 Garantir o
cumprimento dos CPP’s

2.3 Estruturar painel de
controle de indicadores de
desempenho global

Pessoas e Aprendizado

Teonica 1. Atingir Exceléncia
Seguranca no Atendimento

1.2 Manter pessoas
capacitadas

o 1.3 Identificar,
desenvolver e proteger
o capital intelectual

1.1 Manter Pessoas
Disciplinadas e
Felizes

Legenda: .Objetivos; O Estratégias; .Estratégias de Longo prazo; |:|Responsével pelo Plano de Acgéao
Fonte: Documentos do Restaurante

Figura 18- Mapa Estratégico 2005/2010 — Prestadora S.A. - Unidade Piloto
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Quanto a perspectivas, no que diz respeito a Pessoas e Aprendizado (Quadro
3) a unidade se preocupa em satisfazer seus profissionais para que possa ter como
conseqliéncia atingir o seu objetivos que é a exceléncia no atendimento. Isso,
porque a geréncia identifica que pessoas descontentes ndo se empenham e nem tao
pouco contribuem com seu capital intelectual as suas atividades, em busca do

resultado final que é o talento da equipe.

OBJETIVO ESTRATEGIA PLANOS
Manter pessoas - Garantir o entendimento da cartilha;
disciplinadas e felizes - Identificar anseios, através de pesquisa
de clima

- Adequar matriz de treinamento de acordo
com as necessidades do item 1.2.1

Atingir exceléncia no Manter pessoas (seguinte);

Atendimento capacitadas - Identificar necessidade de treinamento X
plano de capacitacao existente X cargos e
funcoes

Identificar, desenvolver e - Desenvolver o capital intelectual;
proteger o capital - Resgatar o conhecimento adquirido
intelectual

Quadro 2- Objetivo, estratégias e planos da perspectiva Pessoas & Aprendizado do
mapa estratégico do restaurante.

Tanto a gerente geral, quanto a supervisora da qualidade e a técnica de
seguranca estao envolvidas com essa perspectiva que possui as estratégias e seus
respectivos planos conforme os dados apresentados no Quadro 3.

A valorizacédo das pessoas e do capital intelectual da unidade é reconhecida
como necessarios ao restaurante e faz parte da base de todo o processo. Dessa
forma havera maior chance do cumprimento correto dos processos desde o0s
procedimentos operacionais ao acompanhamento dos controles que sdo muitas

vezes negligenciados.

Para tanto, na perspectiva que se refere a Processos tem-se no Quadro 4

como o processo trata do mesmo.

Com o efeito de agao e reacéo a perspectiva do processo recebe a influéncia
da perspectiva Pessoas e Aprendizado.
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OBJETIVO ESTRATEGIA PLANOS

Manter certificagbes ISO - Manter disciplina no cumprimento
9001:2000, ISO 14001 e dos procedimentos das normas
OHSAS 18001

Garantir o cumprimento - Avaliar a eficicia do treinamento do

dos POP’s Manual de Boas Praticas da
) empresa
Assegurar o Cumprimento Estruturar painel de - Identificar referenciais comparativos

do Manual de Boas Praticas

controle de indicadores  externos
da Empresa

de desempenho global

Garantir o cumprimento - Identificar necessidade de controle
dos cardapios com Supervisora de Compras

Quadro 3- Objetivo, estratégias e planos da perspectiva Processos do mapa

estratégico do restaurante.

Verifica-se que todos 0s processos possuem controles e estdo normatizados
para que sejam alcangadas as metas exigidas pelas certificacdes a fim de manté-las;
mas também ha controle das exigéncias da propria empresa prestadora que orienta
as unidades a seguirem o manual de boas praticas exigido pelos 6rgaos
regulamentadores do setor de alimentacao.

Percebe-se que nessa perspectiva (Quadro 4) todos os referenciais
necessarios estdo contemplados e todas as agdes necessarias sao vislumbradas
para que 0S processos sejam cumpridos

Ainda quanto as perspectivas, quando se refere a Clientes e Mercado, os
dados do Quadro 5 demonstram que o objetivo norteia o foco principal da
organizacao que é atender a satisfacao do cliente.

Preocupa-se em perceber todas as suas dimensdes e é baseado nelas que

as estratégias foram formuladas.

Identifica-se que essa matriz atende ao cliente principal e aos parceiros. Também
percebe que existem fatores de insatisfacdo e pretende fortificar as relagdes com as
empresas parceiras demonstrando sua importancia. Ressalva-se a necessidade de
acompanhamento dessa relacdo com parceiros por parte do cliente principal para

dar respaldo as acdes.
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OBJETIVO ESTRATEGIA PLANOS
Cumprir requisitos - Implementar metodologia para gerenciar o
contratuais atendimento aos requisitos contratuais.

- Implementar projetos existentes na

Inovar em produtos e empresa
. Servicos - Modernizagao dos restaurantes
Garantir a administrativos, das areas e o espago multi-
satisfacdo dos produtos.
clientes Aproximagao com parceiros - Realizar encontros semestrais;
- Restaurante novo para os parceiros
Gerenciar fatores de - Identificar fatores de insatisfacao
insatisfacéo
Implantar atendimento - Definir cronograma de implantacao
nutricional personalizado da
empresa

Quadro 4- Objetivo, estratégias e planos da perspectiva Clientes e Mercado do mapa

estratégico do restaurante.

Juntamente a isso, a unidade ira incluir inovagdes em seus servicos com um
servico de nutricdo clinica globalizando o servico de alimentacdo desde a sua
manufatura até a orientagdo nutricional personalizada, de acordo com orientacdes

do corpo clinico do cliente.

Com isso o restaurante estard atendendo a demanda de um novo
comportamento da sociedade do século XXI, que é a preocupacao com a saude
(VASCONCELLOQOS, 2001), além de estar corroborando para o sucesso do cliente
em suas metas, pois estard contribuindo com a saude de seus clientes usuarios.
Também implementara novos servicos inovadores da empresa para que esteja a

frente da concorréncia.

Percebe-se aqui uma necessidade de que a geréncia busque informacgdes
fora da sua unidade buscando conhecer o que outras prestadoras estdo buscando
em termos de inovacao. Esse fator esta contemplado no plano de acédo (Quadro 3)

em que a geréncia ird buscar referenciais externos.

Atendendo aos requisitos contratuais e coletando informagdes com os clientes
sobre o desempenho do restaurante a unidade tera bases para negociagdes e ser

reconhecida como uma contratada parceira.
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E através da perspectiva financeira que a resposta da perspectiva do cliente,
que por sua vez terd a resposta das acdes tomadas na perspectiva processo sera

mensurada.

Contudo, é na perspectiva financeira que devem ser indicadas as metas
financeiras do restaurante. A garantia de continuidade de contrato ndo parece ser
adequada como o objetivo, pois somente ela ndo assegura retorno financeiro para
unidade t&o pouco para a empresa. A unidade possui um dos maiores faturamentos
da regional e precisa identificar no seu mapa aonde quer chegar e se manter. As
metas devem ser claras para que todos saibam o que esperar e 0 que buscar.

De acordo com o Quadro 6, no que tange a perspectiva Financeira, verifica-
se que o restaurante possui deficiéncia em tecnologia, pois precisa melhorar o
controle de estoque e o processo orcamentario do mesmo, sendo que esse €
diferenciado da maioria dos restaurantes devido ao tipo de contrato.

Na organizacao ndo ha um programa de controle da produgdo a nivel de
restaurantes, sendo que sao esses que coordenam todo o resultado da organizagao.
Faz-se urgente o controle informatizado, ao menos temporario em planilha
informatizada, para que a unidade possa implantar um novo tipo de contrato
tomando para si a administracdo geral do restaurante; conforme é o desejo ja

mencionado pelo cliente principal.

OBJETIVO ESTRATEGIA PLANOS

Melhorar a produtividade - Adequar o quadro de lotacéo.
- Monitorar a implantacao dos
produtos pré-processados e
processados.

Reavaliar processo de - Utilizar metodologia da Tl da

] gestdo do orcamento  empresa
Garantir a

continuidade do contrato ¢ orir orcamento pré- - Adequar os custos operacionais

definido pelo cliente

Melhorar controle de - Implantar programa da TI da
estoque empresa

Quadro 5- Objetivo, estratégias e planos da perspectiva Financeira do mapa

estratégico do restaurante.
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Percebe-se, assim, na perspectiva financeira uma possivel barreira que pode
prejudicar todo o processo do BSC, pois quebra a acdo e reacdo da matriz

estratégica.

Devido ao contrato do tipo mandato o cliente possui poder de decisdo na
administracdo dos gastos do restaurante. Assim que alterado o contrato todas as
responsabilidades passam para o restaurante que passara a ser cobrado pelos seus
controles. Para estar em condi¢gdes de implantar as mudancas e pronto para as
turbuléncias da concorréncia essa unidade piloto deve estar adequado em

tecnologia.

Ao assegurar o controle efetivo para executar os planos de acdo da
perspectiva financeira sera possivel prosseguir com a cadeia de acao e reacao com
a perspectiva das Partes Interessadas. Esse objetivo vai ao encontro da
responsabilidade social e das partes interessadas que constam em sua missao.

Ao se verificar o Quadro 7 pode-se verificar que o restaurante esta focado em
atender as normas do PGQP e social, pois o objetivo obter reconhecimento em
gestdo através das estratégias mencionadas apenas respalda atender as
certificacdes e premiacdes.

OBJETIVO ESTRATEGIA PLANOS
Atingir pontuacdo do IDS - Identificar responsabilidades para o
2005 cumprimento das metas.

Ampliar participacdo em - Analisar balango social da empresa

Obter reconhecimento agbes socioambientais
em gestao
Conquistar - Atingir 350 pontos
reconhecimento do
PGQP

Implantar Prato Popular - Identificar local, lay-out, mobiliario,
orcamento.

Quadro 6- Objetivo, estratégias e planos da perspectiva Partes Interessadas do mapa

estratégico do restaurante.

O objetivo dessa perspectiva deve incluir resultados que atendam a todos,

inclusive os stakeholders, para tanto precisa descrever metas.
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“Atualmente ndo se mencionam mais numeros como objetivos gerais, mas é
preciso traduzir o desejo da organizacdo como entidade que busca margem
(KAPLAN e NORTON, 2005)". E necessario aplicar objetivos que satisfacam aos
clientes e a propria organizacao, pois fazem parte das partes interessadas.

Seguindo o roteiro de entrevista os colaboradores responderam quanto as

super-metas.

Na percepc¢ao dos entrevistados, conforme Tabela 19, 61,2% indicaram que a
unidade possuia super-metas, mas nao sabiam dizer quais eram elas; apesar de
afirmarem que elas existem e estdo de acordo com a visdo de futuro da empresa.

Essa desinformacao crescia conforme decrescia o nivel hierarquico.

Entretanto 17,5% dos entrevistados afirmaram que possuia super-metas e
souberam pronunciar quais eram elas. Essa afirmacao crescia conforme crescia o

nivel hierarquico.

Quanto aos dados (Tabela 19), 12,5% dos entrevistados desconheciam se a
unidade possuia super-metas e 8,8% deram respostas variadas para essa resposta.
Tanto o desconhecimentos sobre o assunto quanto a variacdo das respostas ficaram
restringidas aos niveis hierarquicos inferiores demonstrando falhas na comunicacao

do processo de PE na unidade.

Tabela 19- Estabeleceu Super-metas (%)

RESTAURANTE ESTABELECEU SUPER-METAS

(72}
o
<
W SIM,MASNAO  SIME DESCONHECE RESPSOTAS
g >  SABE(M) CITARAM MOASSUNTO  VARIADAS  TOTAL
SETOR w DIZER CORRETO
E  QUAL(S)
L
ABASTECIMENTO/ 27 81,5 3,7 7,4 7,4 100
ESTOQUE
PRODUCAO 25 56,0 12,0 20,0 12,0 100
DISTRIBUICAO 16 68,8 0 18,7 12,5 100
ADMINISTRACAO 5 40,0 60,0 0 0 100
DIRECAODAUEN 7 0 100,0 0 0 100
TOTAL 80 61,2 17,5 12,5 8,8 100

Fonte: Dados da Pesquisa



152

Com isso se verifica que ainda é preciso trabalhar o futuro imaginado com
comunicacao e envolvimento das pessoas, pois a equipe esta identificando que a
unidade quer atingir metas e percebe um esforco da direcdo para isso, mas nao
sabe identifica-las e com isso a direcdo pode vir a perder a oportunidade de
direcionar o rumo e perder o comprometimento da equipe em um curto espaco de
tempo. A direcdo da unidade precisa compartilhar seus grandes objetivos para

direcionar o futuro da unidade nesse cliente.

Seguindo o questionamento quanto a visdo de futuro, foi perguntado aos
entrevistados se as super-metas estabelecidas eram claras e direcionadas para a
visdo de futuro da organizacao (Tabela 20).

Dos entrevistados (Tabela 20), 32,5% do total afirmam desconhecer o assunto,
sendo que o setor da distribuicdo (50%) foi 0 que mais indicou essa afirmacao e
14,3% dos integrantes do setor da direcao da UEN foi os que menos indicaram essa
afirmacao. Ainda quanto ao total de entrevistados 67,5% indicaram que as metas
sdo claras e direcionadas para a visdo de futuro. De acordo com essa afirmacao o
setor da distribuicao foi o0 que menos a indicou (50,0%), ja o setor da dire¢cdo da UEN
(85,7%), seguido da administracdo (80,0%), foi os setores que mais indicaram que
as super-metas da unidade sdo claras e voltadas para o alcance da visdo de futuro

da organizagéo.

Tabela 20- As super-metas sao claras e direcionadas para
a Visao de Futuro (%)

SUPER-METAS CLARAS E DIRECIONADAS PARA O ALCANCE DA

VISAODE FUTURO
SETOR Ne DE Sim NAO  DESCONHECE TOTAL
ENTREVISTADOS
ABASTECIMENTO/
27 70,4 0 29,8 100
ESTOQUE

PRODUGCAO 25 68,0 0 32,0 100
DISTRIBUICAO 16 50,0 0 50,0 100
ADMINISTRACAO 5 80,0 0 20,0 100
DIREGAO DA UEN 7 85,7 0 14,3 100
TOTAL 80 67,5 0 32,5 100

Fonte: Dados da Pesquisa
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Ainda quanto ao estabelecimento das super-metas os entrevistados foram
questionados quem, na percepcao deles, eram conhecedores das super-metas
estabelecidas na unidade (Tabela 21).

Todos citaram, no minimo, dois grupos que afirmam saber conhecer as super-

metas da unidade.

Tabela 21- Na sua opiniao quem conhece as Super-metas (%)

QUEM CONHECE AS SUPER-METAS DA UNIDADE

8 & @
a) W @ > i
SETOR w < = EQUIPE o & 38
ow zZ < L
o > w o O O
Z 4 w <L |
o O [ ol =
= ra) o
= TODOS  ALGUNS 5
L [m] L

ABASTECIMENTO/
27 260 333 11,1 518 555 0

ESTOQUE

PRODUGAO 25 160 40,0 24,0 640 640 0
DISTRIBUIGAO 16 1875 375 43,8 938 100 0
ADMINISTRAGAO 5 100 40,0 0 800 100 0
DIREGAO DA UEN 7 143 28,6 42,9 857 100 0
TOTAL * 80 250 375 237 687 775 0

Fonte: Dados da Pesquisa
*A questao envolveu miultipla escolha, por essa razao o total ultrapassa o n? de
entrevistados.

Conforme os dados apresentados todos entrevistados indicaram, no minimo,
dois grupos de pessoas que na sua percep¢ao eram conhecedores das super-metas
do restaurante. De acordo com a Tabela 21 o grupo da direcdo da unidade foi o que
recebeu maior numero de indicacbes na percepcdo dos entrevistados (77,5%),
sendo que o setor que menos indicou a direcdo da unidade foi o setor do
abastecimento/ estoque. Isso demonstra novamente a falha de comunicagdo com o

setor do abastecimento/ estoque.

A seguir a direcado do RS foi o grupo mais indicado de integrantes
conhecedores da super-metas da unidade com 68,7% das respostas. Isso evidencia,
que na percepcao dos entrevistados, a direcao do RS esta comprometida com o PE
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da unidade prestando apoio necessarios e pertinentes a ela nesse processo da
UEN. Quanto a esse grupo as indicacbes nao cresceram conforme o nivel
hierarquico indicando que a percepcao referente a direcaéo do RS esta
homogeneizada no conhecimento de toda a equipe.

O terceiro grupo indicado como conhecedor das super-metas é o da equipe
com 61,2%, sendo que ao executar o roteiro de entrevista ficou evidente o
diferencial de alguns entrevistados re-classificando o grupo equipe em “todos” e
“alguns”. Essa sub-classificacao foi espontdnea que pareceu ser necessaria para a
analise dessa questdo. Com isso, do total de 61,2% da equipe,37,5% indicaram que
toda a equipe conhecia a super-meta e 23,7% dos entrevistados indicaram que
alguns da equipe conhecem, nem todos.

Com isso constata-se que os integrantes da equipe percebem a falha no
compromisso da equipe integralmente com o PE da unidade. Isso demonstra que o
senso de urgéncia nao foi despertado em todos os integrantes e certamente uma
barreira que contribuiu para isso, e ja esta evidente nas respostas das questdes
referentes a visao de futuro, é a falha na comunicag¢ao do processo de PE.

Também foi questionado se a visdo € usada como um guia eficaz na tomada
de decisdes da unidade (Tabela 22). Do total de entrevistados 46,3% disseram que
a visdo € usada como guia eficaz na tomada de decisbes, sendo que o setor da

producéo foi o menor percentual (36,0%) comprometendo as decisées da unidade.

Tabela 22- Visao usada como um guia eficaz para a tomada de decisoées (%)

VISAO USADA COMO GUIA EFICAZ NA TOMADA DE DECISOES

SETOR Ne DE SIM NAO  DESCONHECE TOTAL
ENTREVISTADOS
ABASTECIMENTO/ 27 40,7 7.4 51,9 100
ESTOQUE

PRODUGAO 25 36 16 48 100
DISTRIBUICAO 16 56 0 44 100
ADMINISTRACAO 5 60 0 40 100
DIREGAO DA UEN 7 71,4 0 28,6 100
TOTAL 80 46,3 7,4 46,3 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ja 71,4% do setor da direcao da unidade afirmam que a visdo é um guia
eficaz na tomada de decisdes. Entretanto 7,4% do total de entrevistados (7,4% do
setor abastecimento/ estoque e 16,0% da producdo) dizem que a visdo nao é um
guia eficaz na tomada de decisbes e 46,3% desconhecem o assunto, sendo que
esse percentual aumenta conforme diminui o nivel hierarquico evidenciando que néao
houve a devida orientagéo, pois nao ligaram suas atividades completamente a visdo

da empresa.

Observou-se existir um desalinhamento da empresa, pois conforme a Tabela
23 na percepcao dos entrevistados 97,5% acredita ser necessario que a empresa
possua uma visao de futuro e somente 2,5% desconhecem a assunto. Isso
demonstra que quase a totalidade dos integrantes da equipe da unidade acredita
que é preciso ter uma visao de futuro. Entretanto, todos tém posse da cartilha que
possui a descricdo da visdo, misséo, valores e o cédigo de ética da empresa; mas
grande parte nao sabe cita-los, contudo os indica como indispensaveis para que a
empresa alcance seus objetivos.

Todos justificaram que a empresa deve ter sua visdo de futuro para que nao
figue a deriva e consiga atingir suas metas. Isso demonstra que os integrantes
sabem dessa necessidade da empresa, mas nao percebem que eles sdo partes
desse sistema e precisam acoplar suas atividade a visdo de empresa aplicada na
unidade.

Tabela 23- Vocé acredita ser necessario que o restaurante tenha uma
visao de futuro (%)

E NECESSARIO TER UMA VISAO DE FUTURO

SETOR N2 DE SIM NAO DESCONHECE TOTAL
ENTREVISTADOS
ABASTECIMENTO/
27 92,6 0 7,4 100
ESTOQUE

PRODUGAO 25 100 0 0 100
DISTRIBUICAO 16 100 0 0 100
ADMINISTRACAO 5 100 0 0 100
DIREGAO DA UEN 7 100 0 0 100
TOTAL 80 97,5 0 2,5 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao trabalhar a visdo de futuro é preciso trabalhar com um futuro desejado, pois
a organizacao precisa fazer uma profunda andlise do mercado e das tendéncias
(ESTRADA, 2002), e para tanto, os entrevistados foram questionados se na
percepcao deles o mercado (ex: fornecedores, concorrentes, clientes, etc.) ird mudar

nos proximos cinco anos (Tabela 24).

Através dos dados apresentados na Tabela 24 verificou-se que na percepgao
de 13,8% dos entrevistados o0 mercado mudara, mas nao souberam indicar porque
razdo, sendo que 18,5% correspondem ao setor abastecimento/ estoque, 12,0% ao
setor producao e 18,8% ao setor distribuicao.

Tabela 24- Vocé acredita que o mercado ira mudar nos
préximos cinco anos (%)

O MERCADO QUE O RESTAURANTE ESTA INSERIDO IRA

0 MUDAR NOS PROXIMOS CINCO ANOS
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ABASTECIMENTO/
27 18,5 63,0 18,5 0 100
ESTOQUE
PRODUQAO 25 12,0 80 0 8,0 100
DISTRIBUICAO 16 18,8 81,3 0 0 100
ADMINISTRAGAO 5 0 100 0 0 100
DIRECAO DA UEN 7 0 100 0 0 100
TOTAL 80 13,8 77,5 6,2 2,5 100

Fonte: Dados da Pesquisa
* A questao envolveu multipla escolha, por isso o total ultrapassa o n® de entrevistados.

Por sua vez 77,5% dos entrevistados indicaram que na sua percepcao as
mudancas irdo ocorre e indicaram razdes: semelhantes a exigéncia do cliente,
inovagdes da concorréncia, tendéncia e qualidade. Os setores da administracao e da
direcdo foram unanimes quanto as mudancas ocorrerem devido a tendéncia, por ser
resultante de uma melhoria constante; e a exigéncia do cliente que constantemente

estda recebendo propostas da concorréncia e por isso a unidade precisa estar
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sempre a frente para poder atender as expectativas. A direcdo da UEN espera poder
alcancar essas expectativas através do cumprimento da metas do PE.

Por fim, 6,2% dos entrevistados indicaram que o mercado ndo ird mudar nos
préximos cinco anos sendo que corresponde somente ao setor abastecimento/
estoque e 2,5% deram respostas variadas.

Percebe-se que a equipe reconhece a necessidade de se adequar, sair do
status quo e que visualiza esse anseio na direcdo; mas nao se reconhece como
parte desse processo.

Torna-se necessario que a unidade resvale a forma como esta
implementando o PE para comprometer mais as pessoas. Novos modelos de
gerenciamento podem surgir e nova competitividade considerando-se prudente que
a empresa e a unidade revisem sua metodologia de trabalho formatando
adequadamente seus padrbes para o futuro, a fim de que todos estejam
acompanhando o processo.

E preciso estar atendo as tendéncias relevantes para os negécios no século
XXI que irao gerar mudancas em todos os setores (VASNCONCELLQOS, 2001):

- Valorizacao da qualidade de vida.

- Globalizacao da concorréncia;

- Capital intelectual valendo mais que o capital financeiro;
- Mundo serd virtual;

- Diferencial pela inovacao;

- Tempo valendo mais que dinheiro;

- Crescente consciéncia ambiental;

- Padronizacao de produtos;

- Concentracao de empresas;

- Crescente violéncia social;

- Aumento de trabalho sem vinculo empregaticio;
- Aumento da informalidade nas empresas;

- Crescente desregulamentacéo;

- Valorizacao do individuo;

Para que haja um contexto global da unidade quanto ao seu ambiente e
quanto as mudancas no mercado torna-se imprescindivel que haja identificacao das

possiveis ameacgas que a unidade enfrentara.
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No seu PE a unidade apresentou a avaliacdo do ambiente quanto as
seguintes ameacas: incompeténcia gerencial interna, desmotivacdo da forca de
trabalho, instabilidade econémico-financeira do pais, falta de referencial externo e
descuido com a seguranca alimentar.

Frente ao exposto os entrevistados foram questionados, se na percepcao
deles, a unidade poderia ser alvo de algum tipo de ameacga nos proximos cinco
anos.

Conforme os resultados da Tabela 25, a concorréncia é apontada como a
principal ameaca (48,7%) na percepcao dos entrevistados, sendo que o setor da
direcdo corresponde a 71,4% das indicagbes seguidas do setor abastecimento/
estoque com 51,8%, apds o da distribuicdo com 43,8% e em acordo de percentual
estd a producdo e a administracdo com 40% das opinidbes em cada setor. Essa
ameaca parece estar presente na unidade devido a constante eminéncia de troca no
grupo dirigente do cliente que, em caso de troca do s6cio majoritario o mesmo
possui contrato corporativo com outra prestadora de alimentacao coletiva. Com isso
a equipe encontra-se tensa e fazendo todas as inovacdes estabelecidas no seu PE
para atingir suas metas e manter-se no cliente.

Ainda de acordo com a Tabela 25, outra ameaca indicada na percepcao do
total dos entrevistados é a baixa de qualidade (11,2%), sendo que essa percepcao
se concentra nos setores abastecimento/ estoque com 18,5% das opinides seguido
do setor producao com 16,0% e apds 18,8% das opinides sao referentes aos setor
distribui¢éo.

Do total de entrevistados, 25% nao indicaram nenhuma ameaga, pois
acreditam que se tudo estiver ocorrendo tranqglilamente ndo havera com o que se
preocupar. Todos os setores tiveram integrantes que apontaram a opinido de que
nao havera mudanca com excecdo do setor da direcdo, sendo assim, 18,5%
corresponde ao setor abastecimento/ estoque, 28% referente ao setor producéo,
37,5% ao setor distribuicdo e 40% referente ao setor administragao.

Isso fica evidente, pois o0s entrevistados que citaram essa afirmacéo
acreditam que devido ao fato de possuirem certificacées de qualidade, isso possa vir
a garantir continuidade do contrato. Sabe-se que essa premissa nao é totalmente
verdadeira, uma vez que o mercado muda e é preciso que a unidade tenha
conhecimento que seu ambiente € um sistema integrado de partes internas e

externas.
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Os entrevistados que nao citaram as ameacas ndo reconhecem a
necessidade de mudanca o que demonstra que a mesma néao foi formalizada em
todos os niveis, com excecao da direcao da UEN.

Em comparacdo dos resultados apontados entre a percepcdo dos
entrevistados quanto a ameacas que a unidade possa sofrer frente a analise do
estudo da equipe de implementacdo do PE, que faz parte da documentacéo
formalizada, verifica-se que ha pontos em comum. Entretanto, alguns pontos foram
mais especificados pelos integrantes entrevistados. Como exemplo o PE da unidade
aponta a falta de referencial externo, ja os dados da Tabela 25 indicam:
concorréncia, caréncia em tecnologia, altos custos e baixa competitividade.

Essas indicagdes parecem ser resultantes da falta de referencial externo,
pois a concorréncia em si ja & um referencial externo, quanto a tecnologia é
adequado verificar como a concorréncia faz seus controles, em relacdo a baixos
custos € interessante verificar como os outros mantém a satisfagéo e a qualidade e a
baixa competitividade serve para identificar com a outro se mantém em alerta.

Com conhecimento do que ocorre na concorréncia € possivel identificar
aonde podera ocorre a ameaca de forma mais real possivel. Assim sera possivel
focar os esforgos aonde serd necessario para evitar ou contornar a possivel ameaca.

Outra semelhanca dessa comparacao entre as ameacas mencionadas e as
estabelecidas no PE é quanto ao descuido com a seguranca alimentar apontada no
plano do PE e que na percepcdo dos entrevistados transparecem a baixa na
qualidade e a falha na higiene sendo possiveis ameacas para o restaurante.
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Tabela 25- Ameacas importantes que o restaurante enfrentara nos proximos cinco anos (%)

AMEAGCAS CITADAS PARA OS PROXIMOS 5 ANOS
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ABASTECIMENTO/
27 51,8 3,7 3,7 0 14,8 0 0 7,4 0 18,5 100
ESTOQUE
PRODUQAO 25 40,0 4,0 0 0 4,0 0 4,0 16,0 4,0 28,0 100
DISTRIBUICAO 16 43,8 0 0 0 0 0 0 18,8 0 37,5 100
ADMlNlSTRAQAO 5 40,0 0 0 0 0 20,0 0 0 40,0 100
DIRECAO DA UEN 7 71,4 143 0 143 0 0 0 0 0 0 100
TOTAL 80 48,7 3,8 1,3 1,3 6,2 6,2 6,2 11,2 6,2 25,0 100

Fonte: Dados da Pesquisa
* A questao envolveu multipla escolha, por isso o total ultrapassa o n? de entrevistados.
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A instabilidade econémico-financeira foi apontada por um dos entrevistados
como possivel ameaca através de fatores internacionais ameacando a seguranca e
custos dos insumos. Nenhum entrevistado citou incompeténcia gerencial da unidade
e desmotivacao, que constam no plano de PE da unidade.

Por outro lado, assim como é importante para empresa identificar as ameacas
também é preciso que sejam identificadas as oportunidades para identificar os
possiveis pontos para o crescimento da unidade e conseglentemente da
organizacdo. Para tanto, foi questionado o que os entrevistados percebiam como
oportunidades para o crescimento da unidade e conseqientemente da organizacao
para 0s proximos cinco anos (Tabela 26):

Tabela 26- Na sua opiniao qual(is) oportunidade(s) o restaurante podera
encontrar no mercado pode(m) surgir no(s) proximo(s) 5 anos (%)

OPORTUNIDADES NOS PROXIMOS 5 ANOS PARA A UNIDADE
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ABASTECIMENTO/
14,8 14,8 0 37,0 33,3 100
ESTOQUE
PRODUQAO 25 28,0 0 0 40,0 32,0 100
DISTRIBUIQAO 16 31,2 6,2 0 25,0 37,5 100
ADMINISTRAQAO 5 20,0 0 40,0 0 40,0 100
DIREQAO DA UEN 7 3,7 0 57,1 14,3 14,3 100
TOTAL 80 22,5 6,3 7,5 31,3 32,5 100

Fonte: Dados da Pesquisa
* A questao envolveu multipla escolha, por isso o total ultrapassa o n® de entrevistados.

De acordo com o plano de PE da unidade, no que se refere a analise das
oportunidades da mesma foram formalizados os seguintes fatos: recepcédo de
dirigentes de empresas no restaurante, reconhecimento como fornecedor destaque
do cliente principal, desenvolver negécios B2C e qualificar fornecedores.

Conforme os dados da Tabela 26, na percep¢ao do total dos entrevistados
31,3% acreditam que inovacdo seria uma oportunidade para encantar o cliente.

Desses 40% corresponde ao setor producao, que sao responsaveis pela manufatura
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dos insumos, ou seja responsavel pelo produto consumido em maior escala pelo
cliente. A seguir o setor abastecimento/ estoque com 37,0% de integrantes que
indicaram a inovacao como oportunidade de crescimento, ja o terceiro setor com
mais indicacdo quanto a inovacao foi o da distribuicdo com 25,0%, que sdo 0s
responsaveis diretos pela entrega dos produtos (alimentos em geral) ao cliente
usuario.

Na percepcao dos entrevistados 32,5% do total deram respostas variadas
para o questionamento quanto as oportunidades nos proximos cinco anos para a
unidade.

Seguindo-se 0os maiores percentuais do total de entrevistados a oportunidade
indicada como “novos restaurantes e expansao” foi o segundo mais citado na
percepcao dos entrevistados (22,5%). O setor distribuicao (31,2%), seguido pelo da
producéo (28,0%) consideram que novos restaurantes e a expansao do mesmo seja
uma oportunidade de crescimento.

Ja os niveis gerenciais superiores (administrativo e direcao) indicaram que as
certificac6es sdo oportunidades de crescimento para a unidade, o que correspondeu
a 7,5% do total dos entrevistados. Isso demonstra que o processo de PE néo foi
formulado com varios integrantes da equipe, pois as informacdes citadas pelos
niveis hierarquicas superiores ndo se assemelham as respostas dos niveis
inferiores.

Quando se comparou a oportunidade formalizada no processo de PE da
unidade com as oportunidades indicadas na percepcao dos entrevistados houve
similaridades.

No que tange Inovacéao para obter a satisfagdo do cliente, conforme dados da
Tabela 26, pode ser considerado no item desenvolver fornecedores contemplados
no Plano de A¢ao da estratégia 3.2.2 do mapa da unidade. Entretanto, na percepcao
dos entrevistados, apresentaram-se itens mais abrangentes que contribuiriam para
as oportunidades de crescimento da unidade. Quanto a concorréncia o plano sugere
a recepgao dos dirigentes parceiros e expansao de novos restaurantes, como o EO
que sera criado para os parceiros, tornando-os tao importantes quanto ao cliente
principal e na percepcao dos entrevistados citaram a concorréncia. E por fim, a
obtencao das certificacbes corresponde ao item do plano do PE em ser reconhecido
como fornecedor destaque e manter as certificacoes.
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As questdes levantadas pelos entrevistados parecem poder contribuir com a
analise ambiental referente as oportunidades.

Segundo Estrada (2002) o processo do PE deve ser realizado em conjunto e
em todos 0s niveis para que a comunicag¢ao possa ocorrem igualmente para todos.

Pelo préprio fato do PE trabalhar com a mudanca organizacional para
acompanhar os tempos turbulentos, pois segundo Vasconcellos (2001) “a Unica
certeza que temos é que a mudanga ocorrerd”; € preciso que a unidade reavalie a
forma que esta implementando o PE para evitar que as mudangas ocorram e ela nao
esteja com as pessoas prontas para reagir. E possivel perceber que a equipe nao
possui a coesdo necessaria e que a situacdo fica agravada pela falha na
comunicacao entre todos os setores.

Enfim, a partir desse levantamento de oportunidades, bem como das
ameacas é possivel desenvolver cenarios para que se possam desenvolver visdes
alternativas com a finalidade de escolher a mais adequada e eficaz.

Cabe destacar que de acordo com o Modelo de Estrada (2002), para definir a
visdo de futuro de maneira adequada o processo devera seguir seis estagios:
formalizacdo da necessidade de urgéncia, identificagdo das questdes de risco na
mudancga, desenvolvimento de visbes alternativas, escolha da visdo adequada,
formalizacao da visao, divulgacao da visao.

Em relacéo a esse estudo de caso a visdo é proveniente de uma organizacao
e cabe a esse estudo oportunizar, com embasamento cientifico, as oportunidades de
evolucao da visdo para que a mesma promova as suas unidades estratégicas de
negécios (UENSs) alicerces fortes para o sucesso dos seu processo de PE.

Devido ao fato da pouca participacdo dos colaboradores da unidade, em
todos o0s niveis hierarquicos, e deficiéncias na divulgacdo a visdo nao possui
consisténcia para o direcionamento futuro da unidade. Faz-se necesséario que os
colaboradores sejam envolvidos no processo para que a implementacdo do
processo seja eficaz e que a equipe atue como alavanca no processo de mudanca

organizacional.
4.6 Implementacao do plano estratégico

Para que a implementacdo do PE ocorra sdo usados meios de comunicacao
em todas as fases.
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Realizou-se um levantamento de quantos meios de comunicacdo a empresa
possui, segundo a percep¢ao dos entrevistados.

De acordo com Estrada (2002) os meios de comunicacdo deveriam ser
amplamente utilizados para a divulgacdo da visdo facilitando a implementacdo do
processo do PE na empresa. O processo de comunicacdo envolve a plena
comunicacdo da visdo e, apesar de existir um grupo que a formalizou o
planejamento de forma eficiente, o processo de comunicagdo demonstrou-se
deficiente desde o principio.

Apesar de ter havido a formagdo de uma forte coalisdo os meios de
comunicacéo utilizados sdo fundamentais nesse processo e precisam ser eficazes.

Verificou-se na Tabela 27 o nimero de meios de comunicacdo que 0s

colaboradores indicam existir na empresa.

Tabela 27- Meios de comunicacao internos existentes na unidade (%)

Ne¢ DE MEIOS DE COMUNICAGAO INTERNOS
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ABASTECIMENTO/
3,7 444 37,0 14,8 0 100
ESTOQUE
PRODUQAO 25 12,0 24,0 28,0 36,0 0 100
DISTRIBUICAO 16 25,0 25,0 31,2 12,5 6,3 100
ADMlNlSTRAQAO 5 0 20,0 20,0 40,0 20,0 100
DIREQAO DA UEN 7 0 0 14,3 71,4 14,3 100
TOTAL 80 10,0 28,2 30,0 27,5 3,3 100

Fonte: Dados da Pesquisa
* A questao envolveu multipla escolha, por isso o total ultrapassa o n? de entrevistados.

Conforme os dados verifica-se que todos indicaram ao menos um tipo de
comunicagado interno; desses, 10% citaram ao menos um meio, 25,0%
correspondem ao setor distribuicdo seguida de 12,0% do setor producédo. A maioria
(68,2%) citou até trés tipos de meios de comunicacdo internos ao restaurante. Os

setores que indicaram mais de quatro meios possuem 0S maiores percentuais



165

conforme os maiores niveis hierarquicos, pois o setor administracdo teve 40% dos
integrantes que citaram mais de quatro meios e o setor da direcao apresentou 71,4%
dos integrantes indicaram a mesma quantidade de meios.
Conforme as indicacboes dos entrevistados realizou-se um levantamento dos

meios mais indicados, como segue em ordem decrescente:

- Hora da Cartilha e DDS= 95,0%

- Mural= 85,0%

- Reunidées= 50%

- Cartilha= 31,2%

- Revista= 22,50%

- E-mail=12,5%

- Telefone= 8,75%

- Intranet= 3,75%

- Cartazes= 3,75%

- Treinamentos= 3,75%

- Rotinas de Parede 3,75%

Tabela 28- Meios de comunicacao internos usados para divulgar a
Visao de Futuro (%)

Ne DE MEIOS PARA DIVULGAR A VISAO DE FUTURO
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ABASTECIMENTO/ 27 48,1 51,9 0 0 0 100
ESTOQUE
PRODUGAO 25 40,0 52,0 8,0 0 0 100
DISTRIBUICAO 16 50,0 50,0 0 0 0 100
ADMINISTRAGAO 5 20,0 80,0 0 0 0 100
DIRECAODAUEN 7 0 42,9 57,1 0 0 100
TOTAL 80 40,0 52,5 7,5 0 0 100

Fonte: Dados da Pesquisa
* A questao envolveu multipla escolha, por isso o total ultrapassa o n? de entrevistados.
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Entretanto a empresa apresenta mais de seis meios internos de comunicacao
e aqueles que citaram um numero menor sdo aqueles integrantes dos niveis
hierarquicos inferiores, comprovando novamente a deficiéncia na comunicagao
nesse processo dos novos rumos da empresa.

A partir desses dados desenvolveu-se uma analise relativa de quantos meios
sao usados para divulgar a visdo e o PE da mesma. Verificaram-se, na percepcao
dos entrevistados, quantos meios que foram utilizados.

De acordo com os dados da Tabela 28, a maioria (92,5%) citou que a visao
esta divulgada entre um e dois meios de comunicacao. O setor dire¢cdo apresentou
57,1% dos seus integrantes com indicacdo de mais de trés meios. Isso comprova
que 0s maiores niveis hierarquicos possuem mais contato com maior nimero de

meios de comunicacdo, como: a internet, intranet, protetor de tela e telefone.

Conforme a percepcao dos entrevistados, os meios usados para divulgar a

visdo de futuro da organizacao estado detalhados a seguir em ordem decrescente:

- Cartilha= 78,85%

- Mural/ Painéis= 67,5%

- Hora da Cartilha= 16,25%

- DDS=7,5%

- Intranet= 7,25%

- Seminario Anual da Organizacéao = 6,25%

- Protetor de Tela= 5,0%

Diariamente e em todos os turnos séo realizadas a hora da cartilha e a leitura
de DDS (dialogo diario de seguranca), pois isso € muito forte no restaurante e faz
parte da cultura da organizacdo. Contudo, devido ao numero de meios de
comunicacao existentes na empresa e as deficiéncias de comunicagdo no processo
de PE é possivel constatar que a comunicacao pode ser melhorada, pois existem
meios para ela ocorra.

As pessoas responsaveis pelo PE na unidade podem fazer maior uso dos

meios de comunicacao para alavancar o processo.
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4.7 Esta definida equipe de implementacao do PE na unidade

A implementacdo da visdo precisa estar sob a responsabilidade de uma
equipe de implementacdo do PE na unidade. Essa deve atuar para direcionar as
mudancas na equipe.

Conforme Estrada (2002) a equipe de implementacdo do PE deve possuir
fungdes e caracteristicas proprias e que ndao podem ser confundidas com programas
de qualidade, pois se observou que pessoas envolvidas com 0s processos da
qualidade foram identificadas pelos colaboradores como responsaveis pelo processo
de PE. E importante que seja claramente distinguido uma razao da outra, uma vez
que o proposito do PE é levar a mudanca organizacional para mudar o status quo e
que, apesar do PE da unidade ter relacdo com metas que envolvam qualidade, esse
fara parte do PE, mas a unidade lancara novos desafios futuros e a equipe precisa
estar preparada de forma clara.

Tabela 29- O restaurante possui equipe de implementacao do PE (%)

HA EQUIPE DE IMPLEMENTAGAO DO PE NO RESTAURANTE
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ABASTECIMENTO/ 27 70,4 0 29,6 100
ESTOQUE
PRODUCAO 25 72,0 0 28,0 100
DISTRIBUICAO 16 75,0 0 25,0 100
ADMINISTRAGAO 5 80,0 0 20,0 100
DIREGAO DA UEN 7 100 0 0 100
TOTAL 80 75,0 0 25,0 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme os dados da pesquisa apresentados na Tabela 29 verifica-se que
75,0% dos entrevistados afirmam que ha uma equipe formada na unidade para a
implementagdo do PE. Todos citaram os integrantes corretos. De acordo com o
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aumento do nivel os colaboradores conheciam mais quem eram as pessoas

envolvidas com o PE na unidade.

Do total dos entrevistados 25,0% indicaram desconhecerem o0 assunto.

Novamente os niveis inferiores eram os menos informados quanto ao assunto.

Ainda quanto a equipe de implementagdo, os entrevistados foram
questionados quanto as fungdes desempenhadas pelos integrantes da mesma.
Conforme os dados da Tabela 30.

Cerca de 5,0% desconhecem as atividades realizadas pela equipe de
implementacdo do PE na unidade. E vélido considerar que as pessoas indicadas
como integrantes fazem parte dos niveis da direcao da UEN (gerente e supervisores

de turno) e administrativo (técnico de seguranga).

Tabela 30- Que acdes sao desempenhadas pela equipe ou pessoas que
implementaram do PE (%)

QUE ACOES A EQUIPE DESEMPENHA NO RESTAURANTE
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ABASTECIMENTO/ 27 3,7 81,5 7.4 7.4 100
ESTOQUE
PRODUGAO 25 40,0 60,0 0 0 100
DISTRIBUIGAO 16 0 84,5 12,5 12,5 100
ADMINISTRACAO 5 0 80,0 20,0 0 100
DIREGAO DA UEN 7 0 85,7 85,7 0 100
TOTAL 80 26,2 75,2 13,8 5,0 100

Fonte: Dados da pesquisa.
* A questao envolveu multipla escolha, por isso o total ultrapassa o n® de entrevistados.

Do total de entrevistados 75,2% indicou, que na percepcao deles, as funcdes
realizadas pelos integrantes da equipe de implementacao sao palestras e reunides,

sendo que todos os setores sdo unanimes nessa indicagao.
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A segunda funcdo mais percebida pelos entrevistados sdo o planejamento e
organizacao das funcbes com 26,2%, seguida pelo treinamento e informagdes que
correspondem a 13,8% das fungbes indicadas como sendo cabiveis aos integrantes
da equipe de implementagdo. Muitos entrevistados confundiram a funcédo exercida
pelo integrante dentro do processo do PE com a prépria fungdo dessa pessoa no
setor.

Convém ressalvar que o0s responsaveis pelo PE na unidade compbéem a
equipe do PE e fazem parte dela: técnica de seguranca, supervisora de turno da
qualidade, supervisora de turno de compras, gerente, gerente de micro regiao; que €
acompanhada por uma assessoria em PE. Com isso a equipe passou a implementar
o PE de forma que, cada gerente ou supervisora, realizasse as tarefas que eram

pertinentes ao seu setor.

Tal metodologia pode vir a prejudicar o desenvolvimento da implementagéao
do PE, pois para que se atinja 0 sucesso no processo € preciso envolver as pessoas
de diversos setores da empresa. Dessa forma, considera-se que seja necessario
rever se somente as pessoas envolvidas sdao adequadas ou se é possivel

comprometer mais pessoas chaves no processo.

Houve definicdo das funcdes das pessoas envolvidas na implementacao e
estdo claras no mapa estratégico, através das estratégias e planos de acéo,
entretanto um seleto grupo de pessoas esta compartilhando as responsabilidades
nao envolvendo toda a equipe de forma mais abrangente. Também é preciso que as
funcdes estejam claramente estabelecidas.

4.8 Mobilizacao e capacitacao

O restaurante possui departamento de pessoal, chamado na organizacao
por Gestdo de Pessoas, que recebe suporte da Sede para desenvolver suas
atividades.

O processo de PE envolve o envolvimento e a participacao dos colaboradores
da empresa e os mesmos devem ser convidados a participar das discussdes para se

engajarem na mesma direcdo promovendo a mobilizacdo da equipe. Com isso,
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segundo Estrada (2002) é preciso que se tenham grupos de discussdo, além das

reunides da equipe de implementacédo do PE, a fim de minimizar as resisténcias.

Com esse intuito, os entrevistados foram questionados quanto a existéncia de
outras equipes de discussao fora as do planejamento da unidade, conforme os
dados da Tabela 31.

Verifica-se que de acordo com os dados levantados na pesquisa 15,0% do
total dos entrevistados afirmaram que existem outras equipes de discussao além
da equipe de implementacdo, sendo que 57,1% correspondem ao setor da
direcao, 20,0% ao setor da administracdo e 16,0% ao setor producao. Entretanto
a geréncia afirma que, no momento, ndo ha equipes de discussao além da

equipe de implementacéo.

Tabela 31- Existem outras equipes de discussao no restaurante(%)

EXISTEM OUTRAS EQUIPES DE DISCUSSAO NO

RESTAURANTE
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ABASTECIMENTO/ 27 7,4 7,4 3,7 81,5 100
ESTOQUE
PRODUGAO 25 16,0 12,0 16,0 60,0 100
DISTRIBUIGAO 16 6,25 25,0 31,2 31,2 100
ADMINISTRAGAO 5 20,0 20,0 0 60,0 100
DIREGAO DA UEN 7 57,1 0 42,9 0 100
TOTAL 80 15,0 12,5 16,3 56,2 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Provavelmente, a indicacdo positiva da existéncia de outras equipes de
discussao por parte da equipe é conseqiéncia das reunides de grupo realizadas
para tomadas de micro decisbes e que acontecem conforme a necessidade nao
havendo padrdo ou sistematica para que ocorram. Com isso ndo se enquadram
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como equipes de discussdo, mas nao se pode desconsiderar que geram
aprendizado.

Além desses, 12,5% dos entrevistados citaram a CIPA e grupos da qualidade
como equipes além da equipe de implementagdo do PE na unidade, sendo que os
grupos de qualidade também n&o estéo ativos; entretanto eles existiam e podem ser
considerados, mas nao para a coleta de dados dessa pesquisa.

Por sua vez, 16,3% do total dos entrevistados afirmam que ndo existem
outras equipes de discussao, sendo que 42,9% do setor da direcdo indicam essa
afirmacao, seguido de 31,2% do setor da distribuicdo. Com isso pode-se perceber
que o processo de PE néao foi participativo o que provoca barreiras, pois causa

resisténcia por parte dos colaboradores.

E ainda, 56,2% desconhecem o assunto sendo que 81,2%, que escolheram
essa resposta, provém de entrevistados que fazem parte do setor abastecimento/
estique, seguido de 60,0% do setor producao e administracao, respectivamente.

Entretanto, conforme as respostas dos entrevistados, a grande maioria confia
na geréncia do restaurante e confia a ela as decisdes, mas esse aspecto nao faz
parte do conceito de PE no qual deve haver participacao de todos os niveis. Se for
considerado que mesmo existindo deficiéncia de comunicagéo e de participacdo da
equipe a geréncia possui adesdes certamente 0 sucesso aconteceria com maior
eficacia se houvesse uma melhor comunicacao e o desenvolvimento adequado do

processo de PE na unidade.

Também os meios utilizados para conseguir a mobilizacdo das pessoas
possuem relacao direta com o bom andamento da implementacao, por isso, também

foram analisados conforme os dados da Tabela 32.
Através da mobilizacao é possivel tornar o processo de PE mais participativo.

Os dados da pesquisa demonstram que o principal fator que mobiliza sao os
prémios (76,2%), sendo que em todos os niveis 0 percentual dessa indicacao foi

superior a 70%.

A seguir o bom ambiente e as boas condigbes de trabalho foram referidos
como mobilizadores da equipe e foi apontado por 28,7% do total dos entrevistados.
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Tabela 32- Meios usados para motivar e mobilizar as pessoas (%)

MEIOS USADOS PELA EMPRESA PARA MOBILIZARA AS PESSOAS
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ABASTECIMENTO/
27 18,5 11,1 74,0 11,1 22,2 18,5 22,2 14,8 3,7 3,7 100
ESTOQUE
PRODUQAO 25 32,0 12,0 76,0 16,0 24,0 8,0 24,0 36,0 12,0 4.0 100
DISTRIBUIQAO 16 37,5 6,25 75,0 31,2 6,2 12,5 12,5 18,7 12,5 0 100
ADMINISTRAQAO 5 0 20,0 100 0 20,0 0 40,0 20,0 0 0 100
DIREGAO DA UEN 7 0 0 71,4 0 29,6 0 57,1 85,7 0 42,9 100
TOTAL * 80 23,7 10,0 76,2 15,0 17,5 13,7 25,0 28,7 7,5 6,25 100

Fonte: Dados da Pesquisa
*A questao envolveu multipla escolha, por isso o total por essa razao o total ultrapassa o n? de entrevistados.



Esse segundo fator mais indicado teve 85,7% de participacédo da direcao, que
acredita ser o ambiente de trabalho e as condicées o maior motivador da equipe, a
seguir o setor da producdo indicou o mesmo fator com 36,0% da opinido dos
entrevistados. O terceiro maior fator indicado foram os beneficios, uma vez que o
colaborador realiza a maioria das refeicdes diarias na unidade a um custo simbdlico
para refeicdes de significativa qualidade, sendo que 57,10% correspondem a opiniao
do setor da direcéo. Esse fato pode ser reflexo de que a direcdo super-estima o valor
do beneficio para a equipe. Ja a oportunidade de crescimento foi indicada como um
fator mobilizador dos colaboradores por 23,7% do total dos entrevistados.

O quarto fator com mais indicacédo foi o item oportunidade de crescimento
com 23,7% doas indicacbes alertando que ha avaliacbes e aproveitamento do
talento interno da equipe para preenchimento de funcbées que necessitem
colaboradores com capacidade e entendimento para assumir determinadas tarefas

Entretanto a equipe parece estar sensibilizada as mudancas, apenas nao
estdo participantes integralmente do processo, e com isso podem indicar quais
meios poderiam ser usados para aumentar a mobilizacdo das pessoas na unidade.

Conforme os dados da Tabela 33, os entrevistados indicaram que meios a
organizacdo poderia usar para mobilizar os colaboradores. Sendo assim, 31,2%
consideram que se houvesse melhor remuneragao as pessoas se mobilizariam mais,
considera-se que 44,4% do setor abastecimento/ estoque indicou esse fator.
Entretanto sabe-se que essa unidade possui maiores salarios, pois 0 mesmo possui
adicdo de beneficios aos rendimentos da equipe e que sdo estabelecidos pela
contratante, e que, além disso, os salarios sao firmados pelos 6rgaos de classe.

Ainda na mesma questdao, 15% do total de entrevistados indicaram a
necessidade de criagdo de um plano de carreira para diferenciar os colaboradores
de acordo com seu tempo de admissdo, pois 0S mesmos argumentam que recém

contratados possuem salarios iguais a colaboradores de varios anos na unidade.

Em terceiro lugar empataram os itens beneficios e prémios com 12,5%,
respectivamente, das opinides do total de entrevistados. Torna-se necessario
mencionar que um novo programa de premiacdo estava sendo implantado na

empresa e que a equipe ainda ndo havia se beneficiado dos prémios.
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Tabela 33- Meios que na sua opiniao poderiam ser usados para motivar e mobilizar ainda mais as pessoas (%)

MEIOS QUE PODERIAMS SER USADOS PELA EMPRESA PARA MOBILIZARA AINDA MAIS AS PESSOAS
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ABASTECIMENTO/
ESTOQUE 27 11,1 7,4 0 18,5 0 7,4 44.4
PRODUCAO 25 0 0 12,0 20,0 20,0 16,0 28,0
DISTRIBUIQAO 16 12,5 25,0 0 0 18,7 0 18,7
ADMINISTRACAO 5 0 0 0 0 40,0 0 20,0
DIREQAO DA UEN 7 14,3 0 42,8 0 0 0 28,6
TOTAL * 80 6,2 12,5 7,5 12,5 11,2 7,5 31,2

Fonte: Dados da Pesquisa
*A questao envolveu multipla escolha, por isso o total por essa razao o total ultrapassa o n? de entrevistados.

CRIAR PLANO DE
CARREIRA

14,8
20,0
12,5
20,0

15,0

RECONHECIMENTO

5,0

REUNIOES SETORIAIS

3,7
4,0

2,5

TOTAL

100
100
100
100
100
100



Entretanto, sempre que a equipe atinge as metas impostas pela contratante,
principalmente quanto as certificacdes, toda equipe ganha premiagdo. Quanto aos
beneficios os colaboradores apontaram que poderia haver melhora na oferta dos
planos de saude. Do total de entrevistados, 11,2% apontam que poderia haver uma
melhor comunicacao entre os setores e principalmente entre os turnos, pois afirmam
que alguns problemas poderiam ser evitados com uma comunicagao interna mais
eficaz. Isso demonstra um ponto falho nos processos, pois € um indicativo intrinseco

da equipe e que ja foi identificado na presente pesquisa.

Ainda quanto a mobilizacdo os entrevistados foram questionados se na
percepcao deles a equipe da unidade possuia profissionais com conhecimento
técnico e habilidades para execucdo das metas e objetivos a fim de realizarem a
visdo de futuro no restaurante. Dessa forma, 100% dos entrevistados afirmaram que
todos os setores da unidade estdo ocupados com pessoas capacitadas para essa
finalidade e que os mesmo ndo precisam adquirem nenhum conhecimento técnico
ou habilidade em especial, mas que é preciso estar sempre buscando inovagdes e
melhorias nas funcdes para que nao se torne obsoleto.

A direcao da unidade complementa que acharia adequado que a organizagcao
promovesse constantemente encontros para reciclagem, pois foi sinalizada como
uma ameagca o desconhecimento da concorréncia e isso séo validos também para os
colaboradores operacionais, pois eles sao 0s responsaveis pela manufatura dos
produtos. Também os outros integrantes da equipe, bem como a geréncia, devem
passar por encontros a fim de renovarem conhecimentos e agregarem valor aos
processos da unidade que é bem conceituado pelo cliente (contratante) quanto aos

seus servicos e produtos.

Através do aprimoramento, inovagdes podem ser incorporadas as atividades
triviais da unidade agregando valores intangiveis, além dos programados no mapa
estratégico da unidade.

Com isso, a equipe atingira uma das tendéncias do século XXI citada por
Vaconcellos (2001, p.16) que é “a valorizacao do capital intelectual maior do que a

valorizagdo do capital financeiro”.



176

No processo de PE, que busca a transformacao efetiva, se faz necessario que
a atualizacdo do conhecimento principalmente no que diz respeito ao que a

concorréncia esta fazendo.

Torna-se necessario uma maior mobilizacdo da equipe que pode vir com o
programa de premiacao estabelecido. Junto a isso se torna adequado que a equipe
compartilhe com a diregdo na tomada de decisdes eliminando as barreiras, ou ao
menos as minimizando, para atingirem juntos os resultados esperados e que

beneficiara a todos.

4.9 Desempenho da Unidade

O processo de mudanca deve ser constantemente monitorado para que a
evolucao seja identificada e que, se necessario, os ajustes possam ser realizados

conforme sua urgéncia.

Conforme Estrada (2002), os indicadores de desempenho devem estar
alinhados a visdo de futuro, pois os indicadores devem ser claros e consistentes,
orientados para o resultado. Os mesmos devem estar ligados ao orcamento da
unidade para que o controle do PE possa ser realizado.

“Na gestdo a vista, os indicadores e critérios de avaliacdo, bem como a
realidade atual das atividades, ficam disponiveis para acompanhamento e possivel
interacdo ou intervencao dos envolvidos (OLIVEIRA, 2002, p. 172)".

A unidade possui em seu mural seis indicadores de desempenho atualizados
mensalmente, pois trabalha com gestdo a vista; entretanto apdés o fechamento do
més sao encaminhados mais de doze indicadores para controles da Sede. Os
indicadores sao basicamente medigdes de resultados comparativos com orcamento
e indicadores da satisfacdo do cliente, essas ultimas ocorrem através de diversas

pesquisas realizadas no més.

Mediante ao exposto, foi pesquisado junto aos entrevistados, se a empresa
utiliza indicadores.

Conforme dados da Tabela 34 57,5% dos entrevistados indicaram que a
unidade possuia indicadores e souberam citar ao menos trés deles, sendo que
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100% do setor da direcdo responderam corretamente seguidas do setor producéo
com 68,5% dos colaboradores indicou a resposta correta. Do total 35% sabe que a
unidade utiliza indicadores, mas nao soube citar quais eram. Ainda, 2,5% citaram
indicadores que nao sao usados pela unidade e 5,0% dos entrevistados

desconhecem o assunto.

Também em relagcédo aos indicadores, para obter informagdes se algum ponto
deve ser trabalhado, a pesquisa questionou se o foco dos indicadores de
desempenho da unidade era o processo, resultado ou se 0s mesmos estdo
equilibrados.

Tabela 34- O restaurante estabeleceu indicadores de desempenho (%)

8 RESTAURANTE ESTABELECEU INDICADORES DE DESEMPENHO
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ABASTECIMENTO/ 27 40,7 44,5 7,4 0 74 100
ESTOQUE
PRODUGAO 25 24,0 68,5 0 0 80 100
DISTRIBUIGAO 16 50,0 50,0 0 0 0 100
ADMINISTRAGAO 5 60,0 40,0 0 0 0 100
DIREGAODAUEN 7 0 100 0 0 0 100
TOTAL 80 35,0 57,5 2,5 0 50 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Com base na analise dos dados da Tabela 35, constata-se que na percepcéo
dos entrevistados, 61,2% acreditam que os indicadores de desempenho séao focados
no resultado, sendo que 80% do setor administracdo faz a afirmacédo, seguido de
71,4% da direcao e 66,7% do abastecimento/ estoque, 62,5% do setor distribuicéo.

Apenas 3,8% do total dos entrevistados afirmaram que os indicadores de
desempenho da unidade estdo focados no processo, sendo que somente o setor

abastecimento/ estoque (11,1%) considerou esse fator. Também foi indicado que os
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indicadores de desempenho estavam equilibrados entre processo e resultado
perfazendo 15,0% do total dos entrevistados, e ainda, 20% desconhecem o assunto,
sendo que os niveis inferiores foram os que escolheram essa opcao demonstrando

novamente a falha na comunicacao do processo de PE para todos os niveis.

Sugere-se que se tenha estabelecido indicadores de desempenho
equilibrados e separados, a fim de direcionar de maneira coerente 0s processos e 0s

resultados da empresa, buscando atingir o futuro desejado com eficacia.

Tabela 35- Qual o foco dos indicadores estabelecidos (%)
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ABASTECIMENTO/ 27 11,1 66,7 3,7 18,5 100
ESTOQUE
PRODUGAO 25 0 48,0 16,0 36,0 100
DISTRIBUICAO 16 0 62,5 25,0 12,5 100
ADMINISTRAGCAO 5 0 80,0 20,0 0 100
DIREGAO DA UEN 7 0 71,4 28,6 0 100

TOTAL 80 3,8 61,2 15,0 20,0 100
Fonte: Dados da Pesquisa

Ao verificar os indicadores existentes na empresa verificou-se que
procedimentos sdo adotados se as metas, previstas para os indicadores, nao sao
atingidas, conforme descrito na Tabela 36.

Destaca-se que 91,2% do total de entrevistados indicaram que ocorrem
reuniées para indicar onde houve a falha e para que os fatores sejam monitorados a

fim de atingir as metas do proximo més.

Ainda quanto a Tabela 36 do total dos entrevistados 5,0% indicaram que
perder a premiacao também compreende uma das acdes que ocorrem se as metas
dos indicadores ndo sao atingidas, 1,2% citou que outra consequéncia é a
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insatisfacdo em geral de toda a equipe e 6,2% desconhecem o assunto, sendo que
desses 12,5% corresponde a colaboradores do setor distribuigéo.

Tabela 36- Acao na unidade se as metas mensais nao sao atingidas (%)

O QUE OCORRE SE AS METAS NAO SAO ATINGIDAS

o
o)
(a]
w
slavel o2  REUNIOES EQUIPE )
< PARA PERDE_ INSATISFAGAO ~ DESCONHECE O
E DIVULGARE  PREMIACAO GERAL ASSUNTO
o ANALISAR
ABASTECIMENTO/ 27 92,6 74 3,7 3,7
ESTOQUE
PRODUCAO 25 96,0 0 0 8,0
DISTRIBUICAO 16 75,0 12,5 0 12,5
ADMINISTRACAO 5 100 0 0 0
DIRECAODAUEN 7 100 0 0 0
TOTAL 80 91,2 5,0 1,2 6,2

Fonte: Dados da Pesquisa
*A questdo envolveu miltipla escolha, por isso o total por essa razdo o total ultrapassa o n? de
entrevistados.

De acordo com o exposto, verifica-se a necessidade de formalizar os
indicadores que nao foram alcancados e que 0s mesmo sejam monitorados para que

nao haja reincidéncia da falha.

Por outro lado, foi pesquisado se a empresa vincula indicadores de desempenho
a recompensas e 0s dados sao analisados conforme a percepc¢ao dos entrevistados
relacionados na Tabela 37.

Conforme os dados da pesquisa (Tabela 37) verifica-se que a empresa
vincula seus indicadores com recompensas e que um novo programa de premiagcao
estd sendo implantado nacionalmente em todas as unidades da organizacao.
Mensalmente, ao atingir os indicadores selecionados especialmente para a
premiagdo, o colaborador recebe em trinta dias o valor do prémio em um cartéo
alimentacdo amplamente aceito no comeércio a nivel nacional atendendo a todas as

regides que possuam unidades da empresa.
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Tabela 37- As metas do restaurante estao vinculados a premiacoes (%)

METAS ESTAO VINCULADOS A PREMIAGOES

SETOR Ne DE SIM, SE ATINGIR AS

NAO EASTA
ENTREVISTADOS  METAS MENSAIS VINGULADO A TOTAL
20 2 PREMIACOES
PREMIACAO.

ABASTECIMENTO/

27 96,0 4,0 100
ESTOQUE

PRODUCAO 25 96,0 4,0 100
DISTRIBUICAO 16 100 0 100
ADMINISTRACAO 5 100 0 100
DIREGAO DA UEN 7 100 0 100
TOTAL 80 97,5 2,5 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Identificou-se que nao houve significativa satisfacdo com o valor da
premiacdo, mas o0 mesmo €& um novo projeto da organizacdo e necessita
amadurecimento para que quem saiba no futuro, possa estar vinculado a maiores

recompensas.

Frente a andlise dos dados percebe-se que a ferramenta de gestdo chamada
planejamento estratégico, que deveria evolui a fim de promover a orientagdo dos
negocios da unidade, passou a ser desenvolvido de acordo com uma necessidade
do sistema de avaliagdo do PGQP. Portanto, identificou-se que as caracteristicas
desse planejamento ndo estdo focadas num processo de transformacao efetivo e
que 0 mesmo nao promovera mudancas significativas na unidade, a fim de se obter

uma utilizacdo real da ferramenta de gestao.

Constatou-se que a implementacdo do PE na unidade estudada foi
desenvolvida acompanhada de algumas deficiéncias; entretanto, em todo o seu

processo a comunicacao foi a mais evidente.

Torna-se importante salientar que a unidade realiza todos os procedimentos
padrées da base da organizacdo; entretanto, por ser uma unidade piloto de

planejamento estratégico, verifica-se como contribuicdo na presente pesquisa que a



181

unidade necessita intensificar alguns pontos que ndo sao favorecidos com o atual

padrao.

Para tanto, salienta-se que para o desenvolvimento adequado do processo de
PE deve haver uma base de comunicacao eficaz que integrara todos os membros da
unidade.

Parece adequado a inclusao de colaboradores de varios setores e niveis para
integrarem o processo de PE para que mais integrantes estejam comprometidos e
disseminem as orientacdes para atingirem a visdo, que deve servir de base para

todas as decisoes.

Em vista disso, os profissionais se sentirdo parte integral da unidade e como
de fato o é, uma vez que ha uma lideranca baseada na humanizacado e
aproveitamento do capital intelectual que compde a equipe. Entretanto, ha que se
atentar para que esse fator essencial e humano ndo se perca e que a geréncia
estabeleca uma sistematica prépria para elevar o moral coletivo e alicercar ainda

mais seu prestigio com a equipe.

Ao chegar ao fim desse capitulo destaca-se que a forma de implementagéao
do planejamento utilizado na empresa foi identificada como sendo sem alinhamento
efetivo com mudancas significativas. Apesar de haver similaridade com o modelo da
revisdo bibliografica de Oliveira (2004), pois as etapas do planejamento da unidade
se assemelham as do modelo desse autor; percebe-se uma supervalorizacdo do
mapa estratégico, sendo que o mesmo € parte de uma sistematica e é tao

importante ser valorizado quanto aos outros elementos e etapas do processo.

Os programas desenvolvidos precisam ter um encadeamento consistente com
a visdo, missdo e os valores da organizacao, a fim de solidifica-los e torna-los o

ponto alvo de todas as acdes na unidade.



5 CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Essa pesquisa teve como principal interesse analisar e descrever a
implementacdo do planejamento estratégico de uma empresa prestadora de
refeicdes coletivas na cidade de Porto Alegre/ RS, que é constituida por unidades
descentralizadas e consideradas unidades estratégicas de negécios (UEN). O
objetivo principal foi identificar se o processo vai ao encontro da visdo de futuro da

organizacao e se promovia a mudanga organizacional.

O estudo foi concentrado em uma unidade estratégica de negocio da referida
organizacao que elaborou e implementou seu processo de planejamento estratégico,
e também serve como piloto para que a regional gaucha possa avaliar e verificar se
a metodologia pode ser aplicada a outras unidades. Essa avaliacdo se tornou ainda
mais necessaria devido ao fato do processo ter sido estruturado na propria unidade
€ nao por ter sido imposta pela organizacao.

Num primeiro momento foi realizado um estudo tedrico, que serviu de base
para a analise da implementacdo do PE desenvolvido pela empresa, buscando
resgatar modelos que conduzissem a mudanca organizacional. Portanto, a partir dos
conceitos, que fundamentaram o estudo, analisou-se o0 desenvolvimento da
implementagdo do processo através do levantamento de dados junto aos
documentos existentes na empresa e da unidade. Realizaram-se entrevistas com
todos os colaboradores ativos da UEN, o que levou a confirmagao de muitos pontos
importantes para a analise do processo de implementacao ocorrido na organizagao.

Para explicar as recomendacdes deste trabalho resgataram-se alguns pontos
considerados fundamentais e que foram apresentados no capitulo quatro quando da
descricao e analise do processo de implementacao do PE na unidade.

Ao longo da andlise do processo de implementacdo, verificou-se que a
unidade teve uma evolucdo importante, ocorrida devido a abertura, iniciacdo e
desenvolvimento de processos de gestdo, demonstrando que a administracao esta
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almejando atitudes profissionais em suas agdes. Esse amadurecimento foi

reconhecido pelo cliente principal em termos da empresa enquanto sua unidade

prestadora e como organizacédo nacional.

Entretanto, a profissionalizacdo no processo de gestdo demanda de

programas voltados para a eficacia das a¢des, mas a ferramenta de gestao da forma

que estd sendo aplicada somente favorece a eficiéncia nos processos. Por essa

razdo, cabe destacar alguns pontos que devem ser trabalhados, para que a empresa

otimize a eficacia do PE:

Para que o futuro desejado pela empresa seja alcancado dependera da
realizacdo da convergéncia do esforco de todos os membros da organizagcédo. A
organizacao precisa reavaliar a sua Visdao para que se torne clara e
compreensivel favorecendo a administracdo das suas unidades na busca de
objetivos comuns da organizagdo. Assim, as metas devem ser potencialmente
desenvolvidas e ter bases soélidas para sua sustentacdo e que favorega os

pontos fundamentais: colaboradores, clientes, acionistas e sociedade.

Ao realizar uma andlise critica da Visdo pode-se verificar que seu significado
nao é claro. Segundo Aurélio (2004) “desempenho” é o ato ou efeito de
desempenhar, por sua vez “desempenhar’ significa cumprir, executar,
representar. A frase deve possuir conteldo e essa palavra ndo traz clareza de
um objetivo. Ja num segundo momento o significado de “classe” € um grupo que
apresenta caracteristicas semelhantes baseado em um cargo ou ocupacédo. Com
isso verifica-se que a frase ndo traz conteddo em suas palavras precisando ser
explicada. Por essa razdo a organizacao precisa revé-la para dar foco ao

processo.

Fortalecer o futuro imaginado através de acbes que conduzam a visdo. O
horizonte da viséo indica a idéia de eterna, o que € valioso para a organizacgao,
mas nao se torna eficaz por precisar de esclarecimento para se tornar claro. A
visdo por si s6 deve conter todos esclarecimentos necessarios. Entretanto nao
cabe a unidade reavalia-la, pois isso remete a toda a organizacao e é uma tarefa
dispendiosa. Cabe a unidade torna-la executavel. Nas suas super-metas, a
unidade espera manter as certificagcdes e atingir o Troféu Ouro pelo PGQP.
Sabe-se que para assemelhar-se ao mercado internacional, conforme menciona

a visdo da organizacdo, sao exigidos diversos critérios, inclusive certificacdes
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reconhecidas internacionalmente como a BVQI que certificou o referido
restaurante. Através disso, a unidade pode delimitar e trabalhar a visdo, desde

que faca parte da implementacao adequada do PE em todas as suas etapas;

Torna-se necessario comprometer os colaboradores através de treinamentos
com carga horaria adequada para que os conceitos e a finalidade do PE possam
ser repassados a equipe. Cabe a geréncia usar esse treinamento como respaldo
em suas agOes para reaviva-lo e tonifica-lo, passando assim, a fazer parte da
unidade a nova cultura de mudanca.

A partir do momento que membros da unidade tiverem total compreensao da
visdo, dos valores, da cultura da mesma, bem como os clientes internos e
externos, da filosofia, enfim; facilitara tragar super- metas realistas e viabilizara o

desencadeamento de um processo que conduzia a eficacia organizacional.

O planejamento do restaurante, que consiste no atual PE da empresa a nivel
regional, caracteriza-se por ser um planejamento tatico e operacional; mais do
que propriamente um PE, pois as acg¢des ali desenvolvidas nao foram
entrelacadas ao processo de desenvolvimento da Visdo de Futuro. A ferramenta
PE serve para a gestdo projetar-se a longo prazo, também com metas de médio
e curto prazo; mas que a remetam a cenarios futuros. Para tanto a unidade
poderia formular objetivos com mais de dez anos, pois o PE € um processo

continuo e adaptavel.

As acbes que consolidam a implementacdo de um processo de PE adequado
dependem de um amplo fortalecimento do processo de comunicagéo existente na
empresa, pois os atuais procedimentos ndo contemplam as necessidades de
divulgacéo, que deveriam ser coordenados pela coalizdo orientadora do PE da
unidade e dos novos comportamentos dos colaboradores da mesma.

A unidade possui responsaveis pelo programa de qualidade na equipe de
implementacao, porém a equipe precisa conter participantes dos diversos setores
e diferentes formacdes para que possam trabalhar juntos, visando a total

implementagéo e desenvolvimento de uma implementacao eficaz.

Destaca-se que os programas de qualidade sao validos e proveitosos, entretanto,
as funcdes das equipes dos programas de qualidade possuem uma diferenciacao

das funcdes da equipe de implementacao do PE. Identificou-se, com clareza, que



185

as funcdes e os processos estdo sendo desenvolvidos de forma que a maioria
dos entrevistados descreveu funcdes relativas as atividades do programa de
qualidade, entendendo-se assim, que as funcdes ndo foram claramente definidas
para a implementagao do processo de PE da unidade.

Convém ressalvar os fatores que favorecem o PE na unidade como: o preparo da
geréncia para liderar e incentivo na execucao das atividades conforme se faz
necessario; parceria e incentivo do cliente principal, compreensao por parte da
equipe para a necessidade de mudanga despertada pela eminéncia da
concorréncia; orcamento para verificar a viabilizacdo dos planos; assessoria para

o planejamento; indicadores claros e reais.

Cabe destacar, ainda, que algumas questdes chave dificultam o processo de
implementagcdo do PE na unidade, entre elas: uso deficitario dos meios de
comunicacao pela organizacao para divulgar sua visao de futuro corporativa; falta
de conhecimento de modelos de planejamento estratégico; resisténcia a
mudancas ocasionada pela falta de cultura para o planejamento nos
colaboradores com pouco tempo de contratacdo; falta de comprometimento dos
colaboradores com o processo de PE e a falta de ligacdo entre as acdes dos
colaboradores e as questdes estratégicas ocasionadas por desconhecimento das
mesmas. Os problemas de comunicacéo interna assemelham-se a barreiras, pois
além de nao permitir o acompanhamento coletivo e homogéneo do processo pela
equipe, também promove o desconhecimento dos objetivos, da quantificagéo de
prazos de controle das acgdes, ocasionando a falta de acompanhamento e
controle adequado das acdes estabelecidas. Com isso ndo ha o envolvimento

necessario das pessoas e ha um impedimento da soma do capital intelectual.

Verificou-se ainda, que para os colaboradores da unidade estudada, os rumos da
mesma estdo um pouco nebulosos e que, em grande parte, quanto mais baixo o
nivel hierdrquico maior a dificuldade de identificacdo da priorizacdao das
necessidades. Isso se evidenciou com os setores que possuiam integrantes com
pouco tempo de contratacao. Por este motivo, sugere-se que além da integracao
inicial fornecida ao recém contratado, que se tenha mais tempo de treinamento
para resgatar o processo do PE. Sugere-se que a unidade repense a

metodologia usada para implementar o processo de PE na unidade e que se
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tenha cuidado em dar uma ampla importancia a todas as etapas do seu PE, bem

como a divulgacao do seu desenvolvimento e estabelecimento na organizagao.

= O processo de planejamento e especificacdo das acdes devera contemplar
pontos que garantam a avaliagao e a efetivacdo de mudancgas na empresa. 1sso
ocorrera através da mudanca das funcdes e responsabilidades para uma
posterior modificacdo e melhoria no comportamento dos membros da unidade
dando espacgo a autonomia dos mesmos, ligada a responsabilidade, definida pela
Visdo. Assim, o desenvolvimento das metas levara as mudancas radicais e

melhorias continuas na organizagao, bem como melhorias de curto prazo.

» Para a realizacao de todas as acdes ligadas a Visao, evidencia-se a importancia
de atualizacdo dos conhecimentos, bem como o desenvolvimento de habilidades,
para que todos possam contribuir. A unidade possui colaboradores com varios
anos de contratacdo e se faz necessario desengessar 0os conhecimentos para
recicla-los, além de valorizar e reter os talentos conforme plano de acao que

integra a perspectiva Pessoas e Aprendizado na matriz estratégica.

= A organizagdo, e por sua vez a unidade, possui indicadores de desempenhos
claros e consistentes focados no resultado, com um alinhamento real. Assim que
a visao for clara e objetiva, os indicadores poderdo levar a concretizagdo da
mesma, contribuindo para a promocao do trabalho em equipe. Entretanto é
preciso que os indicadores sejam equilibrados entre processo e resultado. Isso
ird otimizar o possesso de PE.

Frente ao exposto, constatou-se, que a unidade desenvolveu um processo de
planejamento, cuja metodologia adotada trouxe eficiéncia aos processos, detalhando
minuciosamente o como fazer, quais as atividades e 0s meios; mas nao sao
consistentes para criar um novo fim. Houve uma confusdo entre a aplicagdo da
ferramenta de gestdo planejamento estratégico, bem como os fins a que ela se

propde; e as metas para atingir a premiacao da qualidade.

Verifica-se que a partir de um programa de PE implantado adequadamente a
empresa podera obter ganhos significativos nos resultados e oportunidades, assim
como atingir os efeitos desejados com a utilizagdo de uma metodologia participativa.

Ao atingir a eficiéncia de alguns processos, ha um fortalecimento da postura

estratégica, voltada para a eficacia de toda a organizacdo. Entende-se que essa
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demanda depende de concretizacdes, caso contrario os colaboradores da unidade

sentir-se-ao frustrados em perceber que uma caracteristica inata da mesma, e citada

por eles, estardo sendo menosprezadas, que € a inovagao.

Conforme as consideracgOes feitas, e diante das andlises desenvolvidas do

processo de implementacdo do PE da empresa, pode-se apresentar algumas

recomendagodes:

A postura de todos os integrantes da geréncia deve refletir comprometimento
na implementacao de um modelo de PE proposto, Modelo da UFSM, cuja
atuacao precisa atentar ao desenvolvimento de todas as etapas;

Fazer com que colaboradores de varios setores fagam parte da equipe de
implementagéao do PE para haver um maior comprometimento na

implementacdo do processo;

Comunicar todos os niveis do processo de PE caracterizando essa
ferramenta de gestdo como o cerne do planejamento da unidade;

Melhorar o processo de comunicacao interna, realizando uma divulgagao
adequada, a fim de obter um maior comprometimento de todos os
colaboradores da empresa. Partindo do principio que a unidade é um piloto
dessa ferramenta de gestdo, a mesma deve repensar a forma de
comunicacao ao tomar como base a padrao da organizagao; pois por si s
ndo é eficaz. E preciso adicionar novas formas para a comunicacao e fixagdo

da Visao de Futuro;

O desenvolvimento das atividades, de cada membro da empresa, devera ser
caracterizado pela atitude de uma postura proativa. Assim, propiciar
autonomia aos membros sera fundamental e funcionara como uma alavanca,
pois tornara o processo mais palpavel, ou seja, real. Dessa forma, o
comprometimento homogéneo de todos os envolvidos com o processo de
planejamento, atuando como agentes de mudancas, impulsionara a atitude

dos colaboradores;

Ap0és reavaliar, reestruturar, aplicar e analisar o processo na unidade com as
adequacoes sugeridas; a organizacao podera aplicar a metodologia de gestao
através de PE em outras unidades consideradas primordiais. Entretanto, faz-

Se necessario 0 preparo prévio da geréncia para que 0 processo possa Vvir a
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ser elaborado e aplicado. Uma vez que o PE deve ser de cima para baixo a
direcédo geral da organizacéo deve respaldar o processo para que a unidade

descentralizada tenha suporte gerencial;

- Os objetivos do planejamento devem ser reais perante seus orcamentos e
isso deve ser tratado claramente com o cliente. Através do uso dessa
ferramenta de gestao, que € o planejamento estratégico, as unidades poderao
trabalhar em parceria com seus clientes de forma a contemplar os objetivos
de ambos. Compartilhar a elaboracdo do PE com a contratante, respaldada
pela postura estratégica, remetera o restaurante a ganhos futuros; uma vez
gue o cliente principal trabalhara a longo prazo com a contratada. Esse fator
de longo prazo parece ser uma tendéncia da prestadora, em termos de
planejamento, que podera ser alavancado com a aplicagao do PE.

Ao chegar ao final deste trabalho, além desta pesquisa ter apresentado dados
e recomendagdes significativas a empresa, em especial a unidade; recomendam-se
ainda estudos futuros. Assuntos especiais merecem serem analisados como razdes
gue resultam no elevado indice de absenteismo e os beneficios de certificagdes de
interesse do setor. Algumas sugestdes sao a ISO 22000 que se refere ao setor de
alimentos e a ISO 8000 que preconiza a Responsabilidade Social. Através dessas
certificacdes a organizacao estara acompanhando as demandas dos seus maiores
clientes que exigem essas acdes de suas parceiras (tercerizadas).

Com base nos dados levantados na presente pesquisa se torna possivel
verificar o andamento do modelo proposto, bem como a evolugdo no
desenvolvimento do processo de PE da organizacdo na sua unidade. Tendo em
vista a necessidade da reavaliacdo da definicdo do novo horizonte da visdo e da
implementacdo do PE da mesma. Com isso significa um programa para a unidade e
para toda a organizacdo, avangando do item da qualidade e satisfacdo para a
totalidade, envolvendo outros aspectos necessarios ao desenvolvimento e melhoria

do planejamento da empresa.
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ANEXO 1- QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA - UFSM
~ CENTRO DE TECNOLOGIA }
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

1- Contexto do PE na Unidade

1.1- Fungéo no restaurante

1-( ) Oficial de servigos 5.( ) Instrutor de Cozinha
2-( ) Oficial administrativo 6.( ) Estoque

3.( ) Cozinheiro(a) 7.( ) Supervisor de Turno
4.( ) Cozinheiro Lider 8.( ) Gerente

9- QOutro:

1.2- Vocé trabalha na empresa ha quanto tempo?

1.( ) Menos de 1 ano

2.( )De 1a3anos

3.( )De3abanos

4.( ) Mais que 5 anos

1.3- Qual seu grau de escolaridade?

1.( ) Primario Completo 5.( ) Segundo Grau Completo
2.( ) Primario incompleto 6.( ) Segundo Grau incompleto
3.( ) Ginasio Completo 7.( ) Terceiro Grau Completo
4.( ) Ginasio Incompleto 8.( ) Terceiro Grau Incompleto

1.4- Quando (época) iniciou o Planejamento Estratégico no restaurante (ano/més)?

1.5- Quem foi a pessoa, ou grupo de pessoas, que liderou o inicio e propagacao do
processo do planejamento estratégico no restaurante?

1.6- Qual foi o principal, ou principais motivos pelos quais a empresa optou por
implementar o Planejamento Estratégico no restaurante?
Justifique.
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2- Componentes da Coalizdo

2.1 Quais sdao 0s grupos, ou pessoas, que tém a maior influéncia sobre o seu
restaurante:

( ) Clientes. () Nao tenho conhecimento
( ) Equipe. ( ) Fornecedores: Cite quais fornecedores (no maximo dois).
( ) Diretores. ( ) Gerentes

() Outra: Qual ?

2.2- Estas pessoas, ou grupos influentes, estdo de acordo com o planejamento
estratégico do restaurante?

( ) Todos estédo de acordo.
( )Alguns estao de acordo. Quais e por qué?

3. Formulagao do Plano Estratégico
- Componentes da Visdo:
3.1- O enunciado da visao é claro e compreensivel?
() Sim ( )Néo
3.2- Vocé é capaz de pronunciar a visao?

() Sim ( )Nao
Em caso afirmativo, descreva?

3.3- Vocé tem conhecimento de qual é o horizonte (duracao) da visdo da empresa?

() Sim ( )N&o
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Em caso afirmativo, qual é este horizonte?

3.4- Vocé tem conhecimento do horizonte (durag¢ao) do PE do restaurante?
( )Sim ( )Nao

Em caso afirmativo, qual é este horizonte?

3.5- Na sua opinidao quem sabe a visao?

( ) Clientes. () Nao tenho conhecimento
() Equipe. ( ) Fornecedores: Cite quais fornecedores (no maximo dois).
( ) Diretores. ( ) Gerentes

() Outra: Qual ?

3.6- O enunciado da missao é claro e compreensivel ?

()Sim ( )Nao

3.7- Vocé é capaz de pronunciar a missao?
() Sim ( )Nao

Em caso afirmativo, descreva?

3.8- Na sua opinidao quem sabe a missao?

( ) Clientes. () Nao tenho conhecimento

() Equipe. ( ) Fornecedores: Cite quais fornecedores (no maximo dois).
( ) Diretores. ( ) Gerentes

() Outra: Qual ?

3.9- Que valores sao disseminados na organizagao (restaurante)?

3.10 O restaurante estabeleceu grandes objetivos (super-metas) no seu PE?

() Sim ( )Nao () Nao tenho conhecimento
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Em caso afirmativo, cite as super-metas.

3.11- Na sua opiniao quem conhece os grandes objetivos?

( ) Clientes. () Nao tenho conhecimento
( ) Equipe. ( ) Fornecedores: Cite quais fornecedores (no maximo dois).
( ) Diretores. ( ) Gerentes

() Outra: Qual ?

3.12 Os objetivos e metas estao claros e vao em direcdo para a realizacdo da
Visao?

()Sim ( )Nao

Explique.

3.13- Os grandes objetivos (super metas) sao estimulantes, para o desenvolvimento
de sua fungédo?

() Sim ( ) Nao ( ) Desconheco o assunto

Porque?

3.14- A visdo da empresa é usada como um guia eficaz nas decisdes relacionadas
aos negocios do restaurante?

() Sim ( )Nao () Desconhece o assunto

Em caso afirmativo, descreva?

3.15- Por que a sua organizacao precisa ter uma Visao de Futuro?
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3.16- Vocé acredita que a visao de futuro estimula a todos caminharem na mesma
direcao?

() Sim () Néo

Explique.

- Processo da Visao

3.17- O mercado (fornecedores, concorrentes, clientes), no qual seu restaurante
(organizacao) atua, ira mudar nos proximos cinco anos?

() Sim ( )Nao () Nao tenho conhecimento

Motivos:

3.18 Cite trés ameacas importantes que o restaurante enfrentara nos préximos cinco
anos:

3.19 Cite trés oportunidades importantes que poderdao surgir, para o crescimento
(financeiro, econbmico, recursos humanos, clientes) da organizacdo, nos préximos
cinco anos:

4. Implementacao do Plano Estratégico

4.1- Que meios de comunicacgao internos existe em seu restaurante?
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4.2- Que meios de comunicacao tém sido utilizados para divulgar a visao de futuro
(visdo, missao, valores, super-metas)?

5. Equipe de Implementagéo

5.1- No restaurante, ja esta definida a equipe de implementagdo do planejamento
estratégico?

() Sim ( )Nao () Nao tenho conhecimento

Em caso afirmativo, quem? Em que niveis?

5.2- Que acdes sdo desempenhadas por esta equipe ou pessoas?

6. Mobilizacao e Capacitacao
6.1- A empresa esta trabalhando com equipes de discussado (além da Equipe de
Implementagéo)?
( )Sim ( )Néao () Nao tenho conhecimento

Em caso afirmativo, quais?
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6.2 Que meios sao usados, na empresa, para conseguir a mobilizacao e participacao
das pessoas?

1.( ) Oportunidade de crescimento na empresa;

2.( ) Oportunidade de expressar minhas opinides e participar de decisoes;
3.( ) Prémios;

4.( ) Respeito e admiracéo por parte da chefia;

5.( ) Treinamentos e palestras;

6.( ) Bom ambiente de trabalho;

7.( ) Beneficios oferecidos;

Outros:

6.3 Que meios poderiam ser usados para conseguir uma maior mobilizacdo e
participacao?

1.( ) Oportunidade de crescimento na empresa;

2.( ) Oportunidade de expressar minhas opinides e participar de decisoes;
3.( ) Prémios;

4.( ) Respeito e admiracéo por parte da chefia;

5.( ) Treinamentos e palestras;

6.( ) Bom ambiente de trabalho;

7.( ) Beneficios oferecidos;

Outros:

6.4- Os profissionais possuem conhecimento técnico e habilidades para a execugao
de metas e objetivos para realizar o PE do restaurante?

() Sim ( )N&o

Em caso afirmativo, quais?

6.5 Que conhecimentos técnicos os profissionais do restaurante devem adquirir para
atingir a Visao de futuro?

() Sabe ( ) Nao sabe

Em caso de sim, quais?
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6.6- Que habilidades os profissionais devem aprender para facilitar a implementacao
do planejamento estratégico e a realizacdo da Visao?

() Sabe ( ) N&o sabe

Em caso de sim, quais?

7- Desempenho da Unidade

7.1 A organizagdo utiliza indicadores de desempenho para monitorar suas
atividades?

() Sim ( )Nao () Nao tenho conhecimento

Quais?

7.2- Seus indicadores tém foco em processos ou resultados, ou estao equilibrados?

7.3- Quando o restaurante ndo atinge o desempenho previsto nos indicadores, que
atividades sdo tomadas pela organizacao?

7.4- A organizacéao vincula indicadores e recompensas seus profissionais por atingir
0S requisitos?




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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