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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa ¢ identificar, descrever e analisar o
ambiente organizacional de uma instituicdo de ensino privado e as estratégias
empregadas por ela atualmente. Para a efetivagdo do trabalho, o método de investigagao
adotado foi o Estudo de Caso, por possibilitar o estudo mais profundo de apenas uma
organizagdo, sem precisar fazer compara¢do com outras. Quanto as perspectivas da
pesquisa, pode-se dizer que se trata de um estudo Descritivo. O universo da pesquisa ¢ a
instituicdo estudada, Escola da Ilha, e a populacdo é composta pelos funcionarios desta
institui¢ao. Os dados foram coletados através de reunides, entrevistas, questionarios e
analise de documentos internos da escola. Finalmente, a descrigdo ¢ a analise dos dados
foram realizadas através da utilizagdo de técnicas qualitativas e quantitativas. Os
resultados obtidos nesta pesquisa, demonstram que a utilizacio do Modelo de
Planejamento Estratégico Participativo nesta instituicdo de ensino privado, pode gerar
bons resultados a médio e longo prazo, visto que a participacdo dos funcionarios da
organizacdo neste trabalho possibilitou ao pesquisador e pode possibilitar a diretoria da
institui¢do uma maior integracdo e compreensao das dificuldades didrias enfrentadas
pela escola. O processo inicial de analise do Ambiente Externo e Interno da organizacao
fez com que esta visualizasse melhor seu campo de agdo, podendo, dessa forma,
aproveitar melhor as Oportunidades e os Pontos Fortes identificados, assim como
encontrar meios de transformar, manobrar ou descartar as Ameagas e os Pontos Fracos,
de maneira que estes se traduzam em beneficios a escola. No que se refere a analise e
descricao das Estratégias Empresariais adotadas pela escola, foi possivel constatar que
os elementos do Ambiente Externo e Interno refletem diretamente no ambiente
organizacional, algumas vezes prejudicando, e em outras facilitando, seu desempenho,
como também, refletem na atuacdo de suas estratégias, ou ainda, na destrui¢do da
validade das estratégias atuais, for¢ando a empresa mudar de estratégia.
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ABSTRACT

This research’s objective is to identify, describe and analyze a private
school’s organizational and it’s current strategies. To develop this work, a case study
investigation method was used because it allows a deeper study of one organization
without the need of comparing with others. About research perspectives, it can be
treated as Descriptive. The research universe is the studied school, Escola da Ilha, the
population is composed be the school’s employees. Data was collected through
meetings, interviews, questionnaires and internal documents analysis. Finally, data
description and analysis were made using qualitative and quantitative techniques. The
results obtained in this research show that the use of a Participate Strategic Planning
Model can produce good results in mediums and long term as the employees
participation in this work allowed the researcher and can allow the school’s managers e
bigger integration and comprehension of the daily difficulties faced by the school the
initial analysis process of the organizational external and internal environment allowed
it to see it to see it’s work area, being able to use the identified Opportunities and
Strength Points, and to find ways to transform, maneuver or discard the Threats and
Weak Points in way which use be came in benefits to the school. During the analysis
and description of the Business Strategies adopted by the school, it was possible to
confirm that the elements of Internal and External Environment have direct influence on
the organisation environment, sometimes damaging and sometimes making
performance easier, and reflect in it’s strategies actuation also, or in destroying of
current strategies validity, making the company to change the strategy.



1. INTRODUCAO

1.1. TEMA DE PESQUISA

Desde os primdrdios o homem busca o aprimoramento continuo de suas
habilidades e conhecimentos com o propdsito de satisfazer seus mais variados anseios.
No entanto 0 que demorava muito tempo para ser desenvolvido, tende a ser feito mais
rapidamente nos dias atuais em fun¢do da grande quantidade de recursos disponiveis. A
rapidez com que as coisas fluem no mundo atual nio significa, contudo, que o homem
tenha encontrado todas as respostas para as suas indagacdes e todas as solugdes para os
seus problemas. Neste sentido, as empresas buscam metodologias que possibilitem
formas satisfatorias de lidar com os problemas eventuais e/ou cotidianos, através das
varidveis pertinentes, com a finalidade de alcancar um desenvolvimento efetivo de seus
empreendimentos.

Dessa forma, apesar de todos os avancos ocorridos neste final de século,
na plenitude da era da informacgao, obter competitividade, em qualquer organizagao, seja
ela de pequeno ou grande porte, mais do que nunca, continua sendo um grande desafio
para os administradores. Varios autores tém dedicado estudos para aproveitar
oportunidades e buscar formulas de combater os inconvenientes que dificultam a
obten¢do do sucesso das empresas. Neste sentido, destacam-se, por exemplo, as cinco
“forgas competitivas” (Porter, 1992) que interagem este cenario € que, por sua vez,
contribuem para a complexidade do contexto. A interagdo das cinco forgas faz com que
uma industria esteja em constante estado de competicao.

Contudo, se para alguns autores tais forcas sdo problematicas, para
outros, ao contrario, sdo encaradas como “fontes motivadoras de mudanga” (Fleury e
Arkader, 1995: 253), isto ¢é, as for¢as competitivas, as ameagas e oportunidades,
provenientes do ambiente externo ou interno, impulsionam as empresas a buscarem uma
posi¢do melhor no mercado, a melhorarem seu desempenho, a produzirem melhores
produtos.

Essa colocagao ¢ corroborada por Jean Christophe Rufin (apud Contador,
1995: 44) ao constatar que um império ndo consegue sobreviver sem o “seu duplo, o

inimigo”. O inimigo, neste caso, assume o papel de companheiro, na medida em que



produz forcas para aumentar a mobilidade na busca de novas alternativas de
sobrevivéncia. Fleury e Arkader (1995) chegam a defender a posi¢ao de que o receio do
fracasso, causado pelas ameacas, tem um efeito maior do que a esperanca do sucesso,
que, neste caso, ¢ induzida pelas oportunidades.

Chandler Jr. (1998: 1), professor da Harvard University, tem uma visao
similar ao afirmar que: “Historicamente administradores raramente mudam suas rotinas
diarias ou alteram posicdes de poder, exceto abaixo de grandes pressdes” .

Assim, tendo em vista a rapidez com que as mudangas acontecem
atualmente, a necessidade de desenvolvimento constante por parte das organizagdes € o
desafio de obter competitividade, busca-se hoje formas eficazes de gerir as
organizagdes. Procura-se, entdo, tirar proveito das oportunidades e dos pontos fortes que
o ambiente propicia, assim como, manobrar as ameagas e pontos fracos. Neste sentido,
pode-se dizer que o processo de planejamento estratégico apresenta-se como uma
ferramenta para que as geréncias administrem melhor seus empreendimentos.

Neste contexto, em Florian6polis, o aumento do numero e dimensao das
escolas privadas coloca a Escola da Ilha num ambiente de mudangas, pressionando-a
para que apresente maior desempenho e qualidade de servico. Nesse sentido busca-se,
nesse trabalho, a andlise do ambiente organizacional, visando a compreensdo € a
identificacdo das estratégias empresariais adotadas pela instituicdo. Busca-se também a
identificagdo de novas estratégias e a forma de implementa-las, no sentido de despertar
a Escola para o uso de técnicas administrativas, em especial o planejamento estratégico,

com o objetivo de torna-la uma empresa competitiva e de vanguarda em educagao.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo geral

Identificar, descrever e analisar o ambiente organizacional de uma

instituicao de ensino privado e as estratégias empregadas por ela atualmente.



1.2.2. Objetivos especificos

Os objetivos especificos decorrentes sdo os seguintes:

- Analisar a influéncia das variaveis ambientais, tanto externas quanto
internas, sobre o desenvolvimento da escola;

- Apontar as estratégias empresariais adotadas e correlaciona-las com as
perspectivas do ambiente organizacional atual - Ameacas,
oportunidades, Pontos Fracos e Fortes;

- Identificar e propor novas estratégias face ao ambiente atual

1.3. JUSTIFICATIVA

Considerando, principalmente, as dificuldades da Escola da Ilha em
administrar efetivamente seu empreendimento, procura-se neste trabalho apresentar um
estudo que possa ser utilizado pela mesma como forma de melhorar seu desempenho
administrativo, pedagdgico e operacional. Cabe ressaltar aqui, que muito embora esse
trabalho ndo busque generalizagdes, nada impede que ele possa servir de incentivo para
que outras organizacgdes procurem técnicas administrativas adequadas a sua realidade,
usando-se como base o planejamento estratégico.

Além disso, outro aspecto que influenciou na escolha desta pesquisa foi o
relevante crescimento do nimero de pequenas instituigdes de ensino privado e as
dificuldades por elas enfrentadas, no sentido de obter sucesso em um ambiente
altamente competitivo ¢ que sofre diretamente as pressdes da situacdo recessiva
nacional. Na instituicdo pesquisada pode-se perceber que uma das razdes que acarreta
essa dificuldade ¢ a sua propria caracteristica atual, pois embora sendo uma empresa
privada, ela ainda apresenta fortes caracteristicas de uma institui¢do sem fins lucrativos,
devido a sua fun¢do de educadora e a forma segundo a qual ela ¢ administrada. De um
lado, a fun¢do primordial de educar e, de outro, a necessidade de alcancar lucros com o
intuito de se desenvolver e consolidar.

A qualidade dos servigos prestados na darea educacional pelas escolas,
representa um forte vetor para o desenvolvimento destas institui¢des educacionais. No

entanto, nem sempre os esforcos para alcancar a qualidade na area pedagogica, levam a



resultados financeiros satisfatdrios, talvez porque, muitas instituicdes ndo conseguiram
unir o carater empresarial ao pedagdgico. Embora oferegam uma educacao compativel
com as expectativas do mercado, elas apresentam dificuldades no que se refere ao
desempenho administrativo.

Estas consideragdes procuram justificar este trabalho, onde se espera
contribuir para as questdes colocadas e para o desenvolvimento desta unidade de ensino

através da melhoria de seu desempenho educacional, administrativo e operacional.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho est4 estruturado em seis capitulos que tratam dos assuntos
abaixo especificados:

O primeiro capitulo contextualiza o tema abordado, destacando a
relevancia da consideracdo do ambiente organizacional e do planejamento na atualidade
e direciona a proposta de trabalho a partir dos objetivos e justificativa da escolha.

O segundo capitulo apresenta um relato da evolucdo do planejamento
estratégico.

O terceiro capitulo trata da fundamentacéo tedrica propriamente dita. E,
efetivamente, a base de todo o trabalho, e fornece os fundamentos para a realizacdo do
estudo de caso.

Em seguida, no quarto capitulo, descreve-se a metodologia utilizada no
estudo de caso, formula-se o problema de pesquisa, delimita-se e identifica-se o
universo da pesquisa, os dados a coletar, a forma de coleta, de andlise e de interpretagdo
dos mesmos. E, por ultimo, aponta-se as limitagdes do trabalho.

O quinto capitulo apresenta o estudo de caso, quando sdo apresentados e
analisados os dados obtidos em pesquisa, de forma mais detalhada. Faz-se o uso de
comparagdes, com o propdsito de identificar as similaridades existentes entre as
estratégias seguidas pela Escola da Ilha e as especificadas na literatura e sdo sugeridas
acdoes a serem implementadas visando sucesso na administragdo da organizagdo

considerada.



Finalmente, mostra-se no sexto capitulo as consideragdes finais de todo o

trabalho desenvolvido e em seguida ¢ apresentado sugestdes para trabalhos futuros.



2. HISTORICO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1. PLANEJAMENTO: DOS PRIMORDIOS ATE HOJE

A vida em grupo ¢ uma necessidade imprescindivel a sobrevivéncia do
homem, embora a trajetéria humana mostre um cotidiano repleto de desavencas,
algumas bastante destruidoras, como a Primeira Guerra Mundial. Desde os primordios,
o homem ja se organizava em grupos: sao exemplos: as tribos, a igreja ¢ a familia. Essas
pequenas organizagdes ja serviam de alicerce para a construcao de relacionamentos com
o intuito de atingir seus objetivos. Dentro desse raciocinio, Kwasnicka (1993) salienta
que um individuo ndo ¢ completo por si so e, que ele so atinge tal estado a partir do
momento em que passa a atuar dentro de um grupo. Entretanto, para que esse grupo
viva em harmonia € necessario que haja organizagdo, pois cada individuo possui
objetivos e graus de satisfacdo diferentes. Neste momento surge, dentro da necessidade

de se organizar, o planejamento como forma de suprir tais necessidades.

2.1.1. A Necessidade de planejar

A necessidade de planejar surge, como forma de organizar as relagdes
existentes na sociedade, visto que o convivio social, por sua vez, ¢ parte integrante e
imprescindivel no cotidiano do homem, e este estd em constante busca de novas
invencdes e mudancgas. Em meio a isso hd um emaranhado de novidades e descobertas,
constantes no nosso dia-a-dia. A atencdo e preocupacdo das pessoas centra-se no
mistério do amanha. As empresas buscam profissionais do futuro, verdadeiros magos do
saber, pessoas que além de possuir uma grande bagagem de conhecimento a respeito de
uma infinidade de assuntos, ainda tenham grande capacidade de tomar decisdes rapidas
frente aos imprevistos que podem ocorrer.

As empresas procuram um profissional criativo que consiga, a partir de

um grande volume de informacdes, ter a habilidade de combinéd-las e ordena-las de



maneira inovadora e aperfei¢oada. Consideram criativo aquele que, de posse de uma
pequena quantidade de recursos, consiga fazer verdadeiras obras-primas.

O futuro desperta a imaginagdo das pessoas, tanto em razdo da propria
curiosidade, inerente ao homem, quanto ao medo causado pela inseguranca desse
contexto mutavel em que estamos inseridos. Com relagdo a inseguranga, podemos citar
0 proprio meio ambiente, no qual buscamos recursos naturais para o manuseio das
empresas. Dentro dessa otica, Bellia (1996) assegura que a humanidade s6 comecou a se
preocupar com o esgotamento dos recursos naturais apds a revolucdo industrial, pois
este advento aumentou a capacidade do homem em se utilizar da natureza, resultando
em alteracdes positivas e negativas.

Embora o enigma e, muitas vezes, a previsibilidade do futuro sejam uma
constante na vida das pessoas, elas ndo podem deixar de repensar o passado, com o
objetivo de entender determinados aspectos cruciais para o presente ¢ futuro. O
conhecimento prévio do historico da organizagdo faz com que se tornem claras certas
atitudes e comportamentos frente a situacdes, até mesmo, corriqueiras. Para Hirshman
(1977) sem o conhecimento da historia, individuos tém apenas suas experiéncias
limitadas como base para seus pensamentos e agdes. Acrescenta ainda: “hoje nao ¢
como ontem, nem amanhd serd como hoje: mas hoje ¢ um sinergismo de todos os
ontens, e amanha serd igual” (Hirshman, 1977:5).

Portanto, a necessidade de planejar surge como forma de identificar,
correlacionar, analisar e avaliar todas as varidveis envolvidas nos processos decisorios,
a fim de possibilitar um desenvolvimento continuo dos empreendimentos humanos, de

maneira rapida e acessivel a todos, com minimo esforco.

2.1.2. Alguns indicios da existéncia de planejamento na antigiiidade

Nos ultimos tempos muito se tem discutido sobre planejamento. Muitos
autores consagrados dedicaram e dedicam parte, sendo toda uma vida, na busca de
embasamentos tedricos que justifiquem a pratica do planejamento nas organizagdes.
Virias sdo as fontes e varios sdo os argumentos a favor ou contra, alguns defendendo
uma linha de conduta mais racional, enquanto outros, se mostrando totalmente

contrarios a essa visao.



Contudo, apesar do estudo cientifico sobre planejamento ser recente, ¢ de
nunca terem sido encontradas obras que comprovem seu desenvolvimento na
antigiiidade, ha fortes indicios de que o planejamento j& existisse nesta época. As
grandes realizagdes arquitetonicas dos antigos impérios (3200 a 2300 a.C), por
exemplo, foram marcos daquela época e comprovam a hipétese de que, naquele tempo,
existia algum tipo de plano que orientava as agdes humanas.

Dentre as grandes realizacdes da Antigiiidade pode-se destacar: as
piramides de Gizé (Quéops, Quéfren e Miquerinos) construidas pelos farads da quarta
dinastia; e o reinado de Alexandre Magno (336 a 323 a.C.), rei da Macedonia que, em
seu pequeno ciclo de vida (33 anos), conquistou a Grécia, a Asia menor, a Fenicia, a
Palestina, o Egito, a Asia Central (Souza, 1976).

Na Idade Média (476-1453) o dominio da técnica, de acordo com
Kwasnicka (1990), mostrou-se bem mais rico e eficiente do que na Antigiiidade, mas
ainda ndo havia o desenvolvimento de uma abordagem racional do trabalho. Essa
abordagem s6 se confirma na Idade Moderna, periodo que, na opinido de Kwasnicka
(1990), ¢ marcado pelo misticismo e a tradi¢do. A partir do advento do renascimento,
essas caracteristicas ddo lugar a objetividade e a racionalidade. No Renascimento,
segundo Arruda (1983), o racionalismo era tdo forte que tudo o que nao fosse explicado

pelo homem e pela ciéncia era negado.

2.1.3. As mudancas advindas com os tempos modernos

Na Idade Contemporanea, datada aqui do século XVI até nossos dias,
alguns acontecimentos se constituem em verdadeiros marcos, dois deles: o langamento
da bomba atomica sobre Hiroshima e Nagasaki, em 1945 e, a chegada do homem a lua,
em 1969, sdo considerados por Souza (1976) como iniciadores de novas eras. Um outro,
a Revolucao Industrial, segundo Kwasnicka (1990), tomou grande impulso em fins do
século XVIII, na Inglaterra.

Ja Hirshman (1977) salienta que, antes da Revolugdo Industrial,
economias e sociedades eram essencialmente estaticas e os valores politicos envolviam

apenas decisdes unilaterais, tomadas por algumas autoridades centrais. Mas, apesar



dessas circunstancias, havia pouca ou nenhuma necessidade de se criar um pensamento
administrativo.

As caracteristicas bésicas desta revolucdo, segundo Souza (1976), sdao o
desenvolvimento do setor fabril, aplicagdo da energia a industria, melhoramento dos
meios de transporte € comunicagdo, aumento do dominio do capitalismo e grande

desenvolvimento tecnologico.

2.1.4. Os pensadores, Fayol, Taylor, Ford e Weber

Muitos foram os pensadores, cada qual, tendo em vista sua época, seus
recursos, seus anseios e suas necessidades, desenvolveram trabalhos e teorias a respeito
de varios temas. Fayol, Taylor, Ford e Weber foram estudiosos que se destacaram por
diversos motivos. Cabe ressaltar aqui, que, enquanto varios autores os consideram como
sendo “os pioneiros” em seus estudos, outros afirmam que muito antes, ja haviam os
que tinham discutido e estudado tais assuntos: Drucker (1975), por exemplo, argumenta
que muito antes de Taylor e Fayol, George Siemens (1839-1901), na Alemanha, entre
1870 a 1880, ao projetar e construir o “Deutsch Bank”, estudou a administracdo como
fun¢do e como estrutura. O Deutsch Bank transformou-se em pouco tempo numa
instituicao financeira lider e dindmica dentro da Europa continental.

A seguir, sera especificado o enfoque do estudo desenvolvido pelos

pensadores citados acima, suas contribuig¢des € as criticas aos seus trabalhos.

Henri Fayol

Fayol (1841-1925) realizou seus trabalhos basicamente na mesma época
de Taylor (Clutter e Crainer, 1993). Dentro do seu estudo estdo os cinco elementos do
processo administrativo: planejamento, organizagdo, dire¢do, coordenagdo e controle,
utilizados até hoje. No transcorrer de seus estudos Fayol estabeleceu também os
quatorze principios basicos de geréncia: a divisdo do trabalho, a autoridade, a disciplina,
a unidade de comando, a unidade de direcao, a subordinagao do interesse individual ao
interesse comum, a remuneragao, a centraliza¢do, a cadeia de autoridade, a ordem, a

eqiiidade, a estabilidade no emprego, a iniciativa e a moral.
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Segundo Kwasnicka (1990), o que distingue o estudo de Fayol ao de
Taylor ¢ o interesse pelo gerenciamento de alto nivel. Embora os dois aceitassem a
divisdo do trabalho, Fayol iniciou pelos niveis organizacionais de ciipula administrativa,
enquanto Taylor pelo nivel operacional.

Quanto as limitagdes na aplicabilidade das teorias de Fayol, Peter
Drucker (apud Clutter e Crainer, 1993) ¢ tacito em afirmar que elas sdo restritas, ou
seja, funcionavam muito bem na companhia mineradora de carvao que ele dirigia. Na
época, inicio do século, o setor da mineragdo era considerado grande e dentro deste tipo
de empresa, exceto alguns engenheiros, o restante dos trabalhadores eram bragais. Além
disso, outras caracteristicas auxiliam no desenvolvimento das teorias, como por
exemplo: trabalhar com um s6 produto, que ndo exigia muito tratamento; ter poucos
mercados no qual o carvao dominava praticamente um monopd6lio; € manter 0 mesmo

processo de trabalho, devido a falta de campo para a inovacao.

Frederick Taylor

Taylor (1856-1917) estava preocupado com a produtividade das fabricas
e para tanto desenvolveu um estudo no qual seu objetivo principal era aumentar a
produtividade dos operarios. Para tanto, deteve-se no estudo dos tempos e movimentos
dos trabalhadores em suas atividades, a especializacdo de tarefas e criou um novo
sistema de pagamento de salarios (Clutter e Craiser).

Conforme Clutter e Crainer (1993: 38), Taylor acreditava que as pessoas
trabalhavam exclusivamente por dinheiro e que, no seu sistema de trabalho “constatava-
se um elemento vigoroso de desumanizacdo da forga de trabalho”. Por esse motivo as
organizagdes trabalhistas condenaram os métodos de Taylor. Um sindicato norte-
americano chegou a afirmar que: “Nenhum tirano ou feitor de escravos, no éxtase de
seu mais delirante sonho, jamais visou a impor a objetos servos uma situacao tao
repugnante!”

Ao se referir ao taylorismo o professor Salm (1993) faz uma critica ao
movimento das relagdes humanas. Na opinido de Salm (1993), este tipo de movimento
centra a pessoa em um grupo € faz com que ela se atenha aos valores do mesmo. As
técnicas de treinamento, argumenta o professor, traduzem muito bem este tipo de

conduta: as pessoas sdo induzidas a se integrarem e adequarem seus valores aos
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estabelecidos pelo grupo, impedindo as pessoas de pensarem e de criarem outras formas
que nao as estabelecidas pelo grupo.

Dentro dessa 6tica, Edward Deming (apud Ken Starkey, 1997: 342), lider
do movimento pela qualidade, afirma que: “nosso sistema de gestdo predominante tem
destruido nossas pessoas”. Neste sentido, vé-se que o excesso de formalidade prende as
pessoas num circulo vicioso, dentro do qual ndo ha vazao para opinides, aspiragdes €
curiosidades. Muitas organizacdes ainda estdo presas a modelos tayloristas, nos quais
predomina o controle ao invés da aprendizagem. Assim, num ambiente excessivamente

formal, os membros da organiza¢ao ndo t€ém muito espago para expor suas idéias.

Ford I

Henry Ford I (1863-1917) ficou famoso por volta de 1914 quando, em
sua linha de montagem, elevou o salario minimo dos operdrios e projetou um carro com
0 mais baixo prego entre seus concorrentes. No entanto, Clutter e Crainer (1993)
afirmam que Ford I ndo fez tudo isso movido por sua generosidade, queria apenas que, a
partir da renda maior de seus funcionarios e da oferta de um carro com prego baixo, os
operarios pudessem adquirir os carros da Ford.

S6 que esse sucesso ndo durou muito tempo. O que no inicio da década
de 1920 era considerado a maior e mais lucrativa empresa industrial do mundo, no final
da década, estava em terceiro lugar entre os fabricantes de automodveis dos Estados
Unidos e, a cada dia, perdia mais dinheiro. Theodore Levitt (apud Clutter, 1993)
argumenta que Ford I ndo tinha talento para a produgdo e sim para a comercializagao.
Somente em 1944, quando Henry Ford II assumiu o controle, a companhia conseguiu
melhorar seus lucros.

Quanto ao insucesso de Ford I, Chandler (1998) argumenta que,
enquanto os tomadores de decisdo da G.M. se diferenciavam a partir da fabricagdo e
venda de vérias linhas de automéveis, a Ford estava concentrada na produ¢do de massa
e na distribuicdo de modelos singulares.

Ao considerar as falhas de Ford I, quanto a sua forma de administracao,
Peter Drucker (apud Clutter, 1993: 41) denomina como “uma experiéncia controlada de
mau gerenciamento”. E segue afirmando: Ford I errou ao acreditar que uma empresa

ndo precisasse de gerentes e de geréncia, apenas do “dono-empresario” com seus
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“ajudantes”. Seu apego intransigente as suas convicgdes fazia com que expulsasse

qualquer um de seus “ajudantes”, caso se opusessem as suas idéias.

Max Weber

Max Weber (1864 — 1920), precursor do Modelo Burocratico, acreditava
que um sistema s6 funcionaria bem se houvesse pessoas competentes e especializadas
desenvolvendo os trabalhos. Ele procurava separar a empresa e os individuos e, ao
mesmo tempo, exigia a aceitagdo dos objetivos organizacionais (Kwasnicka, 1990).

A critica de Gaj (1995), ao Modelo Burocratico se centra em perceber
que a caracteristica hierarquica ndo permite a participagdo dos funcionarios de posi¢ao
inferior na estrutura. Na observa¢do de Gaj, o Método Burocratico faz com que as
pessoas ndo se sintam encorajadas a assumir responsabilidades ou a tomar decisdes
porque assumindo essa posicao, elas poderiam se tornar alvo de criticas.

Se o excesso de formalidade, caracteristica do Modelo Burocratico,
prejudica as organizacgdes, por que ndo aderir a um gerenciamento baseado somente na
intui¢do e criatividade? Segundo George Steiner (apud Mintzberg, 1994: 109) se todas
as empresas dispusessem de lideres altamente competentes, “gé€nios intuitivos”,
certamente ndo haveria necessidade de um planejamento formal. Porém, sabe-se que a
realidade ¢ outra, nem todas as empresas dispdem desse individuo, e mesmo que
dispusessem, nada garantiria a total e continua eficiéncia de suas decisdes intuitivas.

A administragdo burocratica, discute Merton (1978), ¢ o exercicio da
dominacao baseado no saber. Essa ¢ a caracteristica que a torna racional. De um lado, o
conhecimento técnico, de outro, o conhecimento proveniente da pratica. O “segredo
profissional”, comenta Merton, ¢ tipico das organizagdes burocraticas. A burocracia
impede as relagdes pessoais e as consideracdes emocionais. Ela é o tipo de
administracdo que evita, na maioria das vezes, a discussdo publica de seus
procedimentos, mesmo que seus fins sejam criticados.

Merton (1978) fala de alguns aspectos negativos da burocracia a partir
dos conceitos de “incapacidade treinada” de Veblen, de “Psicose ocupacional” de
Dewey, ¢ de “deformacdo profissional” de Warnotte. A “incapacidade treinada”
corresponde a falta de flexibilidade frente a um ambiente em mutacdo. Isso ocorre
devido a uma preparagdo inadequada do individuo. A “psicose ocupacional” se baseia

na rotina didria, na qual os individuos vao adquirindo preferéncias e antipatias. A
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“deformacao profissional” pode ser considerada como uma unido dos conceitos
anteriores, nela o funcionario ¢ formado em constante pressao a fim de torna-lo

metddico, prudente e disciplinado.

2.1.5. As transformacoes ocorridas entre as décadas de 50 e 90 sobre varias oticas

Ansoff, Barlett e Ghoshal

O periodo que antecede 1950 foi fortemente caracterizado pela produgao
em massa, uma vez que ela possibilitou/possibilita a diminui¢ao do custo unitario dos
produtos. A concepc¢do de marketing, nessa época, de acordo com Ansoff (1990: 32) era
muito simples: “a firma que oferecesse um produto padronizado, ao preco mais baixo,
seria a vencedora”. Barlett ¢ Ghoshal (1994) comentam que, nessa época, o
estabelecimento de estratégias empresarias era uma tarefa direta porque as companhias
eram menores € menos diversificadas. Ja a década de 50, considera Ansoff (1990), foi
marcada por um periodo de resisténcias as mudancgas.. A partir do momento que as
empresas cresceram, tornaram-se grandes e complexas, surgiu a necessidade de sistemas

mais elaborados e de pessoal especializado.

Chandler

O crescimento continuo das industrias modernas, nos anos seguintes a
Segunda Guerra Mundial, surgiu como resultado da expansdao constante da nova
geografia e mercados, baseado na existéncia de capacidades funcionais das
organizagdes. Antes da Segunda Guerra Mundial as corporagdes raramente
administravam mais de 10 divisdes, somente as maiores administraram 25. Em 1969,
periodo em que muitas companhias operaram com mais de 40 divisdes, porém, ocorreu
o contrario. A sobrecarga ndo estava relacionada diretamente a falta de informacao, mas
a falta de qualidade e de habilidade dos administradores seniors para avaliar a situag@o

(Chandler, 1998).

James Barrie
Nos anos 60, os administradores continuaram enfrentando as mesmas

dificuldades ja encontradas nos anos 50 (de ambientes operacionais complexos). Quanto
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a relagdo existente entre a complexidade ambiental e o planejamento estratégico James
Barrie (1984: 57) afirma que: “nos anos 60, quando o Planejamento estratégico estava
no topo, o objetivo das empresas era o de crescer exponencialmente”. Porém, diante de
um cendario de complexidade, a necessidade de especialistas tornou-se crucial. Os
administradores tinham de conhecer os processos, aplicar novos conhecimentos,
relacionar transferéncia de tecnologias e mudancas dindmicas dos segmentos de
mercados.

Tendo em vista a necessidade de ter uma pessoa apta para filtrar esses
ambientes complexos e para produzir planos coerentes, Barrie (1984) comenta que,
surgem na década de 70, os especialistas em estratégias, carregando consigo um
conjunto de projetos com sofisticados conceitos, para a formulacdo das estratégias de
negocios. Os conceitos admitidos eram baseados em formulas e técnicas pré-
estabecidas. Dentre as técnicas mais comuns estdo: a analise de negdcios de portfolio,
dos quais destaca-se a Matriz da Taxa de Crescimento da Industria em relacdao a Parte
de Mercado (matriz BCG) e a Curva de Experiéncia (ver item 3.1.2.2. — Planejamento
Estratégico Racional).

Contudo, na concepg¢do de James Barrie, o inicio dos anos 80, é marcado
por insatisfacdes organizacionais referentes ao funcionamento das estratégias de
negocios utilizadas nos anos 70, que por sua vez, ndo estavam alcangando o mesmo
grau de sucesso, nos dias atuais. Os administradores comecaram a questionar seriamente
o valor de muitos conceitos de estratégias que tinham sido grandemente considerados
como panacéias ou, como afirma Mintzberg (1994: 107), “a melhor maneira” para se
obter sucesso ao longo dos anos 70. Surge entdo, neste periodo, a chamada situacdo de
crise, provocada pelos fracassos das estratégias, resultando na falta de confiabilidade

dos administradores.

Contador

Por volta da década de 50, de acordo com Contador (1995), o setor
financeiro da empresa era a 4area de maior importancia. Todos os esforgos
organizacionais eram empreendidos neste setor, no intuito de elaborar or¢gamentos e
fazer com que estes cumpridos pelos demais departamentos. Porém, nos anos 60 a area
de marketing abria seu espago. Era a fase do planejamento a longo prazo, com analises e

proje¢oes de mercado para prever o futuro. Contudo, na década de 70, fase em que o
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planejamento estratégico era voltado para o ambiente externo, Contador (1995: 53)
afirma que: “a area de marketing firmou-se como a mais importante da empresa sob o
prisma do Planejamento Estratégico”. Na década de 80, a administracdo estratégica se
afirma com o intuito de conseguir resolver os problemas de implantacdo. O comando
cedeu lugar a coordenagdo exercida pela area de marketing, ou por assessorias
especializadas, dependendo do nivel de planejamento.

Quanto aos anos 90, Contador (1995: 45) prevé que é/serd a fase da
manufatura, a qual “dard maior agilidade e competitividade para a empresa mudar
rapidamente”, uma vez que, hoje, este é o setor da organizagdo que produz qualidade,
baixo custo, menor prazo de entrega, flexibilidade para a troca de produto, viabiliza a

diversificacdo de produtos e o lancamento de novos.

Fleury e Arkader

Para Fleury e Arkader (1995), as grandes mudancas no gerenciamento
ocorridas no Brasil, principalmente na primeira metade dos anos 90, foram frutos das
turbuléncias ocorridas no setor econdomico do pais. O modelo econdmico, fortemente
protecionista, com baixa concorréncia interna e com importante participagdo do Estado
nas atividades econdmicas, vigorou por mais de 30 anos, mas a partir de 1990, ocorreu
um rapido processo de mudanga em dire¢do a uma maior abertura para o exterior € uma
menor interferéncia e participagdo do Estado nas atividades produtivas, mudando,
assim, o quadro anterior. Neste contexto, as empresas ameacadas pelo aumento da
concorréncia e influenciadas por um ambiente desfavoravel, com altos indices de
inflagdo e demandas instaveis, se viram diante de uma situa¢do nada favoravel e que

necessitaria de mudangas bruscas para permanecerem no mercado de trabalho.

2.1.6. Consideracoes sobre o historico do planejamento estratégico

Analisando os fatos historicos, pode-se presumir que, durante um longo
periodo, principalmente antes da Revolugdo Industrial, as empresas pouco se
empenhavam em alcangar estratégias competitivas. Isso porque, segundo Fleury e

Fleury (1995), ndo havia necessidade de investir em tecnologias que propiciassem
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melhores produtos, uma vez que, a demanda era maior que a oferta e isso, por si sO, ja
dispensava maiores esforcos por parte da organizagao.

Ainda sobre a Revolu¢do Industrial, cabe expor a afirmagdo de Hirshman
(1977) de que, antes dela, economias e sociedades eram essencialmente estaticas e os
valores politicos envolviam apenas decisdes unilaterais ¢ havia pouco, ou nenhum
interesse em se criar um pensamento administrativo. Apds a Revolucdo, a situagao
mudou: desafios administrativos, impensaveis anteriormente, comentam Clutter e
Crainer (1993), comegaram a emergir, devido a necessidade de lidar com a
complexidade dos negocios. Essa complexidade referente as grandes invengdes, ao
aumento da industria, ao transporte dentre outros, criou a necessidade de dominio da
técnica de controle e tornou a visdo tecnoldgica um elemento indispensavel aos
empresarios.

A partir de 1950 as mudangas comegaram a ser intensas, continuas e cada
vez mais rapidas e, a cada década, novos conceitos foram surgindo e tomando o espaco
de outros, como por exemplo: Planejamento Estratégico, Marketing, Finangcas,
Producao, Globalizagdo, Tecnologia e Qualidade.

Neste contexto tornou-se cada vez mais importante a identificacdo de
acOes e estratégias para organizacdes com a finalidade de manté-las saudaveis e em
desenvolvimento. Durante a tarefa de identificagao ¢ fundamental levar-se em conta,
além do ambiente interno, o ambiente externo.

Dentro do processo administrativo estas questdes sdo pertinentes a fase
de planejamento, onde se decidem a programagao das tarefas e mudancas em funcao das
acoes e estratégias escolhidas para a organizacao.

Assim, no proximo capitulo, dar-se-a énfase no processo de planejamento
pelas razdes expostas e pelo fato de, no estudo de caso, estas questdes serem de grande

importancia.



3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. CONCEPCAO E CONCEITUACAO

Conforme mencionado antes, o momento de planejar, dentro de um
processo administrativo ¢ muito importante tendo em vista permitir a fixa¢ao da direcao
de trabalho e evolucdo de uma organizagdao. Desta forma, neste capitulo sera tratada
mais detalhadamente a questao do planejamento.

Existem diversas fontes e muitas divergéncias quanto a terminologias,
concepgdes e conceituagdes a respeito de planejamento. No inicio se pensava em
Planejamento, Planos, Programagdo, e em seguida outros termos surgiram, como:
Estratégia, Planejamento Estratégico, Administracdo Estratégica, Planejamento como
Guia de Aprendizado, Planejamento Estratégico Participativo. Muitos conceitos foram
aprimorados ou até mesmo excluidos por determinados autores, dando lugar a outras
formas, consideradas mais eficientes.

Assim, além de tratar da questdo do planejamento far-se-a, com vistas a
tornar este trabalho auto-contido, uma apresentagdo da parte conceitual, das diversas
propostas de planejamento com énfase no processo de planejamento participativo, seus
elementos e formulagdo de estratégias. Este desenvolvimento servird como base para o

planejamento da Escola da Ilha no estudo de caso.

3.1.1. Conceitos

Drucker (1977), em seu livro Introdugdo a Administra¢do, guarda em um
de seus capitulos um espaco para o tema em questdo e, antes mesmo de definir o que ¢
planejamento estratégico, ele define o que ndo ¢ planejamento estratégico. Ver quadro

3.1.
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- Planejamento estratégico ndo ¢ uma caixa de magicas nem um amontoado
de técnicas — quantificar ndo € planejar;

- Nao ¢ previsdo — ele se faz necessario por nao se ter a capacidade de
prever;

- Nao opera com decisoes futuras. Ele opera com o que ha de futuro nas
decisdes presentes;

- Ele ndo é uma tentativa de eliminar o risco. E fundamental que os riscos
assumidos sejam oS riscos certos.

Quadro 3.1 — O que o planejamento estratégico nao ¢ - Adaptado de Drucker (1977).

Depois de apresentar o que ndo ¢ planejamento estratégico, Drucker
(1977) define o que realmente ¢. Segundo sua concepgao, Planejamento Estratégico ¢
um processo continuo, sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a
tomar decisdes que minimizem riscos.

Vimos no capitulo 2 (Historico do Planejamento) que, embora a visdo e
conceituacdo de planejamento, ndo tenha sido considerada com maior aten¢do e rigor
cientifico, na antigiiidade, o mesmo j& existia em termos praticos. Isso pode ser
visualizado a partir das grandes construgdes e inventos da época. Nos ultimos tempos,
principalmente no periodo pos-guerra até nossos dias, o assunto tem tido grande énfase
e, em volta dele, varios conceitos foram surgindo. Tudo isso devido a complexidade do
mundo atual que exige novas e dinamicas abordagens com a finalidade de acompanhar a
velocidade das transformacdes que vém ocorrendo. No texto que segue sdo apresentados

alguns comentarios adicionais.

Planejamento — De acordo com o conceito de planejamento defendido por Peter
Drucker, existem dois critérios que sdo indispensaveis para o bom funcionamento das
organizagoes: “eficacia e eficiéncia” (apud Stoner e Freeman, 1992: 136). A eficacia, na
opinido de Drucker, € o critério mais importante, j& que nenhum nivel de eficiéncia, por
mais alto que seja, ird compensar a ma escolha dos objetivos, isto €, a eficiéncia no
desempenho das atividades operacionais jamais ird compensar o erro na defini¢do dos
objetivos amplos da organizagdo. Stoner e Freeman (1985) embora, usando uma
terminologia diferente a de Drucker (1985) para definir Planjamento, apresenta um
conceito bastante similar ao deles, no que se refere ao estabelecimento de objetivos, isto

¢, direcdo e linhas de a¢cdo adequadas para alcanca-los.
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Pode-se assumir entdo que planejar uma organizagao consiste no estudo
e na escolha de alternativas para se alcancar um objetivo para a organizacao, a partir de

sua situacao atual.

Estratégia - Oliveira (1993) define Estratégia como uma forma articulada de unir a
acdo, os objetivos e os desafios de maneira que, juntos possam chegar ao resultado
almejado. Para Tregoe e Zimmerman (1978: 4), as escolhas estratégicas sdo opgdes
vitais. Ansoff (1977) conceitua Estratégia como uma forma adicional de pensar sobre
futuro, integrada ao processo decisorio com o intuito de alcangar os resultados
desejados. Stoner e Freeman (1985), ao se referir sobre Estratégia, procuram trata-la
como um programa e, ao conceitud-la usam uma definicdo similar a de Planejamento,
também por eles adotada, diferenciando-se apenas, quanto a inclusdo da variavel
“Ambiente Organizacional”.

Levando-se em conta, no planejamento, a escolha de alternativas para se

alcangar um objetivo, essencialmente essas alternativas possiveis constituem estratégias.

Planejamento Estratégico - Fischmann e Almeida (1990) definem planejamento
estratégico de uma forma mais técnica, langando algumas questdes, como: Qual ¢ a
nossa missao? O que queremos ser? Quais nossos objetivos, metas e politicas?

Resumindo: onde, quando, com quem e como a empresa realizard seus negocios?

Planejamento Estratégico é uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades ¢ ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
proposito de direcdo que a organizagdo devera seguir para aproveitar
as oportunidades e evitar riscos (Fischmann e Almeida,1990).

A partir do conceito de planejamento estratégico na definicdo de
administracdo, os autores Fishmann e Almeida (1990), enfatizam a idéia de capacitagdo
dos membros da organizacdo. Dizem eles: “Administracdo Estratégica ¢ o processo de
tornar a organizagao capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais com as
estratégias, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e eficicia a organizagdo.”

Cunha (1998:10) apresenta uma defini¢do bastante similar a de Fishmann

e Almeida. Segundo ele:
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Planejamento Estratégico ¢ um processo que consiste na analise
sistematica dos pontos fortes e fracos da empresa, e das oportunidades
¢ ameagas do meio ambiente com o intuito de estabelecer objetivos,
estratégias e agdes que possibilitem um aumento da competitividade
empresarial.

Oliveira (1993) busca associar ao conceito de Planejamento Estratégico
ao conceito de Estratégia, sendo que no primeiro ele enfatiza a necessidade de
integragdo da empresa ao meio ambiente organizacional. “Planejamento Estratégico ¢é
uma metodologia gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela

empresa, visando maior grau de interacdo com o ambiente” (Oliveira, 1993: 280).

Planejamento Tatico — De acordo com Oliveira (1993), o Planejamento Tatico ¢
desenvolvido a partir dos niveis organizacionais inferiores, com a finalidade de utilizar
eficientemente os recursos disponiveis para o atendimento dos objetivos propostos. “O
Planejamento Tatico tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a

empresa como um todo” (Oliveira, 1993: 38).

Planejamento Operacional — O Planejamento Operacional corresponde a um conjunto
de partes do Planejamento Téatico. Cada um dos Planejamentos Operacionais, segundo

Oliveira (1993: 39), deve conter com detalhes:

- 0s recursos necessarios para o seu desenvolvimento e implantagéo;
- os procedimentos basicos a serem adotados;

- os produtos ou resultados finais esperados;

- 0s prazos estabelecidos e;

- 0s responsaveis pela sua execugao ¢ implantacao.

O Planejamento Operacional pode ser considerado como a
formalizagdo, principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantagdo estabelecidas.
Portanto, nesta situacdo, tem-se os planos de acdo ou planos
operacionais (Oliveira, 1993: 38).
Planejamento Estratégico da Produ¢dao — Tubino (1997) define Planejamento
Estratégico sob a otica da Produgdo. Ele busca associar o conceito de Planejamento
Estratégico, utilizado por varios autores, a area de Producao da empresa. Neste sentido,
Tubino define Planejamento Estratégico da Producdo, unindo as caracteristicas e

esfor¢os de Planejamento Estratégico as necessidades do setor de Produgdo da empresa

estabelecendo que:
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O Planejamento Estratégico da Producdo objetiva direcionar os
recursos produtivos para as estratégias escolhidas. Esse plano servira
de base para encontrar solugdes para os niveis de produgio, estoques,
recursos humanos, maquinas e instalacdes necessarios para atender a
demanda prevista. (Tubino, 1997: 49).

3.1.2. Enfoques do planejamento estratégico

Desde que foi introduzido até nossos dias, o Planejamento tem tomado
diversas formas. Essas modifica¢gdes foram surgindo na medida em que criticas eram
feitas aos velhos conceitos. Dessa forma, levando em consideracdo que o ambiente
externo e interno das organizacdes, se altera com o passar dos tempos, faz-se necessario
uma reavaliagdo constante dos paradigmas que sustentam sua conduta. Apresenta-se a

seguir algumas formas de planejamento:

3.1.2.1. Pensamento estratégico

Para Mintzberg (1994), o Planejamento Estratégico, da maneira como
estd sendo implementado, aproxima-se cada vez mais de uma programacao estratégica.
Esta, por sua vez, se caracteriza pelo ato de articular e elaborar estratégias e visdes que
ja, existem. Mintzberg, propde uma redefinicao do trabalho dos planejadores, onde estes
possam agir como catalisadores, dando suporte aos executivos e os encorajando a
pensar estrategicamente.

A partir dessa idéia, ao redefinir o trabalho do planejador, as empresas
devem reconhecer melhor a diferenca entre o planejar convencional € o Pensamento
Estratégico, trabalhando seus objetivos de forma que eles girem ndo em torno do
apresentar as perguntas certas, mas de buscar as respostas certas. Ainda sobre o
Pensamento Estratégico, Mintzberg (1994: 108) afirma que ele “envolve intuigdo e
criatividade”, estando livre para aparecer a qualquer hora e em qualquer lugar da
organizagdo. Segundo ele, s6 através do pensamento estratégico € que se consegue o

ato criativo de sintetizar experiéncias.
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3.1.2.2. Planejamento racional

De acordo com Idenburg (1993), o pressuposto basico do Modelo de
Planejamento Racional estd na crenga de um mundo mais ou menos previsivel, no qual
se possa determinar uma posicdo futura da organizacdo em termos de objetivos
quantificaveis. Neste sentido, Porter se destaca através da apresentacdo dos conceitos de
economia industrial (ver item 3.2.25 — Quantidade de Empresas na Industria). As
técnicas comuns neste modelo sdo a analise de portfolio de produtos, com base na
Matriz BCG (Boston Consulting Group) ou a Curva de Experiéncia (Porter, 1991).

Para Gracioso (1990) esta técnica (Matriz BCG) sozinha ndo leva a uma
compreensdo global do contexto empresarial, mas ¢ muito Util para a defini¢do de
estratégias competitivas diferenciadas (empresas multidivisionais ou com varias linhas
de produtos); para a determinag¢do da posi¢ao relativa das varias empresas afiliadas ao
grupo (nivel corporativo ou de /olding). A Matriz permite ainda uma visdo comparativa
do passado, presente e futuro, se for presumido que as condigdes atuais sejam mantidas.
Dessa forma, ¢ possivel prever com exatidao a evolugdo dos produtos (ou divisdes) e os
avancos futuros dos concorrentes.

Contudo, Kotler (1994) orienta para o uso moderado desses modelos de
portfolio. O autor explica que a empresa pode dar muita énfase ao crescimento de
participagdo de mercado, buscando apenas negdcios de alto crescimento e
negligenciando a boa administragdo dos negdcios atuais. Os resultados sdo sensiveis
para as classificacdes e pesos e podem ser manipulados para produzirem uma
localizagdo desejada na matriz. E por ultimo, na avaliacdo do autor, esses modelos
falham em delinear as sinergias entre dois ou mais negocios, significando que pode ser
arriscado tomar decisdes para um negdcio isolado.

A Curva de Experiéncia ¢ outra técnicas analitica utilizada por Porter. A
curva de experiéncia ¢ usada em estratégias de producdo de mercadorias, dentro da qual
a empresa ¢ projetada para produzir em menor custo, portanto, mais competitiva e
lucrativa. “Segundo o conceito da experiéncia acumulada, os custos tendem a cair em
funcao do know-how adquirido ao longo dos anos, que se traduz em pequenos segredos
profissionais, melhores métodos de geréncia, adaptacdes nos equipamentos, pratica dos
empregados etc.” (Gracioso, 1990: 72). No entanto, James Barrie (1984) adverte que
estratégias baseadas na Curva de Experiéncia apresentam grandes falhas. Uma delas

estd em planejar o volume a ser produzido como suficiente para se obter sucesso,sem
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levar em conta o volume a ser vendido. Em situagdes de baixa demanda, de nada
adiantara produzir muito a baixo custo, pois nao havera saida para esses produtos.

O gerenciamento de calculo, caracteristica encontrada no Planejamento
Racional, fixa objetivos e metas a serem seguidas, estima o que o grupo tem de fazer
para atingir os objetivos mas, a0 mesmo tempo ndo se preocupa com as preferéncias
individuais. Segundo Mintzberg (1994: 109) “o problema ¢ que o planejamento
representa um estilo calculado de administracdo, ndo um estilo de comprometimento”.
Para Idenburg (1993), no Planejamento Racional as pessoas agem de maneira

estruturada e racional.

3.1.2.3. Planejamento como guia de aprendizado

De acordo com Ken Starkey (1997: 9) “o aprendizado estd associado a
capacidade de transformagdao continua, baseado no desenvolvimento individual e
organizacional (...) o aprendizado individual gera o aprendizado organizacional”. As
caracteristicas basicas do Planejemento como Guia de Aprendizado, sdo: aprendizado
continuo, mudanga organizacional, questionamento da visdo hierarquica do modelo do
lider poderoso e carismatico, autodesenvolvimento, organizagdo em continua
transformacao.

Idenburg (1993) salienta que o processo de aprendizado reconhece as
dificuldades ou as impossibilidades em predizer o ambiente externo ou interno futuro,
por isso a organizacao deve estar consciente de que o fator tempo € muito importante no
desempenho das atividades.

Para Arie de Geus (1988) a funcionalidade do Planejamento como Guia
de Aprendizado esta no que ele chama de Aprendizado Institucional. Trata-se, enfim, de
um processo pelo qual o modelo, que as empresas, os mercados € 0s concorrentes
carregam, ¢ transformado. O aprendizado institucional efetivo, continuo, de alto nivel e
decorrente da mudanca na corporagdo sdo pré-requisitos para o sucesso da corporagao.
Ainda, segundo Arie de Geus, ressalta-se que o processo de aprendizado faz com que as
pessoas mudem seus proprios modelos mentais e construam um modelo comum
enquanto conversam. Modelos mentais, de acordo com Peter Senge (1990: 163) sdo

“imagens internas profundamente arraigadas de como o mundo funciona, imagens que
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nos limitam a maneiras habituais de pensar e agir’. Esses modelos, por serem
simplificadores, impedem a reflexdo e a indagacao.

Dentro dessa otica, Hamel e Prahalad (1989) usam o termo “Intencao
Estratégica”. A intencdo estratégica ambiciona a posicdo de lideranca e estabelece os
critérios que a organizacdo ira usar para mapear seu progresso. Para que haja intengdo
estratégica € necessario: aten¢dao voltada para a esséncia da vitoria; motivagdao pela
comunicacdo dos objetivos; espaco para as contribuigdes individuais e grupais;
utilizag¢@o da intengdo para guiar a alocag@o dos recursos.

Hamel e Prahalad (1990) descartam a idéia de imitacdo e exaltam a
inovagdo. Alegam que para uma empresa obter sucesso deve ser como um conjunto de
competéncias, através das quais ha um crescimento no negécio e o produto final sera
decorrente desta competéncia (ver figura 3.1— As raizes da competitividade). Uma
competéncia fundamental contribui para o produto final e sera dificil ser imitada pelo

concorrente. E uma interligagio entre tecnologias proprias e talento produtivo.

Competéncias: as raizes da competitividade

Produtos Finais

Loz ey ]le ] [rf[elfo] poffuym]
Negocios Negocios Negocios Negocios
1 2 3 4

Produto Fundamental 2

Produto Fundamental 1
Competéncia Competéncia Competéncia Competéncia
1 2 3 4

Figura 3.1 — As raizes da competitividade, segundo Hamel e Prahalad (1990).

Produtos fundamentais sdo alimentados por competéncias e geram

unidades de negdcios, cujos frutos sdo os produtos finais. Na figura acima, o Produto
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Fundamental nimero um ¢ alimentado pelas Competéncias numero um, dois e trés, que
por sua vez, geram as Unidades de Negodcio um e dois, que criam os Produtos Finais
um, dois, trés, quatro, cinco e seis. O Produto Fundamental nimero dois segue a mesma
linha de raciocinio do produto Fundamental um, exemplificados na figura 3.1. Portanto,
a competéncia fundamental de uma empresa, conforme mencionam Hamel ¢ Prahalad
(1990), esta na capacidade de unir aprendizados coletivos, coordenar diversos talentos e

integrar varias fontes de tecnologia.

3.1.2.4. Planejamento estratégico orientado para o mercado

Kotler (1994:69) define planejamento estratégico a partir da orientacao
para o mercado. O planejamento Estratégico Orientado para o Mercado ¢, segundo ele,
“o processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacao viavel entre os objetivos,
experiéncias e recursos da organizagdo e suas oportunidades em um mercado
continuamente mutante”. Neste caso, o planejamento estratégico se propdem a moldar e
a remoldar os negocios e produtos da empresa e ajudar a mesma a selecionar e organizar
seus negdcios.

Dentro dessa otica, Gracioso (1990: 39) afirma que o Planejamento
Estratégico Orientado para o Mercado, “é¢ o conceito de marketing levado as suas
ultimas conseqiiéncia, em termos de influéncia na forma que a empresa escolhe para
conduzir seus negocios”. Portanto, fica evidente que a escolha por este tipo de
planejamento leva as empresas a um estado de preocupacao continua, sempre voltada
para o mercado. Gracioso (1990) confirma essa idéia ao falar que as empresas ao
utilizarem esse planejamento “encaram o seu mercado como o principio e o fim de todas

as suas agoes”.

3.1.2.5. Planejamento estratégico situacional

O Planejamento Estratégico Situacional ndo se baseia em regras
deterministicas que levam a uma simplificacdo exagerada da realidade, ao contrario, ele
incorpora, na elaboracdo do plano, a complexidade do sistema social, sujeito a

constantes mudancas, afirma Lida (1997).
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E portanto, um sistema flexivel de planejamento. Permite continuas
adaptacdes, acompanhando as tranformagdes da realidade. Faz
analogia como um jogo, cujo resultado depende também dos outros
jogadores e da situacdo compartilhada por todos. (Lida, 1997: 7)

O Planejamento Estratégico Situacional frente a uma determinada
situacdo busca projetar acdes para muda-lo, transformando crises em oportunidades.
Assim, o Planejamento Estratégico Situacional procura mudar a realidade tendo em
vista as diversas variaveis que compdem o ambiente interno ou externo das

organizagoes.

3.1.2.6. Planejamento estratégico participativo

O envolvimento de todos os integrantes de uma organiza¢do na tomada
de decisdo ¢ fundamental para o crescimento da mesma. O senso de participagdo, na
maioria das vezes, cria um ambiente motivacional onde as pessoas se sentem uteis e
responsaveis. Conforme afirma Contador (1995: 54): “hoje, ha consenso generalizado
de que as empresas administrando segundo um modelo participativo sdo mais
competitivas”.

Dentro desse raciocinio ¢ ndao desmerecendo as contribuigdes dos
modelos de planejamento apresentados anteriormente, cabe ressaltar a relevancia do
Planejamento Estratégico Participativo. O Pensamento Estratégico defendido por
Mintzberg (1994), busca, em maior escala, a intuicdo e criatividade da equipe de
trabalho da empresa como forma de obter os resultados esperados. O Planejamento
Racional, apesar de todas as criticas, pode produzir resultados satisfatorios em
determinados campos. Itiro Lida (1997), por exemplo, observa que os planos racionais
podem funcionar bem quando aplicados a sistemas materiais, como ¢ o caso da
constru¢do civil ou da produgdo de uma fabrica. O planejamento como guia de
aprendizado persegue a idéia de aprendizados e de transformagdes continuas na
organiza¢do. O Planejamento Estratégico Orientado para o Mercado exalta o marketing
como o vetor principal para a satisfagdo dos clientes e o sucesso do planejamento. J4, o
Planejamento Situacional busca adequagdes constantes a partir de um sistema flexivel
de planejamento.

Contudo, apesar dos varios enfoques acerca do Planejamento Estratégico

¢ necessario lembrar que muita coisa, em termos de planejamento, seria desperdigada se
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ndo houvesse a participacao de todos os integrantes da organiza¢dao. Neste sentido a
importancia do Planejamento Estratégico Participativo se torna saliente perante os
outros enfoques de planejamento, pois busca a participacdo de todos os componentes da
empresa como forma de gerir um Planejamento Estratégico, indo ao encontro dos
anseios de todos os integrantes da mesma. Além de proporcionar a motivagdo e
comprometimento dos funciondrios, que dessa forma se esforgam no sentido de alcangar
os objetivos organizacionais, o Planejamento Estratégico Participativo busca uma maior
interagdo desses funciondrios, na qual, as idéias expostas em reunides conjuntas, sao
direcionadas para uma discussao e avaliagdo em equipe, chegando a um consenso geral.
Sabe-se que o trabalho em equipe gera uma sinergia maior a partir da unido de idéias.
Dessa forma, as potencialidades individuais e distintas sdo unidas de maneira que
aproveitem cada talento numa verdadeira unido de esforgos.

Ao mesmo tempo, sabendo-se que o Planejamento Estratégico
Participativo possui inimeras vantagens, ¢ preciso salientar que ele ndo ¢ tao simples de
ser implantado e implementado, uma vez que, precisa da colaboracdo de todos e isso
demanda tempo e habilidade para analisar todos os dados obtidos neste contexto. Neste
sentido, usando as palavras de Contador (1995: 56): “preparar um plano ¢ facil; elaborar
um plano bom e exeqiiivel exige qualidades do planejador; implementar as propostas do
plano, isto sim ¢ dificil.” Mas ele argumenta que o modelo participativo ¢ o melhor
caminho, j& que possibilita o comprometimento de todos em dire¢do aos objetivos da
organizagao.

Ao se referir a participacdo dos trabalhadores no processo de tomada de
decisdo na empresa, Masiero (1996) salienta a relevancia da contribui¢do dos mesmos a
organizagdo, em termos de idéias, sugestdes, criticas e da propria satisfagdo pessoa, ao
se sentirem responsaveis pelo resultado de suas atividades. O principio basico, da
Gestao Participativa ¢ “valorizar e respeitar o trabalhador enquanto ser humano, como
fundamental para a condugdo dos negdcios, € ndo simplesmente um componente da
estrutura produtiva, como uma maquina qualquer” (Masiero, 1996: 111).

Para Gaj (1995) o principio basico desse método de administracdo, que
ele chama de integrativo (humanistico), reside no fato de que, independente do tamanho
e importancia da organizagdo, o participante, como individuo, se afirma perante os
administradores e deixa de ser uma particula impotente que nao tem participacdo ativa

no processo. Essa forma de administracdo abre espagos para idéias de baixo para cima e
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traz participagdo de uma grande quantidade de funcionarios. Gaj (1995) advoga que
impor decisdes e idéias ¢ muito mais simples do que acatar a participagdo de um grande
nimero de opinides em processo de convencimento demorado. Mas, apesar disto tudo,
ele estd convicto de que o método integrativo, embora seja mais lento que o burocratico,
¢ mais eficiente pois reduz o tempo de implementagao.

Portanto, mesmo sendo o Planejamento Estratégico Participativo o
Modelo de Planejamento considerado mais adequado no desenvolvimento desse
trabalho, permitindo a empresa a obtencdo de informagdes extremamente importantes
sobre o desempenho, as deficiéncias e as condi¢cdes gerais ou especificas de
funcionamento de todo o processo organizacional, torna-se necessario ressaltar seus
empecilhos. Um deles, se refere a dificuldade de implementacao do plano, e, o outro, ao
nimero de participantes envolvidos no processo decisdrio, ambos vistos anteriormente.
A dificuldade de implementagdo do plano, ocorre, ndo apenas no Planejamento
Estratégico Participativo mas, em qualquer outro modelo de planejamento. Essa
dificuldade pode ser sanada a partir da andlise e avaliacdo de todas as informagdes
obtidas durante o processo de planejamento, bem como, da unido conjunta de todos os
integrantes da empresa, no sentido de alavancar esforgos para implementacdo das
mudancgas necessarias. Quanto aos participantes envolvidos no processo decisorio, a
medida que aumentam, mais lento torna-se o processo de interpretacdo e analise dos
dados. No entanto, para facilitar o processo de coleta, analise e interpretacdo dos dados,
sera inevitavel a busca de metodologias compativeis e facilitadoras para o mesmo.

Dando continuidade a analise de Gaj (1995) sobre o perfil do funcionario
(método humanistico versus burocratico) tem-se: Perfil do burocratico — individuo
ouvinte, nunca diz o que pensa, enigmdtico, politico, adulador fino e cuidadoso
(método burocratico — Max Weber); O Perfil do humanistico - aquele que realiza,
empreendedor, idealizado, criativo, tem iniciativa e deseja transformar a empresa.

Dentro dessa oOtica, cabe dar énfase a afirmagdo de Stoner ¢ Freeman
(1985: 56) sobre a participacdo dos empregados no processo de tomada de decisdo na
organizacdo: “ja foi vista como um meio de melhorar a satisfacdo e a produtividade dos
trabalhadores; agora ¢ visto por alguns observadores como um imperativo €tico”.

A participacdo de todos, e isso inclui os trabalhadores da base da
piramide, ¢ fundamental, uma vez que, os mesmos estdo diretamente envolvidos no

processo produtivo, e assim podem compreender e explicar as especificidades de cada
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funcdo. Quanto as questdes de ordem estratégica, por estarem em um nivel hierdquico
superior, resta aos ligados por esta area, responsabilidade maior (Masiero, 1996).

Além disso, Masiero (1996) salienta que a motivagao para o trabalho em
termos de incentivos salariais ¢ um item que influencia bastante no desempenho e
comprometimento dos trabalhadores. Esses incentivos salariais podem servir para a
empresa como forma de controle e avaliagdo de desempenho. Nesse caso, o proprio
grupo de trabalho se incumbird de observar o desempenho da equipe de maneira que
todos saiam lucrando.

Na visao de Fiorelli (1988: 19) o Planejamento Participativo deve
facilitar e criar condi¢des de relacionamento entre os componentes da organizacao de
maneira que contribua positivamente para a empresa. Neste sentido, Fiorelli aponta trés
formas distintas e complementares onde se verifica basicamente o planejamento:
“identificacao de cursos de acdo, divisdo racional de esforcos e reducao da subjetividade
na tomada de decisdo”. Portanto, primeiramente, a empresa deve identificar a direcao
mais rentavel, em termos gerais para a organiza¢do e, dada essa etapa, definir a
trajetoria a ser seguida. No estagio posterior, serd necessario dividir racionalmente os
esforgos, a fim de tornar viavel a obtengdo dos resultados almejados. Mais tarde, a
empresa precisara reduzir a subjetividade na tomada de decisdo para facilitar a
implementagdo dos planos e diminuir o tempo gasto nesta etapa.

Embora esse tipo de planejamento desperte em muitas pessoas o falso
enfoque de administragdo liberal, o processo se propde basicamente na difusdo das
sugestoes e na analise de relevancia e conjugagao dos esfor¢os. O sucesso deste tipo de
planejamento, segundo Fiorelli (1988), estd associado ao sistema de acompanhamento,
no qual a administragdo pode avaliar o que se realiza em relagdo ao que se havia
planejado.

Quanto a fun¢do dos responsaveis pela adogao de politicas participativas
na empresa, Masiero (1996) alerta que deva ser uma decisdo partida da propria dire¢ao
da mesma. Apos a etapa de sensibilizagdo por parte dos dirigentes, o proximo passo €
criar um ambiente motivacional que faga com que os trabalhadores se esforcem para
atingir os objetivos organizacionais, através de uma maior participagdo. Para que a
participacgdo traga resultados satisfatorios € preciso que a empresa dé aos trabalhadores a

chance de desenvolver suas potencialidades, informa-los sobre o que estd acontecendo
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na empresa, provocar neles desafios, saber ouvir e aceitar suas sugestdes, mostrar o
resultado de seu trabalho e remunera-lo bem (Masiero, 1996).

Neste sentido, de nada adiantara os esforcos durante as fases do
Planejamento Estratégico Participativo, se na fase final, de implementacdo, ndo houver
um acompanhamento sistematico. Esse monitoramento serve, ndo apenas para comparar
o planejado com o realizado, mas para adequar as possiveis transformagdes e
necessidades atuais da empresa, resgatando, assim, o que Mintzberg (1994) chama de

Pensamento Estratégico.

3.1.3. Criticas e limitacoes ao planejamento estratégico

Para Gaj (1995) existem falsas abordagens a respeito do Planejamento
Estratégico. Os chamados relatdrios escritos, nos quais sdo sintetizadas as principais
conclusdes, como algo fixo e definitivo, sdo, para Gaj, considerados como uma das
abordagens falsas, devido ao seu carater simplificador da realidade.

Uma das criticas de Mintzberg (1994: 110) ao Planejamento Estratégico
¢ que: “o Planejamento Estratégico pressupde que o mundo permanece estatico do
momento em que o plano ¢ formulado até quando ele ¢ implementado”. Na realidade
isto ndo ocorre. Se assim fosse, ndo haveria necessidade de planejamento, bastaria
analisar os fatos historicos. Porém, o que realmente ocorre sio mudangas cada vez mais
rapidas na sociedade ao lado do plano temporal, cabendo, a organizacdo, perceber que o
ambiente e as necessidades individuais s3o mutaveis e ndo estaticas e que interferem na
organizagao.

Peter Senge (1990: 80) critica as formas de planejamento que se baseiam
puramente no raciocinio linear: “A realidade ¢ feita de circulos, mas nds s6 vemos
linhas retas, e ¢ ai que comegam nossas limitagdes ao raciocinio sistémico”. O
raciocinio linear, segundo Senge, se caracteriza pela visdo estatica de comego, meio e
fim. Ele ndo percebe as inter-relagdes existentes num evento. Ignora que num evento ha
sempre um conjunto de variaveis que influenciam uma as outras. As organizagdes se
prendem na resolug¢do de determinados problemas, sem éxito, devido a incapacidade de
reunir suas diversas fungdes e seus talentos num conjunto produtivo. Em sintese, o

raciocinio sistémico ¢ uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e
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instrumentos, que tem por objetivo tornar mais claro todo o conjunto e nos mostrar as
modificagdes a serem feitas com o intuito de melhora-las. O raciocinio sist€émico mostra
que o todo pode ser maior que a soma de suas partes (Senge, 1990).

O grande problema — de acordo com Barlett e Ghoshal — ¢ que as
organizagdes definem seus objetivos em condigdes puramente estruturais, todavia, a
estrutura formal descreve apenas a anatomia basica de uma organizacao, enquanto que a
fisiologia organizacional estd ligada aos relacionamentos interpessoais € aos processos
de decisdo. Ainda sobre Barlett ¢ Ghoshal (1990: 103): “companhias também tém que
se concernir com a fisiologia organizacional — sistemas ¢ relacdes que permitam que a
alma da informagao possa fluir pela organiza¢ao”. Assim, € necessario alterar as largas
convicgdes incorporadas a organizagdo e as normas que moldam as percepcdes dos
gerentes.

Sabendo-se da existéncia de limitagdes que dificultam a delimitacdo e
implementagdo do planejamento, Gaj (1995) orienta que a complexidade ¢ um grande
empecilho. Ao expor sua visdo o autor apresenta a relacdo entre os elementos que
proporcionam essa complexidade: sistema administrativo, organiza¢do e ambiente. A
relacdo entre esses trés elementos acaba se transformando em um processo continuo,
ndo tendo um inicio definido

Hamel e Prahalad (1989) fazem diversas criticas ao planejamento
estratégico e dizem que para revitalizar a performance das organizagdes ¢ preciso criar
um novo modelo de estratégia. De acordo com esses autores as empresas falharam ao
imitar as estratégias competitivas de seus concorrentes, principalmente em termos de
custo e qualidade.

Na visdo de Mintzberg (1973) os estrategistas precisam tomar cuidado
porque o planejamento ndo ¢ a solugdo para todos os problemas de criacdo de
estratégias. Sugere que o tipo de estratégia a ser adotado deve ser adequado a situagao,
ou seja, contingencial e para que o planejamento seja gratificante, o planejador deve
estar consciente das limitacdes: ser um processo caro; geralmente requerer uma
estabilidade nao-realista do ambiente etc. Em resumo os planos estratégicos devem ser

contingenciais, possibilitando flexibilidade para reagir a um ambiente dindmico.
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3.1.4. Caracteristicas desejaveis do processo de planejamento

Vimos no item 3.1.2. que existem diversas formas de planejamento e que
estas foram surgindo com o passar dos tempos, de acordo com as novas necessidades do
publico e com a propria mudanga no ambiente tanto externo quanto interno da
organizagao.

Atualmente, considerando a importincia do planejamento dentro das
organizagdes, torna-se necessaria a apresentacdo, a descricdo e a analise das
caracteristicas desejaveis no processo de planejamento. Dentre essas caracteristicas
podemos destacar a rapidez, a simplicidade, o comprometimento, a intui¢do, a

criatividade e a promoc¢ao de mudangas.

3.1.4.1. Rapidez e antecipacio

No sentido de ser realizado rapidamente ¢ importante que o processo de
planejamento produza resultados de forma rapida e eficaz. Certas, companhias ficaram
famosas por suas habilidades em responder depressa aos clientes, criando novos
mercados, desenvolvendo rapidamente produtos novos e dominando tecnologias
emergentes.

Segundo Arie de Geus (1988) ¢ comum ouvir-se, principalmente por
socidlogos ou psicologos a afirmacdo de que a dor gera mudangas nas pessoas € nos
sistemas. Mas este ¢ um caminho perigoso de administrar a mudanga, afirma Geus. Sem
davida ha necessidade de mudangas, o problema estd quando ela acontece em meio a
crises, mesmo levando em conta que pode ser positiva, pois exige tomada de decisdes
rapidas, a sua negatividade estd em apresentar, quase sempre resultados ruins. O
desafio, advoga Geus (1988) ¢ reconhecer e reagir 8 mudanca ambiental com rapidez,
antes da dor de uma crise.

Guns (1995) acentua que a “dor” ¢ necessaria, ou seja, as pessoas
precisam sair da chamada “zona de conforto” para tomar “conhecimento do caos”. A
condi¢do necessaria para o aprendizado rapido, comenta Guns (1995) ¢ estar aberto ao
aprendizado continuo (grafico 3.1). Por isso, conforme Guns (1995: 347): “precisamos

estar confrontados pelo aumento de dificuldades num cendrio de desafios”.
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Grafico 3.1 — Uma visualizagao do aprendizado rapido e continuo, segundo Guns (1995).

Enquanto o individuo encontra-se em seu estado passivo, sem se
relacionar com novas informagdes, responsabilidades, contextos e paradigmas sua taxa
de aprendizado serd baixa e se manterd assim até que seja articulada alguma mudanca
em seu estado. Contudo, a partir do momento em que ele se depara com novas
informacdes a sua taxa de aprendizado comega a aumentar. O desafio, portanto,
estimula o aprendizado rapido e faz com que individuos e grupos demandem

competéncia, reflexdo e transformacao.

3.1.4.2. Simplicidade

Nadler ¢ Tushman (1980) falam sobre a dificuldade encontrada pelas
organizagdes em compreender tanto os diversos grupos existentes, quanto os proprios
individuos. Assim, faz-se necessario o uso de modelos que consigam entender e
interpretar tais comportamentos de uma forma mais simples. O modelo utilizado por
Nadler e Tushman ¢ o Modelo da Congruéncia. Ele parte do pressuposto que o modelo
geral de uma organizacdo provém de uma estrutura de pensamento a respeito dela
propria, como sendo um sistema total. Para estes autores uma organizagdo sera efetiva
se suas subpartes ou componentes forem adequadamente estruturados ¢ administrados,

ou seja, eles devem se “aproximar do estado de congruéncia”.
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Processo de Transformaciao

Entradas

Organizagao informal Saidas
Recursos | Estratégia : Grupos
ambientais Ar_ran]ps ] organizacionais
historia > Tarefas OISanzaCIONAIS de individuos
formais
Individuos

Feedback

Figura 3.2 — O modelo de congruéncia por Nadler ¢ Tushman (1980).

A Congruéncia, conceituam Nadler e Tushman (1980:237), “¢ a
mensuracdo de como as partes dos componentes se adequam juntas”. Portanto, a
congruéncia entre dois componentes ¢ definida como “o grau com que as necessidades
demandadas, metas, objetivos e ou estruturas de alguns componentes sdo consistentes
com as necessidades demandadas, metas objetivos e ou estruturas de outros
componentes” (figura 3.2 — O modelo de congruéncia).

A figura 3.2 mostra um Modelo de Congruéncia para a Analise
Organizacional. Neste modelo, a organizag@o ¢ vista como um sistema ou um processo
em transformacdo, no qual recebe entradas que, em seguida, serdo transformadas em
saidas. O processo de transformagdo é constituido por quatro componentes: organizagao
informal, arranjos organizacionais formais; individuos e tarefas.

Uma implicagdo importante sobre a congruéncia ¢ que a analise do
problema organizacional (ou diagnodstico) envolve descricdo do sistema, identificacio
dos problemas e analise das adequagdes para determinar as causas dos problemas. A
questdo deste modelo ndo € como encontrar o melhor caminho para administrar, mas
como encontrar efetivamente combina¢des de componentes que irdo liderar para
adequar as congruéncias entre eles. De acordo com Nadler e Tushman (1980), este

modelo possibilita uma estrutura organizacional geral. Entretanto, a analise
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organizacional necessitard de outros sub-modelos para definir outros niveis de

congruéncia altos ou baixos.

3.1.4.3. Comprometimento

Para que as empresas progridam ¢ preciso mais do que um planejamento
estratégico bem delineado. E necessario que haja comprometimento por parte de todos
os membros da organizacdo. Para que isso ocorra, na opinido de Barlett e Ghoahal
(1994), as companhias precisam de empregados que se preocupem € que tenham um
vinculo emocional forte com a organizacao. O problema estd justamente na maneira
como isto ocorre. Barlett e Ghoshal (1994) comentam que a emersdo do forjamento de
tais vinculos ocorre regularmente. Cria-se uma obsessao de vencer. A organizagao passa
por diversos desafios operacionais, ocasionando uma “miopia estratégica” e uma
inflexibilidade, ou seja, constrange ao invés de liberar a organizagdo. Neste sentido, ¢
necessario a empresa dar liberdade aos seus funciondrios para interpretar criativamente

seus objetivos.

3.1.4.4. Intuicao e criatividade

Segundo Senge (1990), a racionalidade excessiva e sozinha ndo tem
alcangado grandes resultados. A intuigcdo, atualmente, tem tido grande aceitagdo no
campo administrativo. Diante de problemas complexos, gerentes tém aderido a
resolucdo intuitiva. De acordo com Senge € preciso integrar a razdo e a intuicao.

Seguindo essa mesma linha de raciocinio, Hamel e Prahalad (1990),
mencionam a criatividade como algo imprescindivel as organizagdes. A empresa,
afirmam, deve ser capaz de produzir bens funcionais, e mais do que isso, criar produtos
que atendam as necessidades dos clientes e que, a0 mesmo tempo, sejam inéditos.

“Nenhum artesdo pensa num dia e age no outro” (Mintzberg, 1987: 112).
A medida que o artesdo imagina, cria, suas maos vao acompanhando-o, ou seja, € a
unido entre “maos e mentes” — pensar e agir. A visdo tradicional da gestdo estratégica
resolve o problema tornando-o simples. Ja no artesanato, uma idéia puxa a outra até que

se chegue a uma nova forma.
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A inovagao, salienta Chakaravarthy (1997) nem sempre conduz a vitoria.
Algumas vezes as inovagdes sdo promissoras € resultam em grandes retornos para a
organizac¢do e outras vezes ndo. O segredo do sucesso pode estar na habilidade para
descobrir quando a inovagao ¢ necessaria ou nao.

Usando as palavras de Levitt (1983: 209) “a informag¢ao nao faz qualquer
sentido, exceto com a intervencdo da imagina¢do”. E mais tarde, em “Sucesso no
marketing através da diferenciacdo”, ele complementa: “somente o orgamento e a
imaginacao limitam as possibilidades” (Levitt, 1986: 65).

Segundo Barlett ¢ Ghoshal (1990: 102) “O CEO (Executivo Principal da
Organizag¢dao) como um guru estratégico ¢ uma coisa do passado. CEOs tém agora que
achar e motivar talentos.” No clima competitivo e complexo, no qual estamos inseridos,
¢ invidvel a idéia de que o gerente sozinho conseguird obter sucesso no seu “grande
papel visionario”. Est4 saindo de cena a concentragdo de esfor¢os com a finalidade de
inventar o mais engenhoso ¢ bem coordenado plano e, estd entrando em cena a
importancia de um processo estratégico mais viavel e flexivel. Ou seja, € necessario
capturar capacidades individuais, dando liberdade ao pensamento criativo e intuitivo e,
motivar toda a organizagdo a responder cooperativamente a um ambiente complexo e

dinamico.

3.1.4.5. Promo¢ao de mudancas

Promover mudangas nas organizagdes e nas pessoas que atuam dentro
delas provavelmente constitui um dos assuntos mais abordados nos ultimos tempos.
Mas as dificuldades na implementagdo de novas idéias, sonhos, crengas, visdes e
desejos geralmente ndo tém sido consideradas suficientemente.

Dentro desse raciocinio, Kotler (1994) também salienta a dificuldade em
implementar mudangas na organiza¢do. A empresa constitui-se de sua estrutura, suas
politicas e sua cultura, que por sua vez, sdo alvo de uma diversidade de mudancas
ambientais. Kotler (1994) afirma que a estrutura e as politicas podem ser mudadas,
apesar das dificuldades, mas que a cultura da empresa encontra mais dificuldades para
ser modificada e ¢, geralmente, segundo Kotler, a chave da mudanga.

Quinn (1980) aborda a mudanga como sendo um fluxo continuo sempre

presente, mas sem deixar de estar relacionada com o passado. Ele afirma, ainda, que se
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faz necessario a destruicao das chamadas “zonas de indiferenga”, ou seja, coalizdes que
apresentam uma indiferenca em relacdo a mudanga, nas quais novas idéias poderiam
ndo sofrer oposi¢des. Dessa forma, pode-se verificar que, iniciando um processo como
esse, deve-se trabalhar com a “energizagdo”, ou melhor, deve-se criar um entendimento
claro das atividades necessdrias a motivacdo, um treinamento na abordagem e nas
metodologias, além do desenvolvimento de um plano de comunicagdo entre os
membros, as equipes € a organizagao.

Um processo de mudanga organizacional implica em transformagoes
duradouras e continuas que alterem o desempenho, os relacionamentos internos e
externos, os processos, os produtos, a coordenacdo e a integracao através dos quais os
recursos sdo canalizados. Enfim, em todas as praticas de gestdo da empresa. Segundo
Freury (1995), relacionada a questdo da mudanga, encontramos a no¢do de
aprendizagem organizacional, que implica num processo continuo € ndo num processo
pontual. De acordo com Kochan e Useen (apud Fleury, 1995) ¢ preciso construir

organizagdes voltadas para esse processo permanente de aprendizagem, discutindo

possibilidades de desenvolver culturas organizacionais que o permitam.

3.1.5. Consideracdes sobre concepcio e conceituacio de planejamento estratégico

Quanto ao conceito de planejamento, de uma forma geral, cabe ressaltar
sua importancia e transformagdo ao longo do tempo. A importancia se deve as
contribui¢cdes e as facilidades proporcionadas pelo mesmo no contexto empresarial,
possibilitando & organizacdo um maior desenvolvimento, através da defini¢do clara e
objetiva e do estabelecimento de linhas de agdo eficientes. A transformagdo dos
conceitos de planejamento, caracteriza-se pelo aprimoramento positivo do proprio
conceito.

No entanto, embora muitos sejam os enfoques, cada qual apresentando
inimeras vantagens ¢ desvantagens, este trabalho busca apresentar o Planejamento
Estratégico através do aspecto Participativo. Embora, muitos autores ndo adotem a
terminologia, Planejamento Estratégico Participativo, eles argumentam em seus
discursos a relevancia da participacdo de todos os integrantes no processo de tomada de

decisdo da empresa. Neste sentido, cabe relembrar a opinido de Gaj (1995), ao assumir
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que independente do tamanho e da importancia da organizagdo, o participante, como
individuo, se afirma perante os administradores e deixa de ser uma particula imponente
que ndo tem participagdo ativa no processo para se tornar decisivo na empresa. Portanto,
o processo de Planejamento Estratégico Participativo possibilita a todos os funcionarios
a participagdo na tomada de decisdo da empresa, além de motiva-los através da
oportunidade de melhorar a organizacao, a partir de suas opinides e criticas.

O planejamento desempenha um papel de relevancia para a sociedade.
Mesmo levando-se em conta as criticas, ndo se pode deixar de avaliar sua importancia,
quando adequadamente aplicado. Hoje, em meio a um ambiente turbulento, ndo é mais
possivel a concepcdo do planejamento estratégico convencional. O planejamento
estratégico puramente racional por si s6 ndo se sustenta, assim € preciso encontrar uma
nova maneira de encarar o planejamento estratégico, sem deixar de lado a relevancia da

criatividade, da intuicdo e da participacdo dos funcionarios.

3.2. ELEMENTOS DE PLANEJAMENTO E INFLUENCIA DAS
VARIAVEIS AMBIENTAIS

Como elementos de planejamento destacamos o Negdcio, Missao e Visao
que, por sua vez, tem a finalidade de proporcionar a empresa a nocao de direcao,
propdsito e imagem da posicao futura que a empresa pretende alcangar.

A anadlise do ambiente externo possibilita a organizac¢do identificar as
ameagas e¢ as oportunidades que mais a influenciam neste ambiente, durante sua
trajetdria, bem como, a transformagdo pela qual passaram em beneficio da empresa. O
mesmo ocorre com o ambiente interno, s6 que nesse caso a empresa deve identificar

seus pontos fracos, neutros e fortes com o intuito de melhorar as condi¢des internas.

3.2.1. Negocio, missao e visao

O Negocio de uma organizagdo ¢ a orientagdo especifica de sua

atividade empresarial, aquilo que ela explora para atender a necessidade do cliente. Para
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Cunha (1998: 27), o negodcio “define os setores onde a organiza¢do atua ou pretende
atuar”. A defini¢do do negocio ¢ necessaria para que todos os integrantes da empresa
tenham visdo e compreensdo comum, da dire¢do dos esfor¢os e dos investimentos.

Com relagdo a Missdao da empresa, de acordo com Cunha (1998: 29),
“ela relaciona o negodcio com a possibilidade de satisfazer alguma necessidade do meio
ambiente da empresa”.

A Missdo orienta e delimita a acdo da empresa, definindo o que ela se
propde a fazer. Exprime a razdo de sua existéncia. Uma boa defini¢do de missdo deve
favorecer os clientes finais, fornecedores, a sociedade e todos aqueles que estdo
envolvidos com as atividades da empresa. Contudo, Bornholdt (1997) chama a atengao
para o falso discurso, ou seja, aquele que dissocia a teoria da pratica. Entre os anos 60 e
70, complementa Bornholdt, a missdo da empresa era alcancar lucro. Atualmente, com
essa onda de satisfazer a todos, acaba-se entrando na linha da demagogia. A Unica
missdo da empresa, argumenta Bornholdt (1997: 19), “é gerar lucro e remunerar o
capital investido através da maior satisfacdo dos clientes e empregados”.

As perguntas que devem ser feitas para a definicdo da Missdo
Empresarial, s3o: qual a razdo de ser da empresa? qual a natureza dos negocios? quais
os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar suas atividades no futuro?

Visdo de futuro ¢ a imagem de um estado futuro desejado pela
organizacdo e que implica na maxima satisfagdo dos clientes. Bornholdt (1997: 18)
salienta que, em geral, a visdo corresponde a maior expectativa da empresa ¢ estd em
muito dos sonhos dos empreendedores, mas adverte que “a visdo deve ser um sonho
realista.”

Para estabelecer uma visdo de futuro é necessario que se fagca alguns
questionamentos, tais como: que tipo de empresa desejamos nos tornar? o que queremos
que as pessoas falem de nos como resultado de nosso trabalho? de que modo a visao

representa os interesses de nossos clientes e os valores que devemos preservar?

3.2.2. Ambiente externo

O periodo que antecede 1950 ¢ fortemente caracterizado pela énfase no

ambiente interno a organizagdo. Isso se deve pelo fato de que nesta época as empresas
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operavam em um ambiente estavel e previsivel. O contrario vem ocorrendo na segunda
metade desse século, onde as atengdes comegaram a se ater ao ambiente externo. Essas
mudangas de enfoque deram-se por diversos motivos, principalmente, devido a rapidez
com que as mudangas no ambiente externo vém ocorrendo (Stoner e Freeman, 1985).

O ambiente externo submete a empresa a uma série de fatores
intervenientes que possibilita a ela, a partir de analises, detectar as oportunidades e as
ameacas. Segundo Stoner e Freeman (1985: 46), o ambiente externo ¢ composto por
“todos os elementos que, atuando fora de uma organizagdo, sdo relevantes para sua
operacao”. As oportunidades para Stoner e Freeman (1985), sdo situagdes ou elementos
que proporcionam a organizagdo a possibilidade de ultrapassar seus objetivos e metas.
Mas eles alertam que oportunidades perdidas podem significar ameacas para a empresa.
Assim como, aparentes ameagas podem se tornar oportunidades. Ameacas de acordo
com Cunha (1998: 37) “sdo situagdes do meio ambiente que coloca a empresa em
risco”.

No entanto, a definicdo do que ¢ oportunidade ou ameaga varia de
empresa para empresa. Isso porque organizacdes diferentes trabalham com recursos
diferentes e sua capacidade administrativa influencia na manipulacio e na
transformagao das oportunidades e das ameagas.

Da mesma forma Chakaravarth (1997) alerta a respeito das turbuléncias
no ambiente organizacional, alerta que no passado as empresas ndo focalizavam
ambientes turbulentos e as estratégias eram formadas com base em ambientes simples e

pouco dinamicos.

3.2.2.1. Avanco tecnologico

A rapidez com que as mudancas no ambiente externo ocorrem ¢
assustadora. A cada dia novas tecnologias vao surgindo e, em contrapartida as antigas
vao sendo abandonadas; novas regras vao tomando forma numa economia instavel e
incerta; novas leis sdo criadas e incorporadas, enfim, uma série de mudancas vao
influenciando o desempenho organizacional. Na opinido de Tregoe e Zimmerman
(1978), as unicas empresas que sobrevivem e prosperam nesse ambiente turbulento sdo
as que enfrentam o futuro sabendo o que querem ser € como chegar a isso. A empresa

precisa combinar a implementacdo eficiente com a estratégia coerente e bem definida.
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A Evolugdo tecnologica tem grandes implicagdes no planejamento. Ao
observar as evolugdes ocorridas no tempo € possivel perceber que houve uma explosao
— quanto ao aumento da populacdo, ao desenvolvimento tecnoldgico, as comunicagdes,
ao transporte, ao setor produtivo e outros — ocasionada justamente num curto espaco de
tempo, nas ultimas décadas.

Sobre a aceleragdo da mudanca ambiental, Ansoff (1990: 40) argumenta
que “o espaco € o tempo entre a emergéncia e a comercializagdo de uma nova
tecnologia vem diminuindo progressivamente”. (figura 3.3 — Velocidade de mudanca de

comercializacdo).

| Fotografia
(112 anos)

|
| | Telefone (56 anos)
|

| Motor Elétrico (65 anos)

| | Radio (35 anos)

I:I Televisdo (12 anos)

I:I Bomba Atomica (6 anos)

I:I Bateria Solar (2 anos)

Figura 3.3 - Velocidade de mudanga de comercializagdo, adaptado de Ansoff (1990).

Neste sentido, Barlett ¢ Ghoshal (1994) complementam, dizendo que a
rapidez com relacdo a competicao tecnologica e as mudancas de mercado tiveram sua
exaltacdo e efetividade na ultima década. Com o passar dos tempos diversas ondas
sucessivas de crescimento foram surgindo: nos anos 50 eram as companhias
horizontalmente integradas; nos anos 60 a diversificagdo; Essa diversificagdo se
expandiu em mercados globais no anos 70 e inicio dos anos 80; e agora, nos anos 90 ¢ o

apice da competi¢do tecnoldgica.

3.2.2.2. Globalizacao

A globalizacdo dos mercados tem propiciado transformagdes no setor
produtivo, nas relagdes comerciais, nas comunicagdes, nas tecnologias, nos transportes
etc. Ela criou um misto de curiosidade e desejo por parte de todas as classes sociais, até

mesmo as menos favorecidas. Neste sentido, Levitt (1983) destaca a necessidade de
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economias na produg¢do, na distribui¢do e no marketing ¢ vé como coisas do passado as
preferéncias nacionais e regionais, a venda de modelos do ano anterior e o ataque de
precos maiores no exterior. A tendéncia que ganha destaque ¢ a uniformizacdo. O
sucesso dos mercados estd na busca de oportunidades de vendas em segmentos
similares a fim de alcangarem as economias de escala. O competidor global procurara
padronizar suas ofertas em todos os lugares, renunciando a esta padronizacdo apds
exaurir todas as possibilidades de manté-las. Mesmo assim, se empenhard no
restabelecimento da padronizacdo, sempre que possivel. “Ele nunca partirad do principio
de que o cliente ¢ um rei que supostamente sabe tudo o que quer” (Levitt, 1983).0 autor
alerta que as empresas que dominam pequenos mercados domésticos, com produtos de
alto valor agregado e para os quais hd mercados menores ainda em outras partes, sdo as

que correm O maior risco.

3.2.2.3. Transportes

Em meio as grandes transformacdes e evolugdes que vém ocorrendo no
ambiente externo, ¢ necessario salientar o elemento transporte. Isso porque, assim como
os outros elementos que compde o ambiente externo, o item transporte cresceu e esta se
desenvolvendo consideravelmente na medida em que acompanha a evolugdo da
sociedade. Hoje, em fracdes de segundos as pessoas podem percorrer o mundo. Tudo
isso, gragas aos mais variados meios que estdo ao seu dispor, dentre eles, pode-se
destacar o transporte aéreo. Para as organizagdes isso implica em resultados
significativos e satisfatorios, j& que, num ambiente globalizado, as vezes, ¢ preciso
cruzar fronteiras num pequeno espago de tempo a fim de se buscar alternativas
imediatas para varias situagdes nela encontradas, desde treinamento para seus

funcionarios até negociacdes diversas.

3.2.2.4. Comunicac¢ao
Juntamente com todas essas evolugdes, o0 mesmo nao poderia deixar de

acontecer com as comunicagdes. Assim como os meios de transportes possibilitam o
deslocamento de cargas (pessoas/produtos) de um lado ao outro do mundo, o mesmo

ocorre com as comunicagdes em relacao as informacoes. Os equipamentos tecnoldgicos
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de alta qualidade e variedade, como: os telefones convencionais ou celular, fax e
computadores, estdo cada vez mais potentes e aperfeicoados, como exemplo, ¢ sé
observar a Internet, que reduz a nog¢do de tempo e espago. Neste sentido, Stoner e
Freeman (1985) complementam que pela melhoria nas comunicagdes e nos transportes,
qualquer pessoa, em qualquer parte do mundo tem acesso rapido aos produtos mais
recentes e melhores. Como conseqiiéncia disso, pessoas de paises diferentes se tornaram

consumidoras potenciais dos mesmos bens.

3.2.2.5. Quantidade de empresas na industria
A quantidade de empresas na industria desencadeia uma série de outras

implicagdes. A medida que elas aumentam, a complexidade no ambiente externo
aumenta. Por este fato, cabe acentuar o estudo de Porter (1992) sobre as Forgas
Competitivas na Industria, sdo elas: as Entrantes Potenciais, os Compradores, os

Fornecedores, os Substitutos, e a propria Concorréncia na Industria (figura 3.4).

a) Entrantes potenciais — A entrada de novas empresas na indudstria constitui uma
ameaca as empresas ja atuantes na mesma. Quando novas empresas entram para uma
industria, procuram ganhar parcela de mercado, comenta Porter (1991), e como
conseqiiéncia, os precos tendem cair. No entanto, a entrada de novas empresas na
indtstria depende das barreiras de entrada: a economia de escala; a diferenciagdo do
produto; a necessidade de capital; os custos de mudanga; o acesso a canais de
distribuicao; a politica governamental, e outras. A intensidade dessas barreiras, quando
contrarias as perspectivas da nova entrante, associada a disponibilidade da empresa, em
enfrentar e/ou contornar tais barreiras, ird denotar a entrada ou ndo de novas empresas

(Porter, 1991).
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Entrantes
Potenciais

l\/l Ameaca de novos

entrantes

Poder de negociagdo Poder de negociagao dos

dos fornecedores Concorrentes compradores
na Industria
Fornecedores w Compradores

Rivalidade

Ameaga de produtos
substitutos

a9 T

Substitutos

Figura 3.4 — Forgas competitivas na industria, segundo Porter (1992).

b) Consumidores - Considerando que os consumidores sdo uma forca externa a
empresa € que representam extrema importancia para a organizacao, ¢ necessario dar

énfase a algumas consideragdes de Stoner e Freeman (1985) a esse respeito:

- As taticas de venda variam de acordo com os consumidores e as
condic¢des de mercado

- Geralmente um gerente de marketing analisa os consumidores
potenciais e as condigdes de mercado e dirige uma campanha de
marketing baseada nessa analise

- Em mercados altamente competitivos, onde ha grande nimero de
compradores potenciais e de vendedores, os administradores devem se
preocupar especialmente com prego, qualidade, e disponibilidade do
produto, caso desejem manter os consumidores antigos € atrair novos.

¢) Substitutos — As empresas ndo competem apenas com produtos similares ou
idénticos, existem os produtos substitutos e, esses, por sua vez, representam uma
ameaca maior para as empresas atingidas. Isso porque, muitas vezes, algumas
organizagdes ndo percebem que seu produto estd sendo substituido por outro. Além

disso, Porter (1991) alega que os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma
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industria. “Quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho oferecido pelo

produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre os lucros da industria.

d) Fornecedores — Os fornecedores sao fatores tdo relevantes na analise da industria,
quanto os consumidores e os concorrentes. Quanto maior o nimero de fornecedores e a
dependéncia da organizagao em relagdo a eles, a preocupagdo com este elemento do
ambiente externo provavelmente devera ser maior. Isso porque, na medida em que
aumentam os fornecedores, aumentam também as op¢des de escolha. Pressupde-se,
entdo, a necessidade de uma avaliagdo detalhada das condi¢des de prazos de entrega, da
qualidade da matéria-prima ofertada e do preco. Na maioria das vezes, o erro na
contratacdo desse servico resulta em situacdes desastrosas para a empresa, mas ao
mesmo tempo, um nimero maior de fornecedores propicia maior tranqiiillidade aos
administradores, ja que, dada a alta concorréncia, a tendéncia ¢ haver mais qualidade no
atendimento das especificagdes exigidas pelo contratante e diminuicdo de preco. O
contrario ocorre em casos onde existem poucos ou apenas um fornecedor para suprir as
necessidades de matéria-prima para a organizacdo. Neste caso, a empresa fica numa
situacdo de dependéncia, arcando, muitas vezes, com um custo ndo satisfatorio ou, na
pior das hipdteses, tendo de atrasar sua produgdo e/ou prestacdo de servigos pelo nao

fornecimento do produto, no prazo estipulado.

e) Rivalidade entre as empresas existentes — Porter (1991) destaca que a disputa por
posi¢ao de mercado se da principalmente pela concorréncia de precos, publicidade,
novos produtos, melhoria dos servigos e garantias ao cliente. Neste sentido, Stoner e
Freeman (1985: 52) afirmam que para aumentar sua participacdo no mercado, uma
organizagdo deve se aproveitar de uma destas duas oportunidades: “(1) deve conseguir
mais clientes, abocanhando uma fatia maior do mercado ou descobrindo meios de
aumentar o tamanho do préprio mercado; ou (2) deve vencer seus competidores,
explorando um mercado em expansao.”

Ao falarem sobre vantagem competitiva, Hamel e Prahalad (1990)
enfatizam a idéia de que a competitividade provém da inovagdo. Os autores estao
convictos de que preco e qualidade tornam a empresa competitiva apenas em um certo
espago de tempo. Para a empresa se tornar realmente competitiva, a longo prazo, ¢é

J4

preciso muito mais: ¢ necessario criar novos produtos com um custo menor,
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possibilitados pela “competéncia fundamental” (ver item 3.1.2., Enfoques de
Planejamento Estratégico). Arie de Geus (1988) esta convicto de que a vantagem
competitiva esta na habilidade das organiza¢des em aprender mais rapidamente que seus

concorrentes.

3.2.2.6. Governo e variaveis econdomicas
No que tange ao governo, cabe salientar sua fungdo como elemento do

ambiente externo. Seu papel principal neste contexto se refere ao exercicio exercido
através das regulamentagdes a organizagdo para proteger o interesse publico e assegurar
o cumprimento dos principios do livre mercado.

Na visdo de Stoner e Freeman (1985), o grau de intervencdo
governamental na economia tem aumentado desde a Segunda Guerra Mundial. E, ao
passo que cresce, a intervengdo vem se tornando cada vez mais controvertida. De um
lado, ela promete beneficios sociais, de outro, ela ¢ cara e pode desencorajar a livre
empresa. Sabe-se que muitas vezes 0s governos agem para ajudar e proteger as
industrias, isso ocorre através dos incentivos que o governo pode proporcionar,
dependendo das condi¢des governamentais, bem como, dos beneficios que essa
organizagao ira gerar.

Dentre as responsabilidades do governo ainda estdo: a protecdo aos
consumidores, a preserva¢do do meio ambiente e o fim da discrimina¢ao na admissdo de
empregados.

As tendéncias econdmicas influenciam muito as organizagdes. Segundo
Stoner e Freeman (1985: 57) existem dois tipos de mudancas econdmicas: as estruturais
e as ciclicas. As “mudancgas estruturais sdo grandes alteracdes permanentes ou
temporarias nos setores da economia e variaveis econdmicas significativas” (Stoner e
Freeman, 1985: 57). Um exemplo seria o aumento dos custos de energia em relacdo a
custos de outras matérias-primas. As mudancas ciclicas “sdo oscilacdes no nivel geral
da atividade econdmica”, tal como o aumento e a queda da taxa de juros. Elas tém
efeitos diferentes dos provocados pelas mudangas estruturais, pois sdo uma fungdo
normal da economia. A grande dificuldade, afirmam Storner e Freeman, estd em

distinguir as mudangas ciclicas das estruturais.
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3.2.2.7. Instituicoes financeiras
As institui¢Oes financeiras influenciam as atividades e o desenvolvimento

de uma organiza¢do. Essa dependéncia, da organizagdo em relagdo aos servigos
prestados pelas instituigdes, aumenta na medida em que a empresa necessita de
empréstimos a curto ou a longo prazo para cobrir seus gastos com instalagdes,
equipamentos e outros. Para tanto a empresa precisa ter credibilidade financeira no
mercado, bom relacionamento com essas instituigdes e, ado¢ao de critérios minuciosos
para a escolha da institui¢do prestadora de servigos, porque dada, a enorme concorréncia

entre elas, sabe-se que ha diferenciacao quanto a qualidade e o custo desses servigos.

3.2.2.8. Ecologia

Atualmente, para uma empresa alcangar posi¢ao competitiva no mercado,
ndo basta apenas, maximizar resultados a partir de um gerenciamento interno com base
essencialmente no aumento da produtividade. O ambiente externo desempenha um
papel extremamente relevante para a obteng¢ao da posi¢do competitiva almejada. Dentro
do ambiente externo, adiciona-se, principalmente, nos ultimos tempos, os fatores
ecoldgicos. No inicio deste trabalho foram apresentadas algumas consideragdes a
respeito da inseguranga do homem em relacdo ao aumento da populagdo mundial. Os
riscos que esse aumento gera, sdo grandes, uma vez que, esgotados os recursos naturais
que o meio ambiente nos fornece, as condigdes de sobrevivéncia na terra, tornam-se
ameacadas de extincao.

Neste sentido, as empresas, por serem usudrias diretas dos recursos
disponiveis no meio ambiente e também por poluirem o mesmo, estdo sendo alertadas e
cobradas quanto a sua parcela de destruicao da natureza. Surgem entdo, os regulamentos

ambientais que t€ém a incumbéncia de dar freio a essas destruigdes.

3.2.3. O Ambiente interno

Embora, sabendo-se da importdncia do ambiente externo e da

necessidade de atengdo redobrada a ele, devido a sua posicdo instdvel e de dificil

previsibilidade, ndo se pode deixar de lado o ambiente interno das organizagdes. Por
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isso, salienta Contador (1995), é uma caracteristica imprescindivel para um bom
desempenho organizacional, ter uma visdo clara do seu negdcio. Mas para que se
alcance o sucesso ¢ necessario saber a direcdo e a hora certa para se executar a
mudanga.

Afim de avaliar cada componente do ambiente interno faz-se necessario a
avaliacdo destes a partir da identificagdo dos pontos fracos, neutros e fortes de cada
parte analisada.

Ponto Fraco: “¢ uma caracteristica competitiva da empresa que a coloca em
desvantagem as concorrentes” (Cunha, 1998: 43).

Ponto Neutro: “¢ uma varidvel identificada pela empresa mas que no momento nao
existem critérios de avaliagdo para a sua classificagdo como ponto forte ou fraco”
(Oliveira, 1993: 281).

Ponto Forte: “¢ uma caracteristica competitiva da empresa que a coloca em vantagem

frente as concorrentes” (Cunha, 1998: 43).

De acordo com Santos (1992: 152), “a Analise Interna equivale a avaliacdo do
melhor posicionamento da empresa, de maneira que se possam maximizar as
potencialidades e reduzir a vulnerabilidade frente ao ambiente, que ¢ complexo”. Veja

na figura a seguir o ambiente interno de uma organizacao.

Recursos
Tecnoldgicos

EMPRESA

Recursos
Materiais

Recursos
Humanos

Recursos
Financeiros

Figura 3.5 — Visualizagdo do ambiente interno das organizagdes, segundo Santos (1992).
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3.2.3.1. Recursos financeiros

Para que uma empresa possa permanecer no mercado de trabalho atuando
de forma eficaz e obtendo lucros compativeis aos investimentos feitos pela mesma, ela
precisa manter recursos financeiros suficientes para tal. Os recursos financeiros, de
acordo com Santos (1992), fazem com que a empresa tenha maior ou menor
flexibilidade defensiva, ou seja, capacidade interna para enfrentar riscos inesperados.

A partir da avaliagdo do patrimonio da empresa, afirma Santos (1992), é
possivel avaliar as formas de investimento, riscos e os resultados ja obtidos. Tal analise
financeira permite a empresa avaliar as reais potencialidades para definir
estrategicamente seu desenvolvimento. Desta forma, ¢ possivel saber se a atual estrutura
financeira comporta investimentos.

Com as informagdes obtidas na analise financeira, esclarece ainda Santos

(1992: 162), € possivel estabelecer o poder de combatividade da empresa para:

- superar o atual estagio de desenvolvimento tecnoldgico;

- atender aos atuais clientes, que, embora potenciais para o consumo
de seu produto, ndo t€m fidelidade ou declaragcdo de preferéncia pela
sua marca;

- superar o nivel de desempenho da concorréncia que lhe é mais
ameacadora;

- obter melhor oportunidade de rentabilizagdo do patriménio;

- avaliar a oportunidade de participagdio em setores cuja
potencialidade futura seja mais convencionais;

Contudo, apesar dos recursos financeiros representarem um papel de
grande relevancia nas organizagdes, Gracioso (1990) alerta para a preocupagdo
exclusiva neste setor da empresa. Neste contexto, Gracioso fala do planejamento
financeiro basico, no qual as empresas tém a incumbéncia basica de estimar as receitas e
os custos corretamente e de fixar limites para cada item de despesa. Neste tipo de
organizacdo, comenta Gracioso (1990) a eficiéncia das estratégias depende muito da

capacidade administrativa dos seus integrantes.

3.2.3.2. Fatores tecnoldogicos
Os Fatores Tecnologicos desempenham um papel de extrema relevancia
dentro das organizagdes. As empresas que dispdem de véarias tecnologias, segundo

Santos (1992), apresentam maior flexibilidade de adaptagdo. Fleury e Fleury (1995)
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complementam dizendo que as empresas lideres sdo aquelas que adotam tecnologias
que privilegiam a organizagcdo. No entanto, nem sempre ¢ possivel para as empresas
estarem atualizadas quanto aos fatores tecnologicos, representando um ponto fraco para

a organizagao.

3.2.3.3. Recursos humanos

Apesar de todo o avanco tecnoldgico e de todos as transformacdes
propiciadas por ele, os recursos humanos ainda s@o a principal fonte de sustentacao das
organizacoes, porque ¢ a partir do conhecimento humano, que surgem todos os inventos
e descobertas.

Santos (1992) salienta que os recursos humanos sdo considerados hoje
como recursos indispensaveis na estratégia de desenvolvimento da empresa. E
complementa ainda que, a escola humanista defende a idéia de que o sucesso
empresarial estd ligado aos talentos que a empresa dispde, os quais devem ser buscados
no mercado de trabalho ou desenvolvidos internamente. No ultimo caso, a empresa
devera, portanto, desenvolver o talento de seus funciondrios a partir de treinamentos,
aproveitando os recursos humanos ja existentes, pois evitaria desperdicio de recursos
humanos ¢ financeiros.

Quanto a busca de talentos fora da organizagdo, Stoner e Freeman (1985)
afirmam que, a partir do momento em que as companhias precisam implementar
programas de qualidade e/ou uma abordagem participativa, dentre outros, as mesmas
passam a procurar empregados com melhor formacao e mais flexiveis.

Além disso, Santos (1992) chama a atencdo para a implementa¢cdo de um
plano de carreira na empresa. O mesmo, alega Santos, pode propiciar maior estabilidade
no quadro operacional e maior aproveitamento dos investimentos em treinamento e
desenvolvimento de pessoal. Indiretamente, afirma Santos (1992), o investimento em
um plano de carreira pode se constituir numa estratégia de enfraquecimento do
concorrente, pois, oferecendo maiores salarios, atraem os melhores profissionais do

setor.
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3.2.3.4. Recurso materiais

Os recursos materiais de uma organizacdo podem ser aproveitados e
utilizados de maneira estratégica para atrair maiores resultados em termos financeiros.
Dentre os recursos materiais existentes, destaca-se os equipamentos, as instalacdes e as
matérias-primas. Muitas sdo as abordagens, no sentido de administrar esses recursos
para se obter vantagem competitiva dentro do mercado, Santos (1992:160) descreve os
motivos que tornam essencial o conhecimento correto do perfil dos recursos materiais

de uma empresa que deseje agir estrategicamente:

- a empresa pode equacionar se todos os seus setores de atividade
dispdem dos meios necessarios e adequados ao aproveitamento
maximo de sua capacidade operacional na execucdo das tarefas
planejadas;

- a empresa pode, a partir desse quadro, avaliar fontes de desperdicio,
de ineficiéncia de recursos ou geradoras de desequilibrios na
rentabilidade global.

A ineficiéncia no uso dos recursos materiais, segundo Santos (1992) se
reflete em perdas de produtividade. Por outro lado, afirma Santos, a visualizagdo clara,
por parte da empresa, dos recursos disponiveis permite estabelecer: uma estratégia de
investimentos futuros adequada a necessidade da empresa; uma estratégia de estoques
de materiais que permita flexibilidade de resposta as oscilagdes da demanda; uma

estratégia de conservacao e/ou depreciagdo de ativos.

3.2.4. Consideracoes sobre os elementos de planejamento e das variaveis

ambientais

As organizagdes ndo sdo independentes, pelo contrario, elas dependem
muito do ambiente, tanto externo quanto interno, para a realizacdo de suas atividades e
conseqiientemente para seu desenvolvimento. Para tanto, ela precisa ndo apenas estar
consciente dessa interferéncia ambiental, como também da necessidade de analisar € de
avaliar os fatores que mais a influenciam, para, enfim, definir estratégias relacionadas a
essa situagao.

Além de todas as varidveis ambientais vistas neste item, deve-se salientar

a relevancia dos valores sociais que podem ser encontrados tanto no ambiente externo
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quanto no interno das organizagdes. Os valores sociais representam uma forca
significante, principalmente pela instabilidade que proporcionam. A pouco tempo,
algumas décadas atrds, quando os valores ainda eram rigorosamente definidos e
radicalmente controlados, se tornava mais facil prever as reacdes e posicionamentos das
pessoas nas mais variadas situacdes. Atualmente, em meio a uma crise de valores, estes
tendem a mudar e a variar no tempo, de maneira pouco previsivel. Para as empresas
esses valores sociais representam um fator relevante, uma vez que elas precisam

acompanhar as tendéncias do mercado para definir a composigao de seus produtos.

3.3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

No inicio deste capitulo foram apresentados diversos conceitos, dentre
eles o de estratégia. No entanto, agora, a andlise se prende na estratégia vista por um
ambito mais abrangente, denotando, conseqiientemente, alguns tipos de estratégias,

além das opinides e das criticas de varios autores sobre o assunto.

3.3.1. Tipos especificos de estratégias

Presente

Empresa

Futuro
Passado

-

Pontos
Fracos

Pontos
Neutros

Pontos
Fortes

Oportunidades Ameagas

Ambiente

Figura 3.6 — Escolha de um caminho de ago pela empresa, segundo Oliveira (1993).



Para Oliveira (1993: 164) a finalidade das estratégias é apresentar os
caminhos a serem seguidos para que se possa alcancar os objetivos e desafios
estabelecidos. “O conceito basico de estratégia esta relacionado a ligagdo da empresa ao

seu ambiente”, a seguir, apresenta-se na figura 3.6 a visualizacdo do cendrio, no qual

esta presente a escolha de dire¢do que a empresa pode tomar.

A empresa, a partir de suas experiéncias passadas, de seus pontos fortes,

pontos fracos e das oportunidades e ameacgas que o ambiente lhe propde, faz uma

avaliacdo e selecdo desse cendrio geral e traca seu caminho de agdo para o futuro.

Existem diversos tipos de estratégias e ¢ preciso tomar cuidado na hora
de escolhé-las, porque elas variam em tempo e lugar, ou seja, o que pode ser bom em

determinado momento, pode perder toda a sua validade em pouco tempo. Do mesmo

modo,

uma estratégia considerada

necessariamente, para outra.

boa para determinada empresa,

INTERNDO

DIAGNOSTICO
Predominancia de Pontos Predominancia de Pontos
Fracos Fortes
Postura Estratégica de Postura Estratégica de
Predominincia Sobrevivéncia Manutencao
de
Ameacas e redugdo de custos e estabilidade
E e desinvestimento nicho
e liquidagdo de negdcio e cespecializagdo
X Postura Estratégica de Postura Estratégica de
Predominincia Crescimento Desenvolvimento
T de
Oportunidades (¢ inovacio e de mercado
E e internacionalizagdo e de produto
R e joint venture e financeiro
e expansdo e de capacidade
N e de estabilidade N
e DIVERSIFICACAO
o) - horizontal
- vertical
- concéntrica
- conglomerativa
- interna
- mista

Quadro 3.2. — Tipos basicos de estratégias, segundo Oliveira (1993).

nao ¢,
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Dentro desse raciocinio, Oliveira (1993: 170) alerta que “a combinacao
de estratégias deve ser feita de forma que se aproveite todas as oportunidades possiveis,
e utilizando a estratégia certa no momento certo”. Para uma melhor visualizacdo dos
tipos de estratégias, veja no quadro 3.2., sua classificacdo, que leva em conta o ambiente

interno € o externo.

Estratégia de Sobrevivéncia - As Estratégias de Sobrevivéncia, de acordo com
Oliveira (1993) s6 devem ser adotadas quando ndo houver outra alternativa.

Estratégia de Manutencao - Quanto a Estratégia de Manutencdo, cabe salientar que
sua adocao ¢ aconselhada em casos onde a empresa estd enfrentando ou espera
encontrar dificuldades e, diante dessa situagdo prefere tomar uma atitude defensiva
frente as ameagas (Oliveira, 1993).

Estratégia de Crescimento - Na Estratégia de Crescimento, alega Oliveira (1993),
apesar de haver muitos pontos fracos na empresa, ha, ao mesmo tempo, chances de
transforma-los em oportunidades.

Estratégia de Desenvolvimento - A Estratégia de Desenvolvimento ¢ caracterizada
pela predominancia de pontos fortes e de oportunidades, e neste, caso nada melhor que

desenvolver a empresa.

Quando o Ambiente Externo e Interno sdo cobertos pela predominancia
de Ameacas e Pontos Fracos, resta a empresa uma postura Estratégica de Sobrevivéncia.
Por outro lado, quando h4 o predominio de Oportunidades e Pontos Fortes, a empresa
deve adotar uma postura Estratégica de Desenvolvimento. No entanto, se houver
predominancia de Oportunidades e Pontos Fracos a organizacdo deve adotar Estratégias
de Crescimento. E, quando houver predominio de Pontos Fortes ¢ de Ameagas a
empresa devera buscar uma postura Estratégica de Manutengao.

Além de todas essas consideracdes a respeito do tipo de estratégia a ser
adotado, cabe ressaltar a importancia do Ciclo de Vida da Industria. Oliveira (1993)
comenta que os fatores relevantes, a analise do Ciclo de Vida da Industria, sdo
expressos pelos aspectos tecnoldgicos e pelo ambiente economico. Esse conceito tem

demarcado grandes resultados, principalmente, no caso dos conglomerados que se

destacam por apresentar diversos tipos de industrias na sua composi¢ao.
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3.3.2. Estratégias genéricas por Porter

No item 3.2.2.5. falava-se das cinco for¢as competitivas de Porter onde
vé-se que, para enfrentd-las, € preciso encontrar acdes ofensivas ou defensivas a fim de
se criar uma boa posi¢do dentro da induastria, com o intuito de manter uma posi¢ao de
sucesso, a longo prazo, dentro da industria e de superar as concorrentes. Porter (1991)
fala ainda sobre as “Estratégias Genéricas”: Lideranca no Custo Total; Diferenciacao e;

Enfoque (Tabela 3.1 — Estratégias Genéricas);

ES TR/,\ TEGIA RECURSOS E HABILIDADES REQUISITOS
GENERICA EM GERAL REQUERIDOS ORGANIZACIONAIS COMUNS
Lideranc¢a no (Investimento de capital sustentado e Controle de custo rigido
Custo Total acesso ao capital Relatorios de controle freqiientes e
Boa capacidade de engenharia de detalhados
processo Organizagdo e responsabilidade
Supervisdo intensa da mao-de-obra estruturadas
Produtos projetados para facilitar a Incentivos baseados em metas
fabricagdo estritamente quantitativas
Sistema de distribuicdo com baixo custo
Diferenciagdo |Grande habilidade de marketing Forte coordenagdo entre fungdes em P &
Engenharia do produto D, desenvolvimento do produto e
Tino criativo marketing
Grande capacidade em pesquisa basica |Avaliagdo e incentivos subjetivos ao
Reputagdo da empresa como lider em invez de medidas quantitativas
qualidade ou tecnologia Ambiente ameno para atrair mdo-de-obra
Longa tradi¢do na industria ou altamente qualificada, cientistas ou
combinagdo impar de habilidade pessoas criativa
trazidas de outros negocios
Forte cooperagdo dos canais
Enfoque Combinagao das politicas acima dirigidas |Combinagao das politicas acima dirigidas
para a meta estratégica em particular para a meta estratégica em particular

Tabela 3.1 — Estratégias genéricas, segundo Porter (1991).

A Lideranca no Custo Total exige altos investimentos nas instalagdes, em
escala eficiente, redu¢do constante de custos a partir da experiéncia da organizagao,
controle rigoroso do custo e das despesas gerais € minimizagao do custo em areas como
P & D, assisténcia ao cliente, forca de vendas etc. A diferenciacdo, ao contrario, busca
produzir ou prestar um servigo unico na industria e para tanto necessita de altos
investimentos em P & D, desenvolvimento do produto e marketing, além de pessoas
criativas e qualificadas. A diferenga basica entre o enfoque e as outras duas estratégias
genéricas estd no fato de que, enquanto as mesmas buscam alcancar seus objetivos no
ambito de total da industria, o Enfoque procura atingir seus objetivos em um segmento

especifico, seja ele: grupo comprador, linha de produtos ou mercado geografico.
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Porter (1991) acrescenta que as empresas “meio-termo”, ou seja, aquelas
que adotam dois tipos de estratégias e acabam nao conseguindo ter sucesso em nenhuma
delas, estdo numa situacdo extremamente ruim: falta parcela de mercado; investimento
de capital; t€m uma baixa rentabilidade; e perdem os clientes de grande volume.

Recentemente, em um artigo intitulado “Os caminhos da lucratividade:
como implementar uma verdadeira vantagem competitiva”, Porter (1997) retoma
novamente este assunto e afirma que s6 hd duas maneiras para se obter vantagem
competitiva: custos baixos e diferenciacdo. Observa que a lucratividade de uma empresa
ndo depende apenas da posicdo que ela ocupa, em relacdo aos seus concorrentes, mas
também da estrutura setorial em que atua.

Mintzberg (1992) ao abordar esse assunto, se opde a idéia de Porter, no
que tange Estratégias Genéricas. Diz que as empresas competitivas optam por apenas
uma delas. Na concep¢ao de Mintzberg (1992), a Lideranga no Custo pode ser tratada
como uma Estratégia de Diferenciacao, logo, existem somente dois tipos basicos de
estratégias a considerar: Estratégia de Diferenciacdo e de Enfoque.

Contrarios a visdo de Porter no que se refere a existéncia de duas formas
de competir: o Baixo Custo e a Diferenciagdo; Getz e Sturdivant (1989) argumentam
que, o Baixo Custo ndo ¢ uma estratégia oposta, mas antes, uma ferramenta necessaria
para sustentar uma posi¢ao diferenciada. A chave para guiar o sucesso das organizagdes
¢ o estabelecimento de uma posicdo de baixo custo, acompanhada por um cendrio de
beneficios altamente valorizados pelos consumidores. A diferenciacdo requer que a
organizacdo se empenhe, através de toda a sua capacidade produtiva para satisfazer as
necessidades do consumidor, administrando cuidadosamente os custos e eliminando
atividades que nao adicionem valor para o consumidor.

A respeito desse assunto, Day (1989) apresenta suas opinides: a
diferenciagdo ¢ ou ndo uma estratégia oposta ao baixo custo? Como resposta Day
(1989) salienta que as empresas usualmente apresentam alternativas exclusivas, optando
apenas por diferenciacdo ou por baixo custo. O argumento que essas empresas usam ¢
que a alta qualidade requer altos investimentos, enquanto que, o baixo custo exige que
das empresas reducao no custo do produto, possibilitando a venda em grande escala.

Contudo, Day (1989) comenta que muitas vezes ¢ possivel reverter essa
situacdo. Essas duas estratégias, diferenciagdo e baixo custo, podem, freqiientemente,

caminhar juntas. Uma das razdes para que isto ocorra é que um produto de qualidade
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4

pode indiretamente diminuir custos. Neste sentido, ¢ visto que os produtos de alta
qualidade guiam altas parcelas do mercado, reduzindo o custo total como efeito de
experiéncia e economias de escala.

No item 3.2.2.2. Levitt (1983) argumenta sobre a globalizagdo dos
mercados, onde a economia de escala, em sua opinido, ¢ o melhor caminho para se obter
sucesso. Posteriormente, em seu artigo “Sucesso e o marketing através da diferenciagdo
(de Qualquer Coisa)”, Levitt (1986) enfatiza a diferenciagdo como sendo um
instrumento para alcangar a competitividade e ndo esta limitada a oferecer ao cliente
apenas o que ele espera pois é preciso ampliar esses desejos e produzir coisas que ele

sequer imaginou.

3.3.3. Estratégias genéricas por Mintzberg

Em seu artigo “Estratégias Genéricas”, Mintzberg (1992), apdés comparar
as propostas de Ansoff (1965) e de Porter (1980) para a formulagdo de estratégias,
descreve a sua proposta. Para Mintzberg (1992), Ansoff quando criou a Matriz das
quatro estratégias — penetracio no mercado, desenvolvimento de produto,
desenvolvimento de mercado e diversificacdo — se prendeu nas extensdes das estratégias
de negocios. Enquanto que Porter, ao falar das “Estratégias Genéricas” — Lideranga no
Custo, Diferenciacdo e Enfoque — centralizou foco na identificacdo das estratégias de
negdcios. Ao contrario deles, Mintzberg (1992: 70) procura apresentar uma “familia de
estratégias”, dividida em cinco grupos: Localizacdo, Distin¢do, Elaboracdo, Extensdo e
Reconcepcdo dos Negodcios Centrais da Organizagdo (ver quadro 3.2 — Familia de
Estratégias).

Para que uma empresa possa localizar seu negdcio central, ¢ preciso que
avalie o estdgio do mesmo numa rede industrial. As industrias podem ser categorizadas
como sendo, primarias, secundarias ou tercidrias, conforme seu estagio de operagdo.
Mintzberg usa uma “canoa” hipotética para explicar um negécio dentro de uma rede. O
estagio assume uma posicdo dentro da corrente. Muitos fatores sdo envolvidos na
identificacdo de uma industria, algumas vezes a dificuldade de estabelecer um limite
entre uma industria e outra, acaba por uni-las, formando apenas uma, em outros casos,

ocorre o contrario: uma industria se divide em duas.
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Localizando o negdcio | Estratégias de Negocio: “Rio acima” — Funcionam perto da
central matéria-prima; o produto tende a ser divergente; material basico
para variedade de usos; vantagem através de custos baixos. “Rio
Médio” - uma série de entradas dentro de um simples processo de
producdo; o produto flui para uma variedade de usuarios. “Rio
abaixo” — muitas entradas convergem dentro de um funil estreito,
como os muitos produtos vendidos por uma loja de distribuigdo

Distinguindo o negocio | As areas funcionais: Fontes: aquisi¢do, pessoas, financas;
central Processamento: desenvolvimento de processos, operagoes,

inclusive de produtividade; Saidas: preco, promocao, vendas,

distribuicdo; Suporte: legais, controle, treinamento

Elaborando o negécio |Estratégias de Penetracdo; Estratégias de Desenvolvimento de
central Mercado; Estratégias de Expansdo Geografica; Estratégias de
Desenvolvimento de Produtos

Extinguindo o negdcio | Estratégia de Integragdo de Cadeia; Estratégia de Diversificagdo;
Estratégias de Entrada e Controle: entrar em negdcio novo por

central . . S .
desenvolvimento proprio ou por aquisicdo; Estratégias
combinadas de Diversificagdo e Integracdo; Estratégias de
Retirada

Reconcebendo o Estratégia de redefini¢do de negodcios; Estratégias de
negdcio central recombinacdo de negdcios; Estratégias de mudanca de esséncia

Tabela 3.2 — Familia de estratégias, adaptado de Mintzberg In: MINTZBERG, H.; QUINN, J.
B. (1992).

Depois de identificar o negocio essencial, o passo seguinte ¢ distinguir as
caracteristicas que possibilitam a uma organiza¢do alcancar vantagens competitivas.
Para tanto, as varias areas funcionais possibilitam a compreensao de todo o conjunto de
estratégias: Fontes, Processamento, Saidas e Suporte.

Concluida esta fase, a proxima etapa ¢ saber quais estratégias de natureza
genérica sdo disponiveis para elaborar este negdcio central.

A Extensao do Negodcio Essencial almeja ampliar os negocios essenciais
da organizacdo, podendo ser feito através das formas verticais, horizontais ou da
combinagdo das duas.

Apds concluidas as etapas anteriores resta consolidar e redefinir o
negdcio essencial. A nova concepgdo representa a ultima forma de consolidagao,
surgida a partir do racionamento dos excessos nos produtos ofertados, dos segmentos de

mercado, dos novos negdcios e da esséncia de toda a estratégia.
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3.3.4. Consideragoes sobre as estratégias empresariais

Considerando a importancia da estratégia destaca-se aqui a afirmagao de
Oliveira (1993: 169). Diz ele: “A estratégia ndo ¢, evidentemente, o Unico fator
determinante no sucesso ou fracasso da empresa; a competéncia de sua cupula
administrativa € tdo importante quanto a sua estratégia.”

A estratégia empresarial determina o posicionamento da empresa em suas
diversas relagdes, em especial nas relagdes com setores da sociedade e nas de seu
ambiente de negocios, sendo estas fundamentais para o desenvolvimento das atividades
empresariais. Manter uma posicdo estatica, reagindo passivamente as mudancas do
ambiente externo ou interno ¢ coisa do passado. Mesmo porque, no passado isso era
justificavel, pela lentiddo com que as mudangas ocorriam. Contudo, a dindmica do
ambiente atual torna o planejamento estratégico imprescindivel ao desenvolvimento
organizacional. A importancia de criar um pensamento estratégico dentro das empresas
faz com que ela esteja em constante alerta aos possiveis imprevistos, fazendo com que

obtenha maior seguranca durante o processo de tomada de decisao.



4. METODOLOGIA

Com o intuito de atender aos objetivos propostos neste estudo e com base
na fundamentagao tedrica, apresenta-se neste capitulo a metodologia que tornou viavel a

investigacdo do problema de pesquisa.

4.1. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A formula¢do do problema de pesquisa, apresentado neste trabalho,
consiste na elaboracdo das perguntas de pesquisa e na defini¢do dos termos utilizados.

3

De acordo com Hughes “um problema de pesquisa levanta a questdo da escolha da
aptidao adequada a execug¢ao da tarefa indicada dentro dos limites estabelecidos™ (1980:
22).

O problema de pesquisa ¢ a dificuldade da Escola da Ilha em perceber,
identificar e analisar seu ambiente organizacional, bem como, suas estratégias
empresariais. Dessa forma, as perguntas de pesquisa sdo formuladas para atender a
problemadtica acima especificada e, neste sentido, esta pesquisa busca promover um

diagnoéstico da Escola da Ilha visando identificar agdes e estratégias que garantam o

sucesso da organizagao.

4.1.1. Perguntas de pesquisa

As perguntas de pesquisa decorrentes da problematica e dos objetivos
constantes deste estudo podem ser formuladas como:
- Qual a influéncia das varidveis ambientais externas e internas sobre o

desenvolvimento da Escola da I[1ha?
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- Quais as estratégias empresariais utilizadas atualmente pela Escola da
Ilha e que estratégias podem ser adicionadas as atuais visando aumentar

a sua chance de sucesso?

4.1.2. Defini¢ao de termos

Para uma melhor compreensdo do discurso, a maioria dos termos
adotados na pesquisa foram definidos no inicio do trabalho, no item referente a

conceitos, € o restante ao longo do texto.

4.2. DELIMITACAO E PERSPECTIVA DA PESQUISA

O método de investigacdo, que caracteriza esta pesquisa, ¢ o Estudo de
Caso. Segundo Cervo e Bervian (1983: 57), este método possibilita estudar “um
determinado grupo para examinar aspectos variados de sua vida”. Portanto, o grupo ¢
representado aqui pela instituicdo pesquisada, Escola da Ilha. A utilizagdo deste método,
justifica-se pelo interesse em analisar a influéncia das variaveis ambientais externas e
internas sobre o desempenho organizacional desta institui¢do, bem como, a eficacia das
estratégias adotadas por ela, com o intuito de lhe oferecer um modelo de planejamento
que, caso mostre-se adequado as suas necessidades, poderd ser utilizado por outras
escolas, desde que, devidamente adaptado.

No que se refere as perspectivas da pesquisa, ¢ possivel dizer que se trata
de uma pesquisa decritiva, na qual segundo Barros e Lehfeld (1986: 90), “o
pesquisador, observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos, sem
manipula-los”. A pesquisa descritiva, utilizada neste trabalho, seguindo as orientagdes
de Cervo e Bervian, assume ainda outras formas: estudos exploratdrios; estudos
descritivos; e pesquisa de opinido. a pesquisa exploratoria foi realizada no inicio deste
trabalho e buscou “definir objetivos e buscar maiores informacgdes sobre determinado
assunto”; por conseguinte o estudo descritivo se constituiu da “descricdo das
caracteristicas, propriedades ou relagdes existentes no grupo pesquisado” (Cervo e

Bervian, 1983: 56). Portanto, o Estudo Exploratério serviu de base para o Descritivo.



62

Finalmente, a Pesquisa de Opinido, foi adotada como forma de “procurar saber atitudes,
pontos de vista e preferéncias a respeito de algum assunto” (Cervo e Bervian, 1983: 57).

Quanto a classificacdo da pesquisa, segundo seus fins, pode-se dizer que
a mesma ¢ do tipo aplicada, uma vez que, nela o investigador ¢ movido pela
necessidade de contribuir para fins praticos, mais ou menos imediatos, buscando
solucdes para problemas concretos. “Sua preocupagdo estd menos voltada para o

desenvolvimento de teorias de valor universal que para a aplicacdo imediata numa

realidade circunstancial” (Gil, 1989: 44).

4.3. UNIVERSO DA PESQUISA

O universo desta pesquisa compreende as institui¢des privadas de ensino,
mais especificamente, a desse estudo caracteriza-se como sendo de pequeno porte
(menos de 50 funcionarios), pertence ao ramo educacional, se localiza em Floriandpolis,
e tem como amostra apenas uma organizagdo deste género. Trata-se de um estudo de
caso simples, que usa como técnica de defini¢do de amostragem, a intencional.

Por se tratar de um Modelo de Planejamento Estratégico Participativo,
que como requisito bésico necessita da colaboracdo de todos os integrantes da
organizagdo, a populacdo desta pesquisa ¢ composta por quase a totalidade dos
componentes da instituicdo analisada. Para cada assunto discutido no estudo, estd
especificado o percentual de participantes sendo que, levando-se em conta o objetivo de

cada entrevista ou questionario, ocorreram variagdes no quadro de participantes.

4.4. COLETA, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS
4.4.1. Tipos de dados utilizados

Os tipos de dados utilizados nesta pesquisa foram: dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram coletados por meio de reunides, questionarios e
entrevistas, realizados nas dependéncias da propria escola. Os secundarios foram

provenientes de documentos internos a escola: Plano Geral de Ensino da Escola da Ilha,
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boletins editados pela escola sobre os projetos de ensino em andamento, relatérios sobre

controles diversos, tais como, grade curricular.

4.4.2. Coleta de dados

Os dados primarios foram coletados por meio de 6 questiondrios,
compostos por perguntas abertas ¢ fechadas (ver anexo n® 1, 2, 3, 4, 5 e 6), sendo que,
ao todo, 20 funcionarios foram entrevistados diretamente, enquanto que o restante,
respondeu apenas ao questiondrio sem a entrevista pessoal. Esta diferenca, quanto a
forma de obter os dados primdrios, se deu pelo fato de que alguns funcionérios,
principalmente os da area pedagogica da escola, ndo dispunham de tempo suficiente
para uma entrevista. No total, entre questionarios e entrevistas que, 87,5% dos
funcionarios da Escola participaram efetivamente do processo. Veja a seguir a relagao
do percentual de participantes o qual pretendia-se alcancar em cada area, e o percentual

efetivamente atingido:

Area Pedagogica | Area Administrativa | Area Operacional
Programado| Alcangado | Programado | Alcangado |Programado| Alcangado
Questionario 1 - - 20% 20% - -
Questionario 2 - - 20% 20% - -
Questionario 3 | 100% | 86,20% 60% 40% 100% 100%
Questionario 5 - - 40% 40% - -
Questionario 6 - - 20% 20% - -

Tabela 4.1. — Percentual de Participantes na Pesquisa

O questionario n® 1 tem objetivo conhecer melhor a escola, entender sua
estrutura organizacional, sua filosofia, dentre outros aspectos. Para tanto, utilizou-se a
técnica da entrevista, possibilitando assim um feedback maior e mais rapido para o
entrevistador. Além disso, a entrevista torna possivel, através das respostas obtidas, uma
abertura maior, no sentido de orientar para novas perguntas que nao tenham sido

formuladas. Porém, essa técnica (referindo-se, neste caso, a todos os questionarios) foi
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menos utilizada que o questiondario, em virtude da disponibilidade do tempo da maioria
dos funciondrios.

O questionario n® 2 se propde a obter dados referentes a caracterizagdo
da escola.

O questionario n® 3, por sua vez, visa coletar dados sobre o quadro de
funcionarios, desde a formagao profissional até suas opinides sobre a escola. Os
professores apenas preencheram este questionario devido a falta de tempo destes para a
realizacdo de entrevista. Aos funciondrios da area operacional, bem como, da area
administrativa, foram realizadas entrevistas individuais.

Posteriormente, no que se refere ao questionario n® 4, ao orientador
educacional, aos coordenadores e ao administrador, cabe assinalar que o mesmo, foi
aplicado através de entrevista, com o intuito de receber respostas mais rapidas e
precisas. Para o restante dos funcionarios este mesmo questionario detinha-se no
preenchimento das questdes. Este questionario pretendia atingir todos os funcionarios
da escola, no entanto apenas 47, 92% participaram efetivamente.

Quanto ao questionario n® 5, ressalta-se que 0 mesmo visa identificar as
estratégias adotadas pela Escola da Ilha. Nesta modalidade, entrevistou-se 40% dos
funcionarios da area administrativa que compdem 67% da ctpula administrativa da
escola.

Finalmente, o questionario n® 6 objetiva coletar dados e opinides da
diretoria da escola, desde a origem da Escola da Ilha até a posi¢do da instituigdo em
relacdo a concorréncia.

Além das entrevistas individuais, foram realizadas reunides, visando
integrar os membros da escola no processo de planejamento; identificar a Missdo, a
Visdo e o Negoécio da Escola da Ilha, bem como, as variaveis do Ambiente Externo e
Interno da escola, os quais sdo os que intervém mais no alcance dos objetivos.

Cabe ressaltar que houve uma interacdo muito grande entre entrevistador
e entrevistados (nas reunides, preenchimento de questiondrios e entrevistas), exceto em
alguns casos especificos, onde houve resisténcia a entrevista, no mais, em termos gerais,
observou-se interesse pela maioria dos funcionarios, evidenciando simpatia pelo tema
abordado.

A pesquisa realizada na Escola da Ilha teve inicio em agosto de 1998 e se

prolongou até margo deste ano com a realizagdo das ultimas entrevistas.
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Embora a metodologia utilizada para a obtencdo dos dados careca de
bastante tempo, em virtude da necessidade de participacdo, sendo de todos, mas da
grande maioria que compdem a organizagdo em estudo, convém destacar que a
utilizagdo de questionarios, bem como entrevistas, e a realiza¢gdo de reunides
mostraram-se relevantes porque, permitiram uma maior compreensiao da escola, como
também uma maior integracao e valorizagao das sugestoes propostas pelo grupo.

Os dados secundarios foram obtidos através de boletins informativos da
escola; do Plano Geral de Ensino e dos relatorios referentes aos curriculos escolares € a
quantidade de alunos por turma etc. Ressalta-se que os dados secundérios foram
utilizados em menor escala, em comparagdo com os primarios, que alcancaram quase
uma totalidade na obtencdo dos dados. Entretanto, os dados secundarios também

auxiliaram na andlise da pesquisa em pauta.

4.4.3. Analise e interpretacio de dados

A presente pesquisa utiliza-se de procedimentos qualitativos e
quantitativos para a obtencdo, analise e interpretagdo dos dados. Os procedimentos
qualitativos se referem ao carater subjetivo de alguns temas, ou seja, “trabalha com o
universo dos significados, aspiracdes, crencas, valores e atitudes” (Minayo et al, 1994:
22); enquanto que os quantitativos estdo relacionados ao aspecto objetivo obtido através
de dados matematicos e analises estatisticas. Neste sentido, cabe lembrar a afirmacao de
Minayo et al (1994: 22): “O conjunto de dados quantitativos e qualitativos, ndo se
opdem, ao contrdrio, se complementam, pois a realidade abrangida por eles interage
dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia”.

Técnicas estatisticas simples, como os indicadores percentuais e as
médias, foram empregadas obtidos através da aplicacdo dos questiondrios e da consulta
a documentos organizacionais, possibilitando, dessa forma uma maior compreensdo das
variaveis existentes nesta pesquisa. Portanto, as técnicas utilizadas auxiliaram na analise
dos dados e por conseguinte nas conclusoes.

Neste trabalho, se analisou e se interpretou as informagdes, tendo como
base os preceitos contidos na fundamentagdo tedrica, a qual norteou o desenvolvimento

desse estudo.
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4.5. LIMITACOES DA PESQUISA

No desenvolvimento desta pesquisa, mesmo adotando-se procedimentos
metodologicos considerados adequados, ganharam destaque algumas limitagdes:

Primeiramente, faz-se necessario lembrar que o presente estudo utilizou
o método de Estudo de Caso. Este método apresenta, por um lado, como caracteristica o
aprofundamento do estudo das questdes de interesse, permitindo o conhecimento e a
analise intensiva do tema abordado, entretanto, por outro lado, impede que as
conclusdes obtidas sejam generalizadas para outros objetos de estudo. Contudo, com
um certo cuidado, os dados e as conclusdes encontradas podem ser utilizadas para a
analise de outras empresas com caracteristicas organizacionais semelhantes aquelas
estudadas nesta pesquisa.

Por este trabalho estar baseado, principalmente, na percepcdo dos
entrevistados, de modo que, sabendo-se que a percepcdo ¢ subjetiva, as opinides
coletadas no momento da pesquisa, podem nao ser as mesmas em outro momento.

Cumpre ainda destacar, que as variaveis pesquisadas, mesmo sendo
consideradas significativas, ndo esgotam as possibilidades do tema em questdo, o que
limita a abrangéncia do assunto. Assim, outros indicadores poderiam ser utilizados para
a verificacdo do problema de pesquisa proposto. Além das expressas acima, ¢ possivel
detectar outras limitagdes a esta pesquisa:

- Ater-se apenas a instituicdo educacional privada, sem comparar com a

publica;

- Pesquisar apenas uma instituicao de ensino privado, sem comparar com

outras instituicdes da mesma categoria,

- Estudar apenas uma institui¢do de ensino privado, sem comparar com

outras da mesma categoria e atuantes em um mesmo nicho de mercado.



5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS -
DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PARTICIPATIVO

5.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

A Escola da Ilha atua no ramo da educacao desde dezembro de 1989.
Iniciou suas atividades com 56 alunos de Ensino Infantil (alunos de 3 a 6 anos), no
centro de Floriandpolis. No ano seguinte a sua fundagdo, a escola implantou as séries
iniciais de 1° grau e, em 1992 o nimero de alunos passou para 92. Devido as
dificuldades encontradas em relagdo, ao espago fisico, em 1996 foi aberta uma segunda
unidade da escola, no bairro Corrego Grande, onde foram instaladas as séries iniciais de
1° grau e trés turmas de Ensino Infantil.

O publico alvo que a Escola da Ilha se destina busca um ensino
diferenciado e com qualidade. A proposta pedagogica da escola é de: “possibilitar uma
formagdo que alia equilibrio emocional, s6lida bagagem intelectual, criatividade,
principios de solidariedade, ética e liberdade” (Plano Geral, 1998). Portanto, a escola
assume uma posi¢do diferenciada no que tange a proposta de ensino pedagdgica. Essa
proposta busca o desenvolvimento dos alunos a partir da elaboracdo de projetos
especiais de ensino que proporcionem e motivem a criatividade, a autonomia, a
consciéncia do mundo em que vivem, dentre outros aspectos de total relevancia.

A clientela da escola abrange apenas o mercado da regido em que se
localiza. Os clientes sdo de médio a elevado poder aquisitivo. Em 1998, época em que
esta pesquisa se iniciou, a escola possuia 422 alunos e 48 funciondrios. Atualmente, ela

possui 362 alunos, ou seja, houve uma queda de 14,22%, e 58 funcionarios.
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5.2. ANALISE DA INFLUENCIA DAS VARIAVEIS AMBIENTAIS
SOBRE O DESENVOLVIMENTO DA ESCOLA DA ILHA

O Planejamento Estratégico Participativo possibilita o envolvimento de
todos os funcionarios da empresa. Essa participacdo proporciona um senso de
comprometimento por parte de seus integrantes, motiva os individuos a apontarem
idéias, contentamentos e descontentamentos.

O ambiente em que as organizagdes estdo inseridas influencia em seu
desenvolvimento, principalmente em épocas de mudancas continuas, onde se torna
dificil o estabelecimento preciso, de previsdes sobre o futuro da escola. Neste item, foi
possivel, a partir de reunides, questionarios e entrevistas, identificar as mudangas
ambientais que influenciam a escola na busca de seus objetivos, bem como, as
estratégias utilizadas por ela. De posse dessas informagdes, pode-se descrever,
confrontar e analisar esses dados com o intuito de atender os objetivos propostos neste

trabalho.

5.2.1. Negocio, missio e visao

As primeiras reunides propunham-se a determinar o negédcio, a missdo e
a visdo da escola. Os individuos que participaram dessas reunides foram os responsaveis
pela definicdo desses temas através de sugestdes, discussoes e consenso. Participaram
da primeira reunido membros da diretoria da escola e alguns funcionarios do setor
administrativo e pedagdgico. Em reunides posteriores, os propositos foram apresentados
a todos os integrantes da escola, sendo que a estes foi aberto espago para opinarem

sobre os temas anteriormente pré-determinados e, caso necessario, redefini-los.

NEGOCIO
“EDUCACAO, PESQUISA E EXTENSAO”

Quadro 5.1 — Defini¢ao do negocio, pelos funcionarios da Escola da Ilha.
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O Negocio da escola foi definido pelos participantes da reunido a partir
de questionamentos sobre a drea de atuagdao. No presente momento, a escola nao faz uso
nem da pesquisa, nem da extensdo, todavia ficou decidido agregar estes dois elementos,
com o intuito de aumentar o nUmero de alternativas de atividades para o

desenvolvimento da escola no futuro.

MISSAO
“ATUAR NA EDUCACAO, BUSCANDO A SATISFACAO DE SEUS INTEGRANTES,
DESENVOLVENDO A APRENDIZAGEM, VOLTADA PARA A FORMACAO DE CIDADAOS QUE
ATUEM CONSCIENTEMENTE NA SOCIEDADE”

Quadro 5.2 — Defini¢ao da missao, pelos funcionarios da Escola da Ilha.

Para a constru¢do da Missdo foram sugeridos pelo grupo e levados em
conta, os seguintes itens: formar cidaddos; atuar conscientemente na sociedade; gerar
emprego; atuar na educacdo; criar recursos técnicos para a aprendizagem; desenvolver

nos alunos fungdes mentais superiores; gerar lucros; satisfazer seus integrantes.

VISAO
“A ESCOLA DA ILHA DEVERA SER UMA INSTITUICAO DE REFERENCIA NA SUA AREA DE
ATUACAO”

Quadro 5.3 — Defini¢ao da visao, pelos funcionérios da Escola da Ilha.

A definicdo da visdo de futuro da escola foi resultado da opinido dos

participantes das reunides.

5.2.2. Ambiente externo

Sobre o ambiente externo a Escola da Ilha exerce muito pouco controle.
Neste sentido cabe a escola aproveitar as oportunidades e desenvolver estratégias
defensivas em relagdo as ameacgas. As oportunidades identificadas para a Escola da
Ilha, podem ser utilizadas pela mesma, na execucdo de atividades que visem ao
cumprimento de sua missdo. As ameagas devem ser evitadas, na execucdo de atividades
visando ao cumprimento de sua missdo. A identificagdo das Oportunidades e Ameacas

no Ambiente Externo a Escola da Ilha foi feita nas primeiras reunides. Participaram das
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mesmas, alguns funcionarios da area administrativa, bem como, todos os funcionarios

da area pedagogica.

5.2.2.1. Oportunidades identificadas

A identificagdo das oportunidades no ambiente externo da Escola da Ilha

aconteceram nas primeiras reunides, nas quais participaram alguns membros da area

administrativa e todos os professores, os coordenadores e o orientador pedagogico.

OPORTUNIDADES
Identidade da Escola
Avanco tecnologico
Sindicatos
Midia
L.D.B.
Institui¢des de educagdo ndo formais
Concorréncia do mercado
Financiamento
Instituigdes de formagdo profissional
Valores
Formagao familiar
Clientela

Tabela 5.1 — Oportunidades identificadas pelos funcionarios da Escola da Ilha

a) Identidade da Escola — a identidade da escola esté relacionada a missdo e a proposta
de ensino da Instituicdo que produzem, de uma forma geral, em seus clientes e
funciondarios, uma imagem do que é a Escola da Ilha. A identidade ou imagem que a
escola possui precisa ser concretizada de forma que tornem reais os ensinamentos das
pessoas envolvidas. Na opinido dos funciondrios da escola a identidade ¢ vista como
uma oportunidade partindo-se do principio que esta atende as expectativas dos clientes.
No entanto, é necessario criar mecanismos que assegurem que a imagem que as pessoas

tém da escola realmente seja verdadeira.

b) Avanco tecnolégico — a escola busca o desenvolvimento de seus alunos a partir de

um plano de ensino voltado a criatividade e a autonomia, assim sendo, o avango

tecnologico permite o desenvolvimento da capacidade mental pelo conhecimento e uso
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de tais instrumentos. Neste sentido, a escola dispde de equipamentos de informatica que
possibilitam aos alunos o ingresso no mundo virtual, bem como, o conhecimento de
Hardware e Software que, sem duvida, s3o requisitos imprescindiveis no mercado de
trabalho. Além disso, as novas tecnologias auxiliam a escola no desempenho eficaz de
suas atividades, desde administrativa e financeira até o preenchimento do histérico
escolar de cada aluno. No entanto, apesar do item “avango tecnoldgico” ter sido
considerado pelos componentes da escola, como uma oportunidade, salienta-se que o
ndo acompanhamento da evolucdo tecnoldgica pode acarretar em perdas de clientela. A
medida que a concorréncia aumenta, melhor se posiciona aquele que oferecer maior
qualidade por um preco acessivel e compativel com o mercado. Desta forma, o avango
tecnoldgico, quando ndo acompanhado devidamente, seja por falta de recursos

financeiros ou outros, pode implicar numa desvantagem competitiva.

¢) Sindicatos — Sao dois os tipos de sindicatos referidos neste item: sindicato patronal
(da escola); sindicato dos professores e outros funcionérios. O primeiro ¢ visto como
uma oportunidade, uma vez que possibilita treinamento para os funcionarios da escola e
faz consultorias auxiliando nas dificuldades, tanto no setor pedagdgico, quanto no
administrativo. O segundo também representa uma oportunidade para a escola, na
opinido dos funcionérios, uma vez que defende a categoria dos mesmos.

Nas ultimas décadas, lembram Stoner ¢ Freeman (1985: 52), houve
grandes mudancas nas relagdes trabalhistas: “as greves de ocupacdo e a violéncia que
caracterizaram os primeiros tempos dos sindicatos estdo praticamente terminadas”.
Atualmente, comentam, os sindicatos buscam uma maior integracdo entre empregador e
empregado, propondo programas de venda de acdes aos funcionarios e de participagdo

nos lucros etc.

d) Midia — Ao mesmo tempo em que a midia foi considerada pelos integrantes da
escola como uma oportunidade, ela também foi vista como uma ameaca. Isso porque, da
mesma forma que ela pode expor os pontos positivos da escola ela também pode

apresentar os pontos negativos.

e) LDB — A nova LDB (Lei das Diretrizes e Bases da Educacdo), Lei 9.394 de 20-12-

96, abriu uma série de dispositivos que permitem as instituicdes educacionais uma
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maior autonomia, principalmente na definicdo dos curriculos. Os curriculos, de acordo
com a nova LDB, no que se refere ao “ensino fundamental e ao ensino médio, terao
contetdos minimos, de modo a assegurar formagdo basica comum” (Rosa e Siqueira,
Art. 9., inciso IV). Portanto, exceto os conteudos minimos assegurados pela lei, o
restante podera ser definido de acordo com as necessidades identificadas pela propria
institui¢ao. Por esse e por outros motivos, a nova LDB ¢ considerada pelos funciondrios
da Escola da Ilha como uma oportunidade de melhoria nos servigos prestados, uma vez
que, confere a escola maior independéncia para tragar e gerenciar seus planos.
Entretanto, Severino (1997: 64) embora descrente da revolucdo que a
nova LDB promete causar, ¢ tacito em afirmar que o discurso, os principios e as
mediagdes da nova LDB, dentre eles: o reconhecimento de identidades e culturas plurais
em articulagdo com a unidade nacional; a énfase na necessidade de se explorar os
recursos tecnoldgicos no trabalho pedagodgico e a reafirmagdo da universalidade do
direito a educagdo, “nem sempre estdo devidamente assegurados pelos dispositivos
legais, o simples fato de estarem conceituados ja ¢ per si relevante, na exata medida em
que se configuram como referéncias de cobrangca e de avaliacdo das politicas

educacionais”.

f) Instituicoes de educa¢ao nao formais — Instituicdes de formacdo nao formais sao
aquelas cujo ensino proporcionado ndo esta ligado diretamente a uma instituicao formal
de ensino, mas que, devido seu carater histérico ou cultural, representa, uma fonte
motivadora para a aquisicdo de conhecimentos nas mais diversas areas de ensino.
Podem ser consideradas aqui: museus, fabricas, parques etc. Essas instituicdes ndo
formais, assim dizendo, proporcionam um aprendizado rapido a partir da assimilag@o
direta da teoria e pratica, além de agugarem a curiosidade e a criatividade do educando,
ao contrario do ensino puramente tradicional, realizado somente em salas de aula com a
exposicdo de disciplinas racionalmente estabelecidas que, muitas vezes, desmotivam e

dificultam o aprendizado.

g) Concorréncia no mercado - Atualmente fala-se muito de competitividade e, embora
parega um assunto recente, o conceito de competicao ja existia ha séculos nos contextos

das guerras. Ja na China do século IV a.C. o general Sun Tzu, afirmava: “O supremo ato
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da guerra ¢ subjugar o inimigo sem lutar” (apud Clutter, 1993: 11). Entre os preceitos de

Tzu (apud Stoner e Freeman, 1985: 24), estdo:

1- Quando o inimigo avanga, nds recuamos!

2- Quando o inimigo para, nds o assediamos continuamente!
3- Quando o inimigo tenta evitar a batalha, n6s atacamos!

4- Quando o inimigo recua, nds o perseguimos!

Apesar do conceito ser antigo, s6 mais recentemente, apos a segunda
guerra, tem sido melhor explorado no ambiente empresarial, devido a complexidade do
ambiente organizacional. Dentro desse ambiente complexo se inclui: a entrada de
diversos concorrentes, variando em numero e espécie, cada um buscando seu sucesso
através da implementacao de estratégias que possam assegurar o resultado favoravel.

A concorréncia do mercado € vista pelos funciondrios da escola por dois
angulos: de um lado, representa uma oportunidade e, de outro, uma ameaga. A
concorréncia ¢ considerada oportunidade, na medida em que conduz para o
desenvolvimento e aprimoramento das fungdes da escola através do desafio de
ultrapassar seus concorrentes. No entanto, apesar de estar consciente da ameaga que a
concorréncia representa, a escola se sente capacitada e com grandes potencialidades

para enfrentar os concorrentes.

h) Financiamento — Segundo Stoner e Freeman (1988), manter boas relagdes com
instituicdes financeiras é requisito de vital importancia para a empresa, uma vez que cla
necessita manter e expandir suas atividades. Por este motivo, a relagdo com as
instituicdes financeiras ¢ outra oportunidade detectada pela escola. Isso porque, através
de empréstimos e financiamentos ¢ possivel efetuar transagdes de compra de
equipamentos, de imdveis ou de outros, que o faturamento atual da mesma nao cubra

total ou parcialmente.

i) Instituicoes de formacao profissional — As instituicdes de formagdo profissional
possibilitam aos funcionarios da escola, ingressarem em cursos de graduagdo, pds-
graduacdo e/ou cursos em geral. Dessa forma, essas instituigdes contribuem para a

escola e para os funciondrios a partir da formagao de profissionais mais capacitados.
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j) Valores — Os valores representam, a0 mesmo tempo, oportunidades e ameagas, isto é
quando os valores dos profissionais da clientela sdo condizentes com a proposta de
ensino da escola, eles representam uma grande oportunidade para a mesma, a funcdo da
escola serd aprimorar e desenvolver tais valores, bem como, se apropriar dessa clientela
e desses profissionais. Contudo, quando os valores sdo divergentes aos da escola ha uma
ameaca potencial que podera se transformar em oportunidades se bem trabalhada, ou
seja, sera necessario todo um trabalho de justificacdo da adocdo dos critérios de ensino e

da importancia desses valores na realidade atual etc.

k) Formac¢ao familiar — Da mesma forma que os valores representam uma
oportunidade e uma ameaga, a formacgdo familiar também podera representar o0 mesmo,
afinal, nela estdo incluidas todos os valores de conduta humana. E isso implicara, tanto
na faixa de publico que a escola ird atingir quanto no relacionamento diario com os

alunos na sala de aula.

) Clientela — Tendo em vista a proposta pedagdgica da Escola da Ilha, ¢ necessario
destacar que esta se dirige a um nicho especifico do mercado, que busca na educagdo o
preenchimento dos requisitos que a Escola da Ilha se propde a oferecer. Neste sentido,
os funcionarios da escola, ao considerar em que a mesma proporciona aos alunos um
ensino diferenciado e com qualidade, atendendo ao publico alvo a que se destina,
satisfaz esta clientela e, ao mesmo tempo, atrai novos clientes.

Embora a Escola da Ilha considere sua clientela como uma oportunidade,
ha de se ressaltar o carater ameagador que ela pode representar, levando em
consideracdo a concepgdo de Porter (1992) ao destacar que a satisfacdo da necessidade
do consumidor, por si s6, ndo ¢ suficiente para que a empresa tenha rentabilidade.
Concluindo sua afirmacgao, Porter diz que para ter rentabilidade uma empresa precisa,
ndo apenas criar valores para os compradores, mas sim, captar esses valores nos
consumidores, sem deixar que a concorréncia tome posse primeiro. A entrada de novas
empresas na industria, segundo Porter (1992) ameaca conquistar tais mercados pela
oferta de maiores beneficios a pregos mais baixos, deixando, dessa forma, que os

valores estabelecidos por uma empresa, sejam captados por outra.
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5.2.2.2. Ameacas identificadas

A identificacdo das ameacas nos ambiente externo da Escola da Ilha foi
realizada nas primeiras reunides, nas quais participaram alguns membros da area

administrativa e todos os professores, os coordenadores e o orientador pedagogico.

AMEACAS

Violéncia e drogas

Preconceito

Valores

Concorréncia de mercado
Formacdo familiar

Formas convencionais de ensino
Midia

Instabilidade econ6mica e politicas governamentais
Desigualdade social

Formago profissional deficitaria
Modismo

Desprestigio pela cultura

Tabela 5.2 — Ameagas identificadas pelos funcionarios da Escola da Ilha

a) Violéncia e drogas — A violéncia, assim como as drogas representam perigo a
escola, uma vez que propdem aos alunos um caminho que os desvia do curso que escola

busca oferecer.

b) Preconceito — O preconceito como o proprio nome ja diz € um conceito mal
formulado. E, tudo o que ¢ mal feito traz consigo diversos riscos. A ameaga desse item
estd na sua propria composi¢do, pois a escola prega a liberdade de pensamento, o
comprometimento social e a criatividade e, portanto, fica evidente sua repugna ao
preconceito. Peter Senge (1990) ao falar sobre os “Modelos Mentais” diz que esses
modelos arraigados na forma de pensar das pessoas acabam com a criatividade, pois as
impedem de pensar. Na verdade, ¢ isso o que preconceito faz: ele impede as pessoas de
pensarem abertamente e de tirarem suas proprias conclusdes a respeito dos

acontecimentos a sua volta.

¢) Concorréncia no mercado — Como ja foi visto, a concorréncia representa, a0 mesmo

tempo, oportunidade e ameaga para a escola. A ameaca esta relacionada a qualidade dos
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servicos prestados por outras escolas, que, embora no momento ndo seja considerada
pelos funcionarios da Escola da Ilha, como superior, ela representa uma ameaga no
futuro. No entanto, para vencer essa batalha e transformar a ameaca oportunidade,
Stoner e Freeman (1985) dizem que ha duas maneiras: devem conseguir mais clientes,

aumentando o tamanho do préprio mercado ou entrando em um mercado, em expansao.

d) Formas convencionais de ensino — As formas convencionais de ensino, segundo os
funciondrios da Escola da |Ilha, sdo ameacadoras a pratica da Escola, pois apresentam
um método de educagdo que, de acordo com suas opinides, ndo sdo satisfatorias quando
dos resultados almejados. Ao criarem uma ponte, onde as margens sdo extremamente
opostas, lancam um clima de duvida, cuja resolucdo nem sempre se daré pela escolha do

ensino oferecido pela Escola da Ilha.

e) Instabilidade economica, politicas governamentais — Os dados historicos
apresentados no inicio deste trabalho ja demonstram o cendrio de imprevisdes que a
instabilidade causa as organizacdes. Antes da Segunda Guerra Mundial, o ambiente era
estavel, era facil prever o rumo das coisas, o que facilitava também o estabelecimento
de um planejamento baseado em tais dados. Contudo, a instabilidade, economica e
governamental trouxeram consigo a incerteza de um futuro promissor. As taxas, os
juros, os saldrios, os incentivos governamentais € as leis se tornaram mutaveis causando
desconforto e risco para a organizacdao. Levando em consideracgdo a instabilidade que as
politicas governamentais e econdOmicas representam para as organizagdes, cabe salientar
que o seu carater ameagador a Escola da Ilha, principalmente por ser uma instituicdo de

ensino privado, ela enfrenta dificuldades financeiras similares a qualquer outra empresa.

f) Desigualdade social — Para a maioria da populagao, a desigualdade social sempre foi
e sempre serd um problema, enquanto existir. Embora muitos se beneficiem dessa
desigualdade, através da exploracdo da mao-de-obra da faixa menos favorecida, a outra
parte sente-se ameacada. A desigualdade representa uma ameaca a Escola da Ilha, uma
vez que impede, muitas vezes, o aumento da sua clientela pelos menos favorecidos

financeiramente.
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g) Formacio profissional deficitaria — A formacao deficitaria dos profissionais ¢ um
ciclo vicioso que preocupa a Escola da Ilha, pois maus profissionais resultam em alunos
mal instruidos que, por sua vez, atuardo em suas profissdes de maneira deficitaria. Neste
sentido, a escola procura profissionais capacitados que atendam as suas expectativas, e
que possam oferecer aos alunos uma formacdo compativel com as exigéncias do

mercado.

h) Modismo — O modismo, assim como, o preconceito sdo manifestagdes produzidas
fora do nosso consciente e que prejudicam o pensamento, as opinides € 0 gosto
individual. Na realidade, o modismo molda as preferéncias da populagdo de forma a
introduzir necessidades supérfluas. Assim sendo, cabe retomar a missdo da Escola da
Ilha: “atuar na educagdo buscando a satisfacdo de seus integrantes; desenvolvendo o
aprendizagem voltada para a formacdo de cidaddos que atuem conscientemente na
sociedade”, quer dizer ao afirmar que busca formar cidaddos que atuem
conscientemente na sociedade, a escola estd se comprometendo a instruir seus alunos
para todos os elementos que atuam na sociedade e que ameacam o cumprimento desta

meta.

i) Desprestigio pela cultura — Faz parte dos objetivos da escola, uma formagao

educacional voltada para o apego a cultura.

5.2.3. Ambiente interno

Sobre o ambiente interno, ¢ possivel a escola exercer mais controle, de
forma a influenciar o quadro formado pelos pontos fortes e fracos. Relembrando as
consideracdes de Contador (1995) sobre o Ambiente Interno, salienta-se que, para que
uma empresa obtenha um bom desempenho organizacional ¢ necessario ter uma visao
clara e precisa do seu negocio. No entanto, para que obtenha um bom desenvolvimento,
uma empresa precisa saber a dire¢do € o momento certo para mudar. Dessa forma,
visando efetuar controle sobre o ambiente interno, foram identificados pelos
funciondrios da escola, nas primeiras reunides, os seguintes Pontos Fortes ¢ em seguida

os Pontos Fracos da mesma:
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5.2.3.1. Pontos fortes identificados

A 1identificagdo dos Pontos Fortes existentes no ambiente interno da
Escola da Ilha aconteceram nas primeiras reunides, nas quais participaram alguns
membros da area administrativa e todos os professores, os coordenadores ¢ o orientador

pedagdgico.

PONTOS FORTES
Proposta da Escola
Ambiente de trabalho (abertura para o dialogo; solidariedade
entre os funciondrios; e comprometimento profissional)
Comprometimento profissional (jogo de cintura; vontade de
crescer)
Saidas de campo
Numero de alunos por turma
Significa¢do dos conteudos (autonomia; trabalho em grupo; e
criatividade)
Professores, coordenagdo e orientagdo
Avalia¢@o institucional e educacional

Tabela 5.3 — Pontos fortes identificados pelos funcionarios da Escola da Ilha

a) Proposta da Escola — A Escola da Ilha busca um ensino diferenciado que, além de
oferecer os conteudos basicos, fundamentais para o desenvolvimento dos educandos,
proporcione um clima educacional que conduza a formagao de um individuo: auténomo,
competente, criativo, que saiba ouvir e falar, observador e critico, racional quando
necessario, honesto. Enfim, um cidaddo que, acima de tudo, pensa, raciocina, observa,
compara, para sO entdo tomar suas decisdes, € ndo um sujeito que apenas aceita
conceitos pré-estabelecidos, sem maiores reflexdes. “A premissa que norteia todo o
trabalho pedagogico da Escola da Ilha ¢ apostar nas possibilidades do aluno; para nds,

todos sdo capazes” (Plano Geral, 1998).

b) Ambiente de trabalho - O ambiente de trabalho da Escola da Ilha ¢ tido por seus
funcionarios como um Ponto Forte, porque nele as pessoas encontram um ambiente
agradavel, dentro do qual h4 abertura para o didlogo e solidariedade entre os
funciondrios. Esse relacionamento de amizade, comprometimento e integragdo,
existente no grupo de trabalho, possibilita um clima motivacional entre eles, através do

qual as sugestoes ¢ as criticas fluem com maior espontaneidade.
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¢) Comprometimento profissional — Conscientes dos objetivos da Escola da Ilha, os
funcionarios se sentem partes de uma engrenagem, na qual cada um precisa se
empenhar com sua forca de trabalho buscando um comprometimento profissional para

atingir tais objetivos. O objetivo pedagdgico da Escola da Ilha é:

Proporcionar uma educa¢do emancipadora, voltada para a
construcdo de pessoas autdnomas, fundamentada no respeito ao
outro, na indignagdo com a injustica, na agdo pela
transformacdo... Uma educag@o que busca o novo, que o cria a
partir do antigo... Que respeita a individualidade e despreza o
individualismo; que prioriza p grupo, o coletivo, construido
pela critica e pela cooperacdo de cada um de seus individuos.
Uma educagdo que busca a apreensdo e utilizagdo dos
conhecimentos produzidos e sistematizados pela humanidade
ao longo de sua histéria... Que passa pelo raciocinio e pela
logica, pela capacidade de leitura e interpretagdo do mundo;
pela experimentagdo, pela davida e pela criagdo; pela
disciplina, pelos limites, pelo respeito, construidos em cada
momento da rotina escolar.” (Plano Geral, 1998)

A propria imagem que o grupo tem da escola fortifica esse
comprometimento profissional. O jogo de cintura ¢ outra caracteristica que confirma o
comprometimento do grupo no atendimento dos objetivos organizacionais. O quadro de
pessoal, procura desempenhar suas atividades da melhor forma possivel, cedendo,
improvisando e exigindo, quando necessario, no exercicio de suas atividades.
Principalmente, na 4area pedagodgica essa caracteristica ¢ fundamental para o
desempenho profissional, uma vez que, o contato constante com os alunos propicia
situacdes sera preciso ter muito jogo de cintura para resolver as dificuldades
encontradas: os conflitos internos entre os proprios alunos e a resisténcia a disciplina.
Mas tudo isso ¢ fortalecido pela vontade de crescer, ou seja, a escola almeja o
desenvolvimento e busca alternativas para que esse desejo se concretize. Além disso, os
funcionarios também visualizam esse crescimento tanto para a escola quanto para si
proprios, enquanto profissionais, € para os alunos, enquanto cidadaos.

Neste sentido, as empresas, destacam Barlett e Ghoshal (1994)
necessitam de funciondarios comprometidos com a mesma. O comprometimento faz com

que as pessoas se identifiquem com o empreendimento € com a missdo da organizagao.

d) Saidas de campo — As saidas de campo sdo vistas pelo corpo de funcionarios, tanto

como um Ponto Forte da escola, quanto como um Ponto Fraco. O fator que torna as
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saidas de campo como um Ponto Forte ¢ o valor educacional que esta metodologia de
ensino propicia aos alunos. Através das saidas de campo os alunos t€m um contato
pratico da teoria aplicada e isso resulta em um aprendizado rapido e motivacional. Ao
mesmo tempo, se tornaram um Ponto Fraco pela capacidade organizacional para a
realizacdo de tais eventos (esse assunto sera melhor discutido no proximo item — Pontos
Fracos), ou seja, o que poderia ser um Ponto Forte da escola, acaba deixando margens
para que pequenos inconvenientes causem diversos transtornos para a escola e para os

proprios alunos.

e) Numero de alunos por turma — A quantidade de alunos em uma sala de aula pode
influenciar positiva ou negativamente no rendimento individual dos educandos, em
termos de aprendizado, bem como, facilitar ou dificultar o desempenho profissional dos
professores. Neste sentido, a tendéncia € que a partir do aumento do numero de alunos
por turma, dificuldades comecem a aparecer. O quadro a seguir mostra a média de

alunos por turma na Escola da IlTha no ano de 1998:

Média de alunos/turma na Escola da Ilha
Série Média
G1,G2eG3 15 alunos/turma
1,2,3¢e4 16,54 alunos/turma
5,6,7¢8 23,14 alunos/turma
Média Geral 18,23 alunos/turma

Quadro 5.4 — Média de alunos/turma na Escola da Ilha

A Meédia Geral de alunos por turma na Escola da Ilha ¢ de 18,35,
constatagdo que leva os funcionarios da escola a considerar este fator como mais um

Ponto Forte.

f) Significacao dos conteudos — Os conteudos sao elaborados de forma que conduzam
a um aprendizado diferenciado, no qual se incentive a criatividade, a autonomia e a
habilidade para trabalhos em grupos, bem como a liberdade para expor suas opinides,

tomar consciéncia dos problemas da sociedade e ter comprometimento social. A relagao
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entre professores e alunos ¢ estabelecida por uma abertura aos alunos para que estes
exponham seus problemas e esclarecam suas duvidas, embora, muitas vezes, haja

dificuldade em lidar com tais fatos.

g) Professores, coordenacao e orientagao — Estas partes estdo empenhadas em atender
a proposta da escola e por isso sdo consideradas um Ponto Forte. A partir das reunides
semanais, abre-se espaco para a discussdo e elaboracdo do plano de ensino. A
coordenacdo e a orienta¢do propiciam o acompanhamento, a orientacdo e a avaliag@o
dos professores e alunos, como também, a conversa e a orientacdo, junto aos pais; isso
facilita a atividade dos professores, j4 que muitos tém uma carga horaria carregada, ou
possuem outras atividades, tornando invidvel o atendimento de todas as fungdes
referentes a area pedagodgica. Além disso, os coordenadores e orientadores precisam de

conhecimento e formagao especifica para o atendimento de tais fungoes.

h) Avaliacdo institucional e educacional — A avaliacdo institucional se refere a propria
instituicdo, ou seja, ¢ a analise das condigdes internas referente a qualidade dos servicos
prestados pela Escola da Ilha. Esta avaliacdo ¢ feita através de semindrios realizados no
final do ano letivo com a participagdo de todos os funcionarios da area pedagdgica da
escola (formal). A avaliagdo educacional se refere aos alunos, ou melhor, sdo reunides
informais, realizadas semanalmente para discutir assuntos sobre o desenvolvimento dos
alunos e das dificuldades enfrentadas e para tragar planos de aula, projetos etc. Neste
sentido, a avaliacdo institucional e educacional se tornam um Ponto Forte, porque

através dela a escola pode se mobilizar para encontrar solu¢des aos temas abordados.

5.2.3.2. Pontos fracos identificados

Os pontos fracos provenientes do ambiente interno da organizagdo
estudada foram inicialmente identificados utilizando-se a técnica da reunido
participativa.  Entretanto, posteriormente foram desenvolvidos questionarios
direcionados baseados nos pressupostos estabelecidos nas reunides anteriores, visando a

obtencdo adicional de informagdes com a intengdo de possibilitar, num segundo
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momento, a definicdo de agdes para as questdes estratégicas (que serdo discutidas no

final desta parte).

PONTOS FRACOS

Salario

Plano de carreira

Recursos materiais

Espaco fisico

Comunicagido

Recrutamento e sele¢do de funcionarios

Treinamento

Avaliagao profissional

Incentivos motivacionais para aperfeigoamento do pessoal
Desempenho profissional do quadro de professores
Desempenho profissional do quadro de funcionarios da area
administrativa e operacional

Organizagdo para saidas de campo

Formagao profissional

Tabela 5.4 — Pontos fracos identificados pelos funcionarios da Escola da Ilha

a) Salario — A satisfacdo dos integrantes de uma empresa quanto ao salario ¢ um fator
de grande importancia, uma vez que, relembrando a afirmagdo de Santos (1992):
quando a empresa oferece maiores salérios, atrai os melhores profissionais do setor.
Sabe-se ainda que, dependendo do setor em que a empresa atua, maior ou menor ¢ a
exigéncia quanto ao nivel de capacitacdo dos profissionais. No caso do educacional,
essa exigéncia ¢ grande, pois se trata da propria formacao de outros profissionais. A fim
de conhecer melhor a opinido dos funcionarios da Escola da Ilha quanto a politica
salarial adotada pela escola usou-se de questionamentos a respeito desse assunto. Veja a

seguir:

Grau de Satisfacio dos Integrantes da E.I.

Satisfeitos Insatisfeitos Nao Responderam

30% 61% 9%

Quadro 5.5 - Satisfacao dos funcionarios em relacdo ao salario, a carga horaria e ao horario de

trabalho (foram entrevistados 47,92% dos funcionarios).
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Grau de Satisfagdao dos Funcionarios
da E.l. com Relagao a
Salario e Carga Horaria

99 ON&o Responderam
H Insatisfeitos

61% O Satisfeitos

Opinides

30%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Percentual

Griafico 5.1 — Grau de satisfagdo dos funcionarios em relagdo a salario e a carga horaria.

Tendo sido entrevistados 47,92% dos funcionarios, como ¢ mostrado no
grafico acima, pode-se constatar que a grande maioria (61% dos entrevistados) esta
insatisfeita com a atual remuneracgao.

Com relagao ao horario de trabalho, a maioria dos funcionarios esta
satisfeita, pois existe bastante flexibilidade. As insatisfagdes se referem principalmente,
ao salario e a carga horaria. Os motivos da insatisfacdo dos mesmos estdo expostos a
seguir:

- 0 salario ndo ¢ compativel com a fun¢do, poderia ser melhor (excesso

de trabalho);

- 0 salario poderia ser melhor, dado o aumento do numero de alunos e da

propria carga horaria de trabalho;

- os valores dos tikets alimentagao estao defasados, recebe-se os mesmos

a dois anos;

- a escola deveria pagar hora de planejamento e de estudo.

b) Plano de carreira - A implantacdo de um plano de carreira pode proporcionar a
empresa maior estabilidade no quadro de funciondrios e maior aproveitamento dos
investimentos em treinamentos e desenvolvimento de pessoal, o que indiretamente pode
se constituir em uma estratégia de enfraquecimento do concorrente (Santos, 1992). Com

relacdo ao plano de carreira, os integrantes da escola foram questionados sobre a
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implantacdo de uma politica de cargos e saldrios, um plano de carreira e sobre o retorno

que isso poderia trazer para a escola e para os funcionarios.

Necessidade de um Plano de Carreira

Deve implantar

Nao implantar

Nao responderam

26%

74% 0%
Quadro 5.6 — Necessidade de um plano de carreira (foram entrevistados 47,92% dos
funcionarios).

Necessidade de um Plano de Carreira
para os Funcionarios da E.I.
RO,

» O26% ON&o Responderam

Q

10 B N&o Inplantar

@ P
s O Deve Implantar
(o]
O074%
0%  20% 40% 60%  80%  100%
Percentual

Gréfico 5.2 — Necessidade de um plano de carreira

Como pode ser constatado, pelo resultado da pesquisa, acima exposto, a

maioria dos entrevistados, 74%, acredita que a implantagdo de um plano de carreira ¢

fundamental para o desenvolvimento profissional continuo dos funcionérios da Escola

da Ilha, o que, com certeza, ira contribuir diretamente para o desenvolvimento e a

organizac¢do de todas as areas da referida instituicao.

O retorno que a implantagdo de um plano de carreira poderia trazer, de

acordo com os funcionarios da escola, estaria em:

- melhor desempenho das fungdes pelos funciondrios;

- avaliar melhor o desempenho dos funcionarios, tendo em vista a fun¢ao

a eles atribuidas dentro da escola;

- estimular o profissional a se capacitar em cursos afins;

- contemplar funciondrios mais antigos;
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- acarretar em uma equipe mais competente e dinamica, refletindo
diretamente na pratica pedagogica;

- traduzir em mais estabilidade no emprego

¢) Recursos materiais — Os recursos materiais de uma empresa podem ser utilizados de
maneira estratégica, com a finalidade de atrair melhores resultados. Do mesmo modo, a
ineficiéncia no uso desses recursos pode acarretar em perdas de oportunidades (Santos,
1992). Neste sentido, ao pesquisar a Escola da Ilha se procurou identificar a
disponibilidade de equipamentos e materiais necessarios para a execu¢ao do trabalho e

as principais deficiéncias na realizagao do mesmo.

Itens Percentual de
reclamacoées

Biblioteca 38%
Laboratorio 19%
Materiais 19%
Equipamentos 13%
Recursos para educacio 13%
Fisica

Outros 0%

Quadro 5.7 — Principais setores com reclamagdes sobre infra-estrutura (foram entrevistados
47,92% dos funcionarios).

Como pode ser constatado nos resultados do grafico 5.3., provenientes
das respostas dos profissionais da Escola da Ilha, que por sua vez enfrentam as
dificuldades diérias na realizagdo de suas tarefas, o setor de biblioteca, seguido pelo de
laboratdrio e de materiais precisam urgentemente de uma acao enérgica, por parte da
administracdo de recursos materiais, tendo em vista a melhoria das condi¢des de infra-

estrutura e de funcionamento.
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Principais Setores com Reclamacgoes
Sobre Infra-Estrutura na Opinido dos
Funcionarios da E.I.

H13% O0%

OBiblioteca

W Laboratério

O Materiais

O Equipamentos

B Recursos p/ E. F.
O Outros

013%
O38%

019%

H19%

Grafico 5.3 - Disponibilidade de equipamentos e materiais para a execucdo do trabalho,
segundo a opinido dos funciondrios da Escola da Ilha.

A seguir estdo as especificagcdes quanto a disponibilidade de equipamentos
e materiais para a execucdo das atividades na escola, apontadas pelos proprios
funciondrios:
Biblioteca — Ambiente inadequado; qualidade e quantidade de livros
insuficiente; falta um profissional exclusivo para desempenhar a
fung¢do; pouco espago (Unidade I e II);
Laboratério — Falta microscopio e outros materiais; poucos recursos para
aulas praticas (Unidade I); a Unidade II ndo possui laboratério;
Materiais - Eventualmente faltam: papel oficio, Jogos de alfabetizagao,
almofadas, tapetes, jogos didaticos (Unidade I e I1);
Equipamentos — Faltam: mimedgrafo; retroprojetor; projetor de slides e
maquina fotografica; Em quantidade insuficiente, destacam-se:
copiadora (Unidade IT); computadores e softwares (Unidade I e II);
Recursos para educagdo fisica - Espaco inadequado; falta quadras de
esporte adequadas e materiais para as aulas da escola infantil (Unidade I
e I);
Outros — Falta um carro a disposi¢do da escola e a sala de video deveria

ser maior (Unidade II).



87

d) Espaco fisico - As instalagdes da empresa constituem um importante fator para o
desempenho organizacional. A adequagdo das instalagdes na organizacdo possibilita
uma maior qualidade aos produtos ofertados pela mesma. Um melhor dimensionamento
do espaco fisico através da reducgdo, exclusdo, reaproveitamento ou expansdo de areas
mal distribuidas, representa a empresa uma redugdo de custos. Com relagdo ao espago
fisico, questionou-se sobre os principais problemas existentes e, o que poderia ser feito

para melhora-lo, tanto na Unidade I quanto na II.

Espaco Fisico

Unidade I Unidade II
Bom Inadequado Bom Inadequado Nao
Respondeu
17% 83% 9% 77% 14%

Quadro 5.8 - Espaco fisico (37,5% opinaram sobre a Unidade I e 45,8% sobre a Unidade II).

Quanto a Unidade I, dos 37,5% de entrevistados, 83% consideram que o
espaco fisico ¢ inadequado. Da mesma forma, dos 45,8% dos entrevistados a respeito da
Unidade II, 77% responderam que o espago fisico desta ¢ inadequado. A maioria dos
entrevistados, tanto a respeito do espago fisico da Unidade I quanto da Unidade II
acreditam que o espacgo se apresenta inadequado, tendo em vista o fim a que se destina.
As condigdes que tornam inadequado o espago fisico das Unidades de ensino da Escola

da Ilha sdo especificadas a seguir, no quadro 5.9.

Espaco Fisico das Unidades da E.I.

77%

Unidadell

ON&o respondeu
H Inadequado
OBom

83%

17%

Unidade |

0% 50% 100%

Grafico 5.4 - Espaco fisico
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Espaco Fisico
Unidade I - Inadequado devido % Unidade II - Inadequado devido %
- pouco espago 44,5%| - pouco espaco 36,3 %
- espaco mal dimensionado 11,1%| - salas pequenas para o n® de alunos 9,1%
- poucos banheiros 11,1%| - pouca area coberta 9,1%
- salas de aula construidas com 11,1%| - falta quadra de esportes 9,1%
divisorias
- ndo ter patio coberto 11,1%| - mal aproveitamento do espago 9,1%
- ndo ter area de convivio social 11,1%| - sala de video pequena e 9,1%
desconfortavel
- poucos sanitarios no andar térreo 9,1%
- sala de professores pequena 9,1%

Quadro 5.9 - Espaco fisico

Tendo em vista o quadro acima, pode-se constatar que a maioria (44,5%)
acredita que o mesmo ¢ insuficiente.

Sugestdes dos funciondrios da Escola da Ilha:

- iniciar urgentemente a construcdo de uma escola nova, unindo as duas
unidades;

- separar a sala de video da sala de artes (Unidade II);

- criar um local apropriado para as criancas esperarem os pais em dias de
chuva (Unidade II);

- melhorar o sistema de ventilagdo (Unidade II);

- criar um espaco separado para os alunos do Infantil ficarem no patio
(Unidade I e II);

- criar uma escala para o uso das quadras no horario do recreio (Unidade
1)

- pintar brincadeiras no chao, como por exemplo, amarelinha (Unidade

).

e) Comunica¢ao — Apesar de todos os meios de comunicagao disponiveis no mercado
atualmente, muitas organizagdes enfrentam o problema da ma comunicagdo ou da falta
de comunicagdo entre as pessoas, os departamentos, as unidades etc. Os meios de
comunicagdo sdo frutos da evolucdo tecnoldgica e chegaram com o intuito de facilitar o
relacionamento, formal ou informal, entre as pessoas. No entanto, o meio de

comunicagdo em si, ndo apresenta grandes resultados, ¢ preciso a intervencdo de um
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interlocutor. O problema da comunica¢do, na maioria das vezes, ndo esta diretamente
relacionada aos meios, € sim as pessoas envolvidas no contexto. Neste sentido, os
integrantes da escola foram questionados sobre a qualidade da comunicacdo: rapidez,
clareza, objetividade, facilidade dos meios e sobre quais sdo as principais as

dificuldades que ocorrem.

Qualidade da comunicacao

Boa Apresenta dificuldades Nao responderam

22% 52% 26%

Quadro 5.10 - Qualidade da comunicagdo quanto a rapidez, a clareza, a objetividade e a
facilidade dos meios (foram entrevistados 47,92% dos funcionarios).

Qualidade da Comunicagao na Opiniao
dos Funcionarios da E.I.

ONao
Responderam

52% B Apresenta
Dificuldades

OBoa

22%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Percentual

Grafico 5.5 - Qualidade da comunicag@o quanto a rapidez, clareza, objetividade e facilidade dos
meios.

A partir da andlise do grafico acima, pode-se verificar na opinido dos
funcionarios (52%), que a qualidade da comunicag¢@o na escola apresenta dificuldades.

As dificuldades encontradas com relagdo a comunicagdo interna ¢
externa da escola:

- decisdes em cima da hora, ndo havendo tempo para avisar a todos;

- dificuldades na inter-relacdo Unidade I e II;

- falta clareza nas atribuicOes de cada funcionario, assim, muitas vezes,

os funcionarios executam fungdes que ndo compete a eles;
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- rapidez e clareza, muitas vezes deixam a desejar;
- as circulares dirigidas aos professores nao sao formuladas e nem lidas,

pelos mesmos, antes de serem publicadas

f) Recrutamento e selecdo de funcionarios — Quando as pessoas precisam implantar
programas de qualidade e/ou abordagem participativa, as mesmas, buscam profissionais
melhor qualificados e mais flexiveis (Stoner e Freeman, 1985). No entanto, nem sempre
a organizagdo consegue encontrar o tipo ideal de funcionario que procura. Essa falta de
habilidade da empresa em conseguir detectar o perfil de profissional, que ela deseja,
pode ser suprida pela utilizagdo de um método adequado de recrutamento e selecao de
funciondrios. Neste sentido, questionou-se sobre a forma de recrutamento e selecdo de
funcionarios que a escola utiliza, bem como, o nivel de eficiéncia e/ou falhas que este

método apresenta.

Forma de recrutamento e selecio de funcionarios

Eficiente Razoavel Nio conhece Nio respondeu

21,74% 34,78% 21,74 21,74

Quadro 5.11 - Forma de recrutamento e selecdo dos funcionarios da Escola da Ilha (foram
entrevistados 47,92% dos funcionarios).

Opiniao Sobre a Forma de Recrutamento
e Selegao de Funcionarios da E.I.

021,74%

021,74%

O Eficiente
l Razoavel
[ Nao conhece

O Nao Respondeu

W 34,78%
021,74%

Grafico 5.6 - Forma de recrutamento e selecdo dos funcionarios da Escola da Ilha
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A respeito da forma de recrutamento e sele¢do dos funcionarios da
Escola da Ilha, 34,78% dos entrevistados consideram que a mesma ¢ razoavel pois
necessita de diversas melhorias.

Algumas sugestdes e opinides dos integrantes da Escola da Ilha:

- quem recruta os funcionarios do setor administrativo ¢ a administracao.
Quanto aos professores, as pessoas incumbidas dessa atividade sdo os
orientadores, coordenadores e/ou a propria diretoria da escola, através
de avaliacdo de curriculo, entrevista e estagio.

-uma das falhas que esta selecdo apresenta, se refere a falta de uma
banca treinada para avaliar a pessoa;

- o problema ¢ mais grave quando falta professor repentinamente e nao
tem opg¢oes imediatas de funcionarios;

- a escola ndo expde claramente o que tem a oferecer e o que espera do
funcionario;

Sugestoes:

- de um modo geral ¢ eficiente, mas pode melhorar. Quanto aos
professores, especificamente, deveria haver uma avaliagdo mais precisa,
ou seja, maior tempo de estagio e de observagdao. Além disso, também
deveria haver um programa de estagios a fim de se criar um fichdrio
com um nimero de professores suficiente, possibilitando alternativas de
funciondrios para futuras contratagdes;

- um periodo de estdgio e observagdao mais longa ajudaria a evitar

enganos.

g) Treinamento — Embora a empresa adote um método de recrutamento e selecdo de
funcionarios adequado e satisfatério, muitas vezes, o perfil considerado ideal nao ¢
encontrado facilmente pela empresa e, em outras vezes, esse tipo de profissional
representa um custo alto. Neste sentido, a empresa dispde de uma outra alternativa: o
treinamento, utilizado para instruir um individuo que ndo esteja dentro dos requisitos
estabelecidos pela organizagdo ou para aprimorar os conhecimentos ¢ habilidades de um
funciondrio ja existente.

Tendo em vista estas consideragdes, cabe ressaltar que o recrutamento

por si s6, mesmo que seja eficiente, encontrando um bom profissional, ndo ¢ suficiente.
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Faz-se necessario, apos a sele¢do e ingresso do funcionario na empresa, ¢ regularmente,

quando necessario, o desenvolvimento das habilidades, das aptidoes e dos
conhecimento do cargo ou fungdo que ird desempenhar. Masiero (1996: 52) coloca que
as “deficiéncias de desempenho podem ser amenizadas através de programas de
treinamento que comegcam com o diagndstico das necessidades, o estabelecimento de
objetivos, sua execucao propriamente dita e, ao término dela, sua avaliacao”.
Considerando tais aspectos, os funciondrios foram questionados quanto a
existéncia, a composicao, a periodicidade e a eficiéncia de planos para desenvolvimento

dos empregados.

Desenvolvimento de empregados

Como sao feitos | Periodicidade Eficiéncia Falhas

- Semanais

- Reunides para
planejamento e
assessoria

- Em parte sim, mas
poderia ser melhor

- O tempo disponivel ¢ insuficiente
para discutir o que esta ocorrendo
nas duas unidades

- Reunides de - Anual - Depende do - Pouca produtividade nos encontros

inicio de ano desempenho de cada  |de estudo realizados apos as férias;

letivo um pouco retorno aos que ndo foram;
sdo esporadicos;

- Patrocinios para |- Anual - Razoavel devido a - Falta treinamento peridédico mais

cursos e periodicidade dos sistematizado devido a falta de

seminarios mesmos recursos financeiros,

- Através de - Eventual - Satisfatorio - Falta treinamento periddico mais

estagio sistematizado

Quadro 5.12 - Planos para desenvolvimento de empregados

O que poderia ser feito para melhorar este quadro:

- contratar o professor por mais tempo, incluindo o necessario para

atividades extra classe;

- integrar melhor o grupo, propiciando maior didlogo para todos

trabalharem na mesma linha;

- maior tempo para discutir as pendéncias;

- mais cursos ou trocas com escolas afins; mais treinamento;

- organizar melhor os encontros de estudo, realizados apos as férias .

h) Avaliacdo profissional - A avaliacdo profissional ¢ uma forma de analisar o
desenvolvimento dos funciondrios em suas areas. Essa avaliacdo ¢ fundamental para a

empresa a medida que, ao identificar os profissionais com dificuldades em suas fungoes,
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a mesma toma consciéncia das areas e dos profissionais deficientes. A partir dessas
avaliagdes se tem subsidios para a tomada de decisdo. Quanto a um plano formal de
avaliacdo de desempenho de empregados na Escola da Ilha, resta dizer que, ndo existe
um plano formal, o que existe em relagdo aos professores, ¢ a observagdo informal de
seu trabalho e a realiza¢do de um questionario no inicio do ano.
Neste sentido, Masiero (1996) ressalta a importancia da avaliagdo
profissional e sugere que as empresas desenvolvam questionarios de analise de cargos e
que estabelecam padrdes de desempenho para os mesmos. Essa atitude por parte da
empresa ¢ de total relevancia, segundo Masiero, porque informa quais os deveres ¢ as
responsabilidades de cada individuo da empresa na execugao de suas tarefas.
Sugestdes dos funciondrios:
- deveria existir um plano formal de avaliacdo de desempenho, no qual
pudessem ser expostos os procedimentos dos professores em sala de
aula, bem como, tornar claros os esfor¢os ¢ a dedicacao de cada um;

- realizar provas formais para analisar o desempenho de cada um.

i) Incentivos motivacionais para o aperfeicoamento do pessoal — Este item foi
considerado como ponto fraco da Escola pelo seu estado insatisfatorio. Além do
treinamento, as empresas podem aperfeicoar seu quadro de funcionarios a partir da
implementagdo de incentivos que fortalecam a busca pela melhor capacitagdo
profissional. Procurou-se, desta forma, questionar sobre os incentivos proporcionados
pela escola em termos de bolsas, gratificacdes, horario especial de trabalho e/ou
licenga etc. para que os mesmos pudessem concluir seus estudos. Questionou-se

também, o retorno que a escola teria se aplicasse tais incentivos.

Incentivos
Ha incentivos | Nao ha, mas | Apenas alguns Nao sabe Nao respondeu
suficientes pensa que
deveria existir
4,35% 43,48% 26,09% 13,04% 13,04%

Quadro 5.13 - Incentivos para que os funcionarios concluam seus estudos através de bolsas,
gratificacdes, hordrio especial de trabalho e/ou licenca (foram entrevistados 47,92% dos
funcionarios).
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Opiniao dos Funcionarios
Sobre os Incentivos Oferecidos pela E.I.

Ha incentivos
suficientes

E Nao ha, mas pensa que
deveria existir

O Apenas alguns

O N&o sabe

[ N&o respondeu

Grafico 5.7 - Incentivos para que os funcionarios concluam seus estudos através de bolsas,
gratificacdes, horario especial de trabalho e/ou licenca.

Tendo em vista que a maioria dos funcionarios (43,48%) considera que
ndo existem incentivos motivacionais suficientes para o aperfeicoamento profissional e,
ao mesmo tempo, acreditam que os mesmos deveriam existir, os administradores da
Escola da Ilha devem levar isto em consideracdo na hora da tomada de decisdo. Os
incentivos propiciados se referem apenas a adequacdo de horérios de trabalho com o
intuito de motivar os funciondrios a fazerem cursos ou estudarem. Alguns responderam
que a escola ndo tem estrutura para investir em bolsas, melhor investir em cursos.

Levando-se em consideracao a reclamacao dos funcionarios da Escola da
Ilha, quanto a insuficiéncia de incentivos motivacionais, ressalta-se a consideracido de
Masiero (1996) sobre este topico. Ele alega que, além dos incentivos apresentados
anteriormente, o clima organizacional, constitui um elemento motivacional de grande
relevancia, uma vez que, de acordo com ele, o clima organizacional representa uma
situacdo favoravel ou desfavoravel para as pessoas na empresa.

Opinides e sugestoes:

- Implantacdo de incentivos para que os funcionarios se tornem mais

capacitados e interessados;
- Aumento do conhecimento desses profissionais e da qualidade de

ensino na escola.
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j) Desempenho profissional do quadro de professores — Para que um individuo possa
desempenhar suas atividades de forma eficaz e eficiente ele precisa estar capacitado
para tal, bem como, disponibilizar de meios que propiciem o desempenho de suas
atividades. No entanto, cada profissdo apresenta suas particularidades, requerendo maior
ou menor capacitacao profissional, da mesma forma que exige meios apropriadas para a
execugao do trabalho. No caso especifico dos professores, a capacitagdo profissional
constitui um requisito relevante, uma vez que, um dos itens que compdem o bom
funcionamento do setor educacional, de uma forma geral, ¢ a formagdo profissional dos
professores. No entanto, a capacitagao profissional ndo € o tinico item que possibilita o
desempenho satisfatorio dos professores. As dificuldades no relacionamento com os
alunos (ver Quadro 5.14), no tempo para as atividades extra classe e com orientadores
pedagogicos tém grande significado para o desenvolvimento de suas atividades. Muitos
professores, embora altamente qualificados, ao se depararem com tais problemas
acabam tendo seu desempenho prejudicado, e/ou até mesmo abandonando a profissao.
Dentro desse raciocinio, ao se questionar sobre o desempenho profissional dos
professores da escola procurou-se saber a opinido dos funciondrios quanto: a
capacitagdo do corpo docente; as dificuldades encontradas na relagdo diaria com os
alunos; os esfor¢os para melhorar o relacionamento com os mesmos. Quanto ao tempo
que os professores tém para atividades extra classe e de apoio com orientadores,
questionou-se a insuficiéncia dos mesmos e as providéncias que poderiam ser tomadas

para melhorar essa dificuldade.

Professores
Capacitacio Dificuldades na Tempo para Tempo de apoio com
relacio diaria com os atividades extra os orientadores
alunos classe
Suficiente 78% | Falta de 39% | Insuficiente 52% | Insuficiente 35%
disciplina
Regular 9% | Rotineiras 9% | Suficiente 9% | Suficiente 13%
Nao 13% | Nenhuma 17% |Nao 39% |Nao 52%
responderam responderam Responderam
Nao 35%
responderam

Quadro 5.14 - Quadro de professores: descricdo quanto a capacitagdo, as dificuldades na
relacdo diaria com os alunos, ao tempo para atividades extra classe e ao tempo de apoio com o0s
orientadores (para cada item acima especificado, 47,92% dos funcionarios opinaram).




Grafico 5.8 — Capacitagdo dos professores na opinido dos funcionarios da Escola da Ilha.
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De acordo com o grafico acima, pode-se observar que 78% dos

entrevistados consideram que os funcionarios do setor pedagdgico da escola sdo

suficientemente capacitados para desempenhar suas fungdes.

Listagem das Principais Dificuldades
Diarias no Relacionamento com os Alunos

17%

9%

O Falta de
Disciplina
B Rotineiras

ONenhuma

COONao Respondeu

Grafico 5.9 — Dificuldades diarias dos professores no relacionamento com os alunos da Escola

da Ilha.
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Quanto as principais dificuldades enfrentadas pelos professores na
relagdo diaria com os alunos, pode-se constatar, a partir da anélise do grafico, que a

maioria (39%) reclama da falta de disciplina dos alunos.

Disponibilidade de Tempo dos

Professores
[0} g 9
g g8 [52% | [oNao
SECRS 3%
S o & 0 Responderam
g S S 35% .
L2 5 W Suficiente
~ 0 % 0, ..
83 3 39% O Insuficiente
8 80 9%
E =
52 g .52%
<3
0% 20% 40% 60%
Percentual

Grafico 5.10 - Quadro de professores: descrigdo com relagdo ao tempo para atividades extra
classe e tempo de apoio com os orientadores.

Analisando o grafico acima, ¢ possivel perceber que a disponibilidade de
tempo dos professores para atividades extra classe ¢ insuficiente, conforme sugere a
maioria dos entrevistados (52%).

Com relacdo ao tempo de apoio dos professores com os orientadores,
52% dos entrevistados ndo responderam, enquanto que 35% acham que o mesmo ¢
insuficiente, somente 13% considera-o suficiente.

Opinides quanto a capacitacdo dos professores:

- competentes, mas falta muito o que aprender;

- muito potencial, mas pode melhorar;

Dificuldades encontradas na relagao diaria com os alunos:

- ¢ muito boa a relagdo existente. Os alunos tém acesso direto aos

professores, orientadores e coordenadores no sentido de expor seus

problemas e esclarecer suas duvidas. Existe uma grande abertura neste

contato;
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- & preciso trabalhar a questdo do limite, da agressividade, da falta de

educacao;

- freqiientemente falta paciéncia dos professores. ndo ha tempo para

solucionar todos os problemas.

Tempo que os professores t€ém para atividades extras:

- 0 tempo nao ¢ suficiente e seria necessario remunerar mais horas para

esse tipo de atividade;

- colocar as reunides dentro do horério de trabalho e ndo a noite

Tempo de trabalho de apoio com os professores, por parte dos

orientadores:

- remunerar mais horas para esse tipo de atividade

Outras sugestoes:

- colocar em pratica os assuntos levantados pelos professores colocam
em pauta;

- contratar psic6logos ou orientadores para ficar mais tempo na escola;

- realizar trabalhos com os alunos; mostrando a necessidade da
organizagao e do respeito;

- o professor deveria ganhar por 40h e trabalhar 20h em sala de aula,

tendo o restante do tempo para refor¢o aos alunos e atividades extra.

k) Desempenho profissional do quadro de funcionarios da area administrativa e
operacional - Com relagdo ao corpo administrativo, questionou-se sobre a capacitagdo

dos funciondrios desta area e sobre as dificuldades encontradas na execucdo de suas

fungdes.
Funcionarios da drea administrativa e outros
Capacitacio Principais deficiéncias

Capacitado 35% | Comunicagao 33,33%

Razoével 39% | Mau aproveitamento do tempo 10,00%

Nao sabe 13% | Falta de organiza¢do 20,00%

Nao responderam 13% | Conflitos de comando 23,33%
Sobrecarga de trabalho 13,33%

Quadro 5.15 - Quadro administrativo: descrigdo quanto a capacitacdo e as principais
deficiéncias encontradas
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Percentual de Capacitagcao dos
Funcionarios da Area Administrativa

13% 13% O Suficiente

ORegular
ONao Respondeu
ENao Sabe

35%

Grafico 5.11 - Quadro Administrativo: descri¢do quanto a capacitagdo

Observando os resultados da pesquisa sobre a capacitacdo dos
funciondrios da 4rea administrativa da Escola da Ilha, pode-se observar que a maioria
dos entrevistados (39%) considera que os mesmos nao sdo suficientemente capacitados

para a execucdo de suas atividades.

Principais Deficiéncias na Opinido dos
Funcionarios B Sobrecarga de
Trabalho

O Conflitos de
Comando
33%

OFalta de
Organizagao

33,33% B Mau
Aproveitamento

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% do Tempo
O Problemas de

Comunicagao

Grafico 5.12 - Quadro Administrativo e Operacional: descri¢ao das deficiéncias da area
administrativa.

Na opinido dos funciondrios da escola, as principais deficiéncias

encontradas na execucdo das atividades da area administrativa estdo relacionadas a
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problemas de comunicagdo, mau aproveitamento do tempo, falta de organizacao,
conflitos de comando e sobrecarga de trabalho. Dentre todas essas ocorréncias listadas,
cabe salientar que os problemas de comunicacdo e os conflitos de comando sdo as
ocorréncias que merecem atengdo prioritaria durante o processo de planejamento da
escola, uma vez que constituem maior percentual de reclamagdes por parte dos
funcionarios da instituigdo. No entanto, apesar das duas ocorréncias acima citadas
merecerem atengdo prioritaria, a administracdo da escola, apds solucionar essas
dificuldades, precisa voltar sua aten¢do para os outros itens especificados no grafico:
falta de organizagdo, sobrecarga de trabalho e mau aproveitamento do tempo.
Outras respostas e algumas sugestdes dos entrevistados:
- Ocorreram erros com relacdo a comunicagdo com os pais: detalhes de
saida de campo, informacdes de circulares;
- Falta mais agilidade e comunicacdo no trabalho;
- E preciso haver mais cursos de aperfeicoamento;
- Seria interessante utilizar pessoas com experiéncia na area pedagogica
nas fungdes da drea administrativa, pois entenderiam melhor as

necessidades educacionais.

1) Formacao profissional dos funcionarios da Escola da Ilha - Apesar de 78% dos
entrevistados considerarem que os professores da Escola da Ilha sdo capacitados para
desempenharem suas funcgdes ¢ de 39% observarem que os funcionarios da area
administrativa e operacional sdo razoavelmente capacitados, considerando aqui que a
capacitagdo profissional ¢ composta por uma série de requisitos, se procurou buscar
mais subsidios para a avalia¢do do quadro de funcionarios da Escola da Ilha, através da

identificagdo do grau de instrugdo de cada funcionario.

a) Area pedagégica

Analisando o quadro 5.16 ¢ possivel perceber que maioria, 66% dos
funcionarios da Area Pedagogica, tem curso superior. Este fator representa um Ponto
Forte para a escola, uma vez que, profissionais qualificados ¢ uma exigéncia primordial

do mercado.
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Disciplinas/Funcoes/ Quantidade
Categorias Graduagio| 2°Grau ou
Técnico
Portugués 100%
Estudos Sociais 100%
Ciéncias e Programa de Saude 67% 33%
Matematica 75% 25%
Histoéria 100%
Geografia 100%
Educagao Artistica 100%
Educacao Fisica 100%
L. E. M. Inglés 100%
Artes e Musica 100%
Informatica 100%
1° a 4° série 20% 80%
Infantil 100%
Orientador Educacional 100%
Coordenador Pedagbgico 50% 50%
Média Geral 66% 44%

Quadro 5.16 - Grau de instrucdo dos funcionarios da area pedagogica

b) Area administrativa

Quantidade
Funcgoes Pos-Graduag¢io | Graduacio | 2° Grau ou Técnico

Diretora 100%

Socio 100%

Administrador 100%

Assistente Financeiro 100%
Assistente Administrativo 100%
Média Geral 40% 20% 40%

Quadro 5.17 — Grau de instru¢do dos funcionarios da area administrativa

Pode-se observar no quadro 5.17 que a area administrativa da Escola da
Ilha, que a maioria (60%), tem curso superior completo, sendo que desses 60%, 40%
possuem Pos-Graduagdo. No entanto, cabe salientar que 20% do percentual citado
acima, atua paralelamente no setor administrativo e no pedagdgico da escola, nao
podendo, dessa forma dedicar-se satisfatoriamente em ambas.

Além disso, mais de 20% do percentual que compde a darea
administrativa tem dedicacdo eventual devido a compromissos alheios a escola. Dessa

forma, apenas 20% do percentual com superior completo tem dedica¢do exclusiva ao
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setor administrativo da escola. O restante dos funcionarios da area administrativa (40%)
tem ensino médio. E necessario lembrar que a boa formagdo profissional sozinha nio
conduz necessariamente a qualidade das func¢des desempenhadas, existem outros
requisitos que interagem no sentido de alcancar tal fim. Neste caso especifico, embora a
maioria dos componentes da area administrativa da escola tenham curso superior
completo, constata-se que a mesma ndo se encontra em condi¢do financeira satisfatoria.
Uma das causas dessa ineficiéncia pode ser a falta de pessoas que se dediquem
exclusivamente a este setor, e ndo apenas que tenham uma formagdo profissional

compativel com a funcao.

¢) Area operacional

Quantidade
Funcoes 2?2 Grau 12 Grau Alfabetizado

Auxiliar de Classe 50% 50%
Bibliotecario 100%

Secretario/Recepcao 100%

Office Boy 100%
Serventes 50% 50%
Vigias 100%
Média Geral 42% 8% 50%

Quadro 5.18 - Grau de instruc¢do dos funcionarios da area operacional

A partir dos resultados da pesquisa, observa-se que a maioria das pessoas
que compdem a area operacional da escola (50%) sdo apenas alfabetizadas, enquanto
que 42% tém 2° grau e apenas 8% tém 1° grau completo. No entanto, pode-se constatar
também que, as fungdes de bibliotecario e secretario/recepcdo, fungdes de valor
significativo para a qualificacdo dos servicos prestados pela escola, uma vez que lidam
diretamente com os clientes da mesma, sdo ocupadas por pessoas com 2° grau completo
(100% ambas as fungdes). Porém, embora a formagao profissional para este setor ndo
seja de estrema exigéncia, ¢ primordial que os encarregados desses cargos tenham
treinamento para desempenhar com éxito suas fungdes. A escola deveria incluir alguns
dos funcionarios da area operacional nas reunides semanais a fim de discutir possiveis

dificuldades.
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m) Saidas de campo — Para identificar as defici€éncias que ocorrem durante as saidas de
campo, bem como, as causas, questionou-se sobre os responsaveis diretos pela
organizagdo de eventos: saidas para campo, excursdes e outros. A indefinicdo de quem
¢ o responsavel pela organiza¢do das saidas, foi um dos fatores identificados como uma

das causas dos diversos transtornos enfrentados durante a execugao de tal evento.

Organizac¢io para saidas de campo

Responsaveis Dificuldades
Coordenagdo e professores 25% | - Falta de experiéncia da
Coordenagado 10% | administragao em relacdo a area
Coordenagdo e compras 5% pedagé.gica, causa problemas pelo
Coordenagdo e administragdo 20% | esquecimento de detalhes
Administra¢ido 59%,| importantes. A organizagdo deve ser
Administracdo e professores 5% | feita em conjunto
Dire¢io 50, | - Falta organizagdo
Nio sabem 15% | - Nem sempre ha niimero suficiente
Nao responderam 10%| deapoio

- Entrega de circulares

- Prejuizo quando o aluno desiste do
passeio

- As vezes faltam algumas coisas
necessarias, como por exemplo
agua, materiais de primeiros
SOCOITOS

Quadro 5.19 - Saidas de campo: responsaveis pela organizacdo nas saidas de campo e
principais dificuldades encontradas

Sugestao:
- deveria haver alguma rotina, um programa para saber o que precisa nas
saidas e quem s30 os responsaveis por determinadas tarefas.

5.2.4. Questdes estratégicas

Utilizando-se de reunides para coleta de informagdes, a partir da analise
ambiental, missdo, visdo e negdcio, foram determinadas questdes urgentes, de grande
impacto, associadas a sobrevivéncia da Escola da Ilha, que demandam muito esforco e
muito tempo para solu¢do, denominadas “questdes estratégicas”. Elas decorrem da
analise dos pontos fracos, aproveitando-se os pontos fortes e relacionando-os com as

oportunidades existentes, procurando-se evitar as ameacas para a institui¢ao.
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Estas questdes estratégicas constituem aquilo que deve ser resolvido para
a Escola da Ilha. Assim, para cada questao estratégica, foram identificadas as agdes a
serem tomadas, com os respectivos responsaveis pelas suas execugdes. Estas acdes
direcionam os esforcos a serem desenvolvidos de forma a que as mudancas sejam

promovidas. Elas estao listadas a seguir:

Questao Estratégica 1 : Como melhorar o trabalho pedagégico da escola?

Responsavel: Coordenadora Educacional da Unidade |

Acdes:

e Discutir e documentar a proposta pedagogica da escola

e Organizar e implantar grupos de estudos

e Definir as coordenagdes (geral e por area) e incrementar o pessoal capacitado para tal

e Definir um organograma de coordenag¢do e orientacdo por grupo de ensino

e Remunerar as atividades extra classe

e Oferecer apoio profissional para melhorar a relagao professor/aluno

e Organizar um melhor trabalho com pais e alunos

e Consolidar projetos para todas as classes com cronograma

¢ Organizar uma avalia¢do de todos os trabalhos da escola

e Fazer intercambio com outras escolas (grupos de estudo) e instituicdes

e Dar mais estabilidade as coordenagdes e cargos de apoio

e Consolidar o processo de planejamento com cronograma com tempo para planejar e
elaborar as atividades

e Implementar coordenagdao com dedicacao exclusiva

Questao Estratégica 2 : O que fazer para melhorar a parte administrativa da

escola?

Responsavel: Administrador

Acoes:

e Melhorar a comunicagao externa e interna

e Economizar intencionalmente e conscientemente (professores e funciondrios) nas
despesas da escola. Exemplo: energia (luz)

e Rever o material de atribui¢des e procedimentos



105

Aumentar os recursos materiais
Consolidar o processo de planejamento com cronograma e fungdes especificadas

Reunir-se trimestralmente com todos os funcionarios para decisdes e avaliacao

Questao Estratégica 3 : Como incrementar uma politica de recursos humanos ?

Responsavel: Orientadora Pedagogica

Acoes:

Incentivar e promover formacao continuada

Consultar os envolvidos em cada projeto antes da tomada de decisdes

Identificar as necessidades e prover condigdes de trabalho

Incentivar os funcionarios, valorizando-os

Promover eventos de integracdo entre professores e funcionarios

Definir com antecedéncia o quadro de pessoal funcional para o ano seguinte e
informé-lo

Criar um plano de cargos e salarios

Avaliar e comunicar individualmente cada funcionario ao final de cada ano letivo

Questao Estratégica 4 : Como prover a infra-estrutura da escola?

Responsavel: Gerente Administrativo

Acoes:

Melhorar as instalagdes fisicas: salas de aula, quadra de esportes, parques, salas de
jogos, biblioteca, sala de arte , banheiros etc.

Ter armarios e material para professores

Adquirir materiais didaticos, brinquedos, equipamentos audio-visuais, jogos, material
esportivo e de primeiros socorros

Otimizar o uso das dependéncias da escola

Ampliar o acervo da biblioteca

Informatizar a biblioteca e contratar uma bibliotecaria

Contratar pessoal capacitado para os horarios de recreio, entrada e saida

Equipar o laboratorio

Dar maior oportunidade aos funcionarios de fazer uso da informatica

Ter salas para atendimento a pais e alunos



Adquirir retroprojetor, filmadora, maquina fotografica de melhor qualidade
Consultar os professores sobre material escolar
Criar um fundo para despesas nas datas especiais

Pagar insalubridade para funcionarios em fun¢do que dela necessitem

Questao Estratégica 5: Como aumentar a receita da escola?

Responsavel: Diretor Adjunto

Acoes:

Aumentar os servigos

Trazer mais alunos

Oferecer servigos (oficinas e cursos) para a comunidade
Ter servicos com qualidade

Divulgar o trabalho da escola

Eliminar a inadimpléncia

Buscar investimentos externos (governamentais ou privados)

Questao Estratégica 6 : Como ampliar a escola da ilha?

Responsavel: Diretor Adjunto

Acoes:

precedida do seu desdobramento a nivel das unidades que compdem a escola .

Implementar projeto de 2 grau

Melhorar qualidade do existente

Socializar com todos os projetos de ampliacao

Criar outros servicos (editora, centro de estudos)

Criar cursos e oficinas abertas a comunidade

Aumentar o namero de salas mantendo o nimero de alunos por turma
Investir mais na educacdo infantil e nas séries inicias

Divulgar o trabalho da escola (propaganda)
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A operacionalizagdo do Plano Estratégico da Escola da Ilha devera ser

Os

ajustes do Plano Estratégico a nivel das unidades sera feito com acréscimo e supressao

de itens, tendo em vista as caracteristicas especificas das unidades, suas questdes
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estratégicas e as respectivas agdes. A escola, com a coordenagdo dos que ficaram
responsaveis pela acoes estratégicas estabelecidas, € responsavel pela implementacao do
plano estratégico. As agdes a serem executadas orientardo os esforcos a serem feitos

para o trabalho de planejamento.

5.2.5. Consideracoes sobre os elementos de planejamento e da influéncia das
variaveis ambientais sobre o desenvolvimento da Escola da Ilha

Relembrando a missao da Escola da Ilha - “atuar na educagao, buscando
a satisfacdo de seus integrantes, desenvolvendo a aprendizagem voltada para a formagao
de cidaddos que atuem conscientemente na sociedade” - ¢ possivel dizer que a
finalidade dos proprietarios da Escola da Ilha ¢ auferir lucros, através de uma atividade
que permita uma participagcdo na solugcdo de questdes ligadas ao ensino, em especial ao
aspecto de formacgdo de alunos com alto grau de motivagdo, senso de cidadania e
iniciativa de participacdo na sociedade.

A visdo da escola — “ser uma instituicdo referéncia na sua arca de
atuacdo” — foi constituida tendo em vista o desafio apresentado de se visualizar uma
escola ideal, que estivesse atuando de forma plena no sentido do cumprimento da
missdo, e que fosse reconhecida pela sua atuagio destacada na comunidade.

A partir da andlise da influéncia das variaveis ambientais sobre o
desenvolvimento da Escola da Ilha ¢ possivel identificar os pontos que merecem maior
destaque e atengdo pelos dirigentes da escola. Neste sentido, ¢ necessario ressaltar que
ndo apenas os Pontos Fracos e as Ameacas sdo requisitos que necessitam de atengdo
prioritaria, no estabelecimento de medidas para a tomada de decisdo, mas também, os
Pontos Fortes e as Oportunidades. Isso porque, retomando as consideragdes de Stoner e
Freeman (1985) os Pontos Fortes e as Oportunidades, ndo aproveitados em grau e
tempo aptos, podem se transformar em Pontos Fracos e Ameacas. Além disso, percebe-
se que algumas varidveis do ambiente externo e interno da organizagao sdo classificadas
pelos funcionarios da Escola da Ilha de forma distorcida, traduzindo-se na forma de
percepcao da escola como um todo, o que pode acarretar, muitas vezes, em possiveis
problemas, pela falta de acdes condizentes com a realidade. Assim, pode-se destacar,
como exemplo, dentre outras, a variavel Avango Tecnoldgico, que por sua vez, foi

considerada pelos funcionarios da escola como uma oportunidade. Ou seja, embora no
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presente momento este elemento represente uma oportunidade para a escola, cabe
orientar para o carater ameacgador que este item pode representar para a escola, caso ela
ndo consiga acompanhar devidamente este avanco, ficando para trds em relacdo a
concorréncia.

Durante o processo de Planejamento Estratégico Participativo realizado
identificou-se um conjunto de questdes estratégicas, questdes estas provenientes das
reunides realizadas na Escola da Ilha, identificadas pelo grupo de participantes. A partir
dessas questdes e do levantamentos dos itens que compdem o ambiente interno e
externo da organizacdo, realizado nas reunides iniciais do processo, teve-se base para a
elaboragdo de questionarios direcionados, onde foi possivel aprofundar a anélise externa
e interna e, consequentemente, subsidiar as reunides onde foram identificadas as a¢des
para as questdes estratégicas pertinentes.

Os objetivos da identificagdo das questdes estratégicas se reportam
principalmente a obtencdo do desempenho organizacional, a eficicia das estratégias
vigentes e a busca, através do modelo de planejamento, de agdes, que sejam alternativas
de solucdes para estas questoes.

Foi possivel perceber também que alguns tdpicos de grande relevancia
para a organizagao foram desconsiderados pelos funcionarios da Escola da IlTha. Como
exemplo, destaca-se a situagdo financeira da escola. Em nenhum momento este item foi
classificado pelos funcionarios como Ponto Forte ou Ponto Fraco, o que demonstra a
falta de esclarecimento ou interesse a este respeito. Um fator que pode caracterizar esta
situagdo ¢, talvez, a propria composi¢cdo do quadro de funcionarios da escola: formado
por 60,42% de funcionarios da area pedagogica e 29,16% da éarea de apoio e apenas
10,42% de funcionarios da 4rea administrativa, ou seja, a administracdo que estd mais
ligada aos problemas de ordem financeira se constitui de uma minoria, enquanto que a
area pedagogica, que tem pouco conhecimento sobre este assunto, ¢ composta pela
maioria dos funciondrios, levando, deste modo, a escola a se ater mais nos problemas

relacionados ao setor pedagogico.
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5.3. ANALISE E DESCRICAO DAS ESTRATEGIAS
DA ESCOLA DA ILHA

A andlise do ambiente organizacional da Escola da Ilha, vista no item
5.2. desse capitulo, tinha como objetivo a elaboracdo das questdes estratégicas
identificadas nas primeiras reunides do processo, e, consequentemente, possibilitar a
defini¢dao de agdes para a solucdo das mesmas. No entanto, além da identificagdo das
questdes estratégicas e das acdes pertinentes, provenientes da andlise ambiental, buscou-
se nesta parte do trabalho, identificar e analisar as estratégias vigentes na Escola da Ilha.

A escola almeja atender, da melhor forma possivel, o publico a que se
destina. Ressalta-se, neste sentido, a conceituagao de Porter (1991) sobre a estratégia de
enfoque, que por sua vez, distingue-se das outras duas estratégias genéricas (lideranca
no custo e diferenciacdo) por procurar atingir seus objetivos em um segmento especifico
do mercado. O publico que a escola busca atingir, se caracteriza por ser: publico jovem
da regido onde se localiza a propria escola de médio a alto poder aquisitivo e, além
disso por buscar uma educa¢do, chamada por muitos como “alternativa”. Essa
denominacdo “alternativa”, que segundo os dirigentes da escola, foi, por muito tempo,
considerada, por alguns concorrentes e clientes potenciais, como sendo um estilo de
educagdao que ndo ensinava, atualmente comeca a ser encarada de outra forma pelo

publico e copiada pela concorréncia.

5.3.1. Enfoque na diferenciacio

Quanto as estratégias de diferenciacdo percebe-se a busca, pelos
dirigentes da escola, desse tipo de estratégia. Ao se pesquisar a Escola da Ilha,
percebeu-se o empenho, principalmente dos funciondrios do setor pedagodgico, em
proporcionar aos alunos uma educacdo diferenciada e com qualidade, a partir da
elaboracdo e implementagdo continua de novos projetos de ensino, que visem o
desenvolvimento intelectual dos mesmos. As proprias reunides semanais de
planejamento e o trabalho permanente dos orientadores educacionais e coordenadores
pedagbgicos acentuam essa busca de uma educacdo que satisfaca as expectativas do

publico e concretize os objetivos da escola.
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No entanto, através da analise externa e interna da organizagao,
observou-se também que, embora a Escola da Ilha busque a diferenciagdao de seus
servigos, esse objetivo esta sendo prejudicado pela existéncia de elementos do ambiente
interno da escola, como fatores intervenientes sobre sua performance. Dentro deste
contexto, pode-se destacar o Espaco Fisico da escola, que, apresenta-se inadequado para
o fim a que se destina, principalmente pelas dimensodes das salas de aula. Por outro lado,
a evolucdo dos concorrentes, diminui a vantagem da diferenciagdo dentro dos moldes
pretendidos pela Escola da Ilha.

Para que os produtos de uma organizagdo alcancem um estado
satisfatorio de diferenciagdo, faz-se necessario o preenchimento de uma série de
requisitos que, juntos constituam essa diferenciagdo, agregando valor para o comprador.
Entretanto, para que a organizagdo possa preencher todos os requisitos que agregam
valor no produto para o cliente, é preciso que ela faga diversos investimentos, afinal,
segundo George Day (1989), a qualidade existente nos produtos diferenciados requer
altos investimentos. Porém, ao que parece, a escola ndo tem investido satisfatoriamente
para a concretizacdo efetiva dessa diferenciacdo almejada, seja por falta de recursos
financeiros, ou pela propria falta de habilidade do setor administrativo em encontrar

estratégias adequadas para a otimizacao dos rendimentos da escola.

5.3.2. Enfoque nos custos
As acdes implementadas pela Escola da Ilha, visando menor custo de

seus servigos foram:

= Redugdo dos custos e despesas em publicidade e propaganda

= Aumento da quantidade de alunos por sala de aula

= Redugdo do quadro de pessoal

= Reducdo do nivel de estoque de materiais (papel, brinquedos etc.)

* Diminui¢ao do nivel de compras

= Reducdo das despesas gerais: telefone, fax, viagens, treinamento,
diérias etc.

As agdes, acima expostas, foram providéncias tomadas para a reducao
dos custos e despesas da Escola da Ilha, o que pressupde a preocupacao desta

organizagdo em diminuir rigorosamente seus custos. Neste sentido, cabe enfatizar as

premissas de Porter (1992) quanto a lideranga no custo, as quais, segundo ele, se



111

referem a busca de reduc¢do de custos, com a finalidade de obter lucros através das
economias de escala.

Entretanto, ao serem abordados sobre o objetivo das reducdes de custo,
os dirigentes da Escola da Ilha foram ticitos em afirmar que o objetivo principal do
controle rigido dos custos e das despesas da escola se detém apenas em equilibrar a

receita e a despesa, ou seja, sobreviver num ambiente em alta concorréncia.

5.3.3. Consideragdes sobre as estratégias da Escola da Ilha

A estratégia que a Escola da Ilha pretende alcancar ¢ o enfoque na
diferenciag¢do, no entanto, enfrentando um ambiente externo desfavoravel no ambito
econdmico, ¢ ambiente interno carente, dada a falta de capacitacdo administrativa
suficiente para o estabelecimento de estratégias apropriadas ao momento, a escola busca
aliar a sua estratégia a reducdo de custos, de maneira a amenizar os problemas.

Porter (1992), ao falar sobre a estratégia de enfoque, salienta que ha duas
maneiras de obter o enfoque: enfoque na diferenciagdo ou enfoque no custo, ou seja, a
empresa deve optar por um ou outro para conseguir vantagem competitiva. Entretanto, a
Escola da Ilha, no presente momento esta adotando enfoque no custo e na diferenciacao,
ao mesmo tempo. Contraria assim o pensamento de Porter. Contudo, Mintzberg (1992)
e Getz e Sturdivant (1989) sdo contrarios a visdo de Porter, eles afirmam que o baixo
custo ndo ¢ uma estratégia oposta a diferenciacdo e, que a empresa deve procurar unir
estas duas estratégias com o intuito de obter competividade. Porém, deve-se assinalar
que a Escola da Ilha, ao utilizar a estratégia de enfoque nos custos, nao estd usando uma

estratégia pré-concebida com a finalidade de garantir vantagens:

* ter seus servigos a custos finais abaixo de seus concorrentes, para
vendé-los a prego abaixo da concorréncia e, com isso, atrair mais
clientes;

" ter seus servigos a custos finais abaixo dos concorrentes, visando o

aumento da margem de lucro da escola
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Ao contrario, o objetivo principal do controle rigido dos custos e das
despesas utilizado pela Escola da Ilha, aliado a diferenciagao dos servigos prestados
para seu segmento de mercado, tem apenas a finalidade especifica de equilibrar receita e
despesa, isto €, sobreviver num ambiente em alta concorréncia. Desta maneira,
relembrando a afirmacdo de Oliveira (1993), quanto as estratégias de sobrevivéncia,
cabe dizer que a estratégia adotada pela Escola da Ilha ¢, essencialmente, uma estratégia
de sobrevivéncia, que so6 deve ser utilizada quando ndo houver outra alternativa para a

organizagao.

5.3.4. Novas estratégias para a Escola da Ilha

Para a situagdo atual da Escola da Ilha contribuiram dois fatores
principais, que puderam ser identificados ao longo das entrevistas e reunides, que sao 0s

seguintes:

* Dimensao das salas de aulas que restringe o nimero dos alunos por
turma abaixo do niimeros permitido permitidos por aspectos didaticos
pedagogicos

* Inadimpléncia por parte dos responsdveis pelos alunos, em
decorréncia, principalmente, das politicas associadas a questdo da

estabilizacao da moeda

O primeiro destes fatores limita a receita da escola, de modo que a
margem de receita liquida fica limitada enquanto poderia ser maior. Com o
aparecimento do segundo fator, mantidas as despesas, tornou-se, em certo momento,
necessario fazer-se uso de empréstimos, o que fez aumentar ainda mais as despesas por
causa de juros.

Em virtude desta situacdo e considerando toda a analise ambiental feita,
levando-se em conta ainda a negdcio, missdo e visao da Escola da Ilha, o processo de
planejamento estratégico realizado conduziu as questdes estratégicas anotadas no item
5.2.4. Neste sentido foram estabelecidas as diretrizes para orientar os esfor¢os da Escola

da Ilha, concentrando-se ateng@o nos seguintes pontos fundamentais:
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=  Melhorar o trabalho pedagogico da Escola

* Melhorar a parte administrativa da Escola

* Incrementar uma politica de recursos humanos
» Prover a infra — estrutura para a Escola

* Aumentar a receita da Escola

* Ampliar a Escola

Note-se que, com estas diretrizes acima, a Escola pretende manter a
estratégia de diferenciagdo, baseada na intengdo de formar os aluno com as
caracteristicas de cidadania e de empreendedorismo, a partir de visdo critica e criativa.
Procura-se, no entanto, com as outras diretrizes e agdes correspondentes, rever a parte
administrativa e de recursos humanos, de modo a se definir e buscar uma infra-estrutura
adequada, para, mediante formas apropriadas, divulgar a Escola e buscar a minimizagao
da inadimpléncia. Como solu¢do mais definitiva para seus problemas de equilibrio
receita-despesa, deve-se partir para a ampliagdo da Escola tanto nos servigos prestados

quanto em suas instalagdes, tendo em vista seus problemas atuais.



6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1 - CONCLUSOES

As organizagdes, na década de 90, marcada pela globalizagdo, vem
sofrendo ainda mais com a rapidez das mudancas no ambiente organizacional externo e
interno. A abertura do mercado nacional estd propiciando, cada vez mais, a rivalidade
na industria e fazendo com que o poder de barganha dos compradores se torne cada vez
maior. Isso se deve ao fato de que o consumidor dispde de um numero muito grande de
alternativas de compra. Neste caso, o produtor ¢ desafiado a produzir, ndo apenas com
qualidade e prego baixo, mas levando em consideracao a total satisfagdo do cliente. Para
tanto, o corpo administrativo de uma organizacao precisa ser suficientemente eficaz no
sentido de atender as reais necessidades dos clientes e, além disso, gerar nele
“determinadas necessidades”, dispondo da inovacdo e da criatividade organizacional
como meios para garantir boa parcela do mercado.

Portanto, em meio a um ambiente, na maioria das vezes imprevisivel,
torna-se clara a necessidade, nas organizacdes, de um gerenciamento eficaz, que pode
ser facilitado pela implantacio de um sistema de planejamento adequado a empresa.
Tendo em vista estas consideragdes, pode-se assinalar que as contribuigcdes deste
trabalho se reportam, principalmente, a analise ambiental da escola e a identificacao das
estratégias empregadas por ela.

Neste sentido este trabalho aborda inicialmente a importancia do
processo administrativo, do qual o planejamento constitui uma etapa fundamental.
Ainda considerando as finalidades deste trabalho, descreve-se a evolu¢ao do processo
de planejamento e seus diversos enfoques conforme apresentado na literatura. Da-se
énfase ao planejamento estratégico participativo, por ter sido considerado um método
conveniente para o estudo de caso referente a Escola da Ilha, tendo em vista uma

esperada participagdo € o comprometimento dos seus integrantes.
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Com o objetivo de tornar o trabalho auto-contido, conforme mencionado,
incluiu-se apreciagdes sobre o planejamento e comentou-se sobre estratégias
empresariais, conforme o parecer dos principais autores do assunto.

A metodologia foi descrita e destacou-se em particular duas formas de
coleta de informagdes, ambas envolvendo a grande maioria dos integrantes da
organizacdo em estudo, no caso a Escola da Ilha. O uso de reunides, com trabalhos em
grupo propiciou a coleta rdpida de informacgdes, com destaque para o fato de que os
participantes se sentiram desafiados a se manifestarem e, quando o faziam recebiam
comentarios sobre seus depoimentos, de forma que, os resultados registrado foram
obtidos de forma consensual e com perda de identidade individual para o grupo. Em
aspectos complementares e questdes quantitativas em geral, optou-se pela coleta de
informagdes via questiondrios, de forma a complementar e embasar melhor as analises
feitas.

As técnicas de administragdo, em particular o planejamento estratégico
participativo, foi utilizado em um estudo de caso, onde se considerou uma escola de
ensino privada que atua no ensino fundamental e médio. Este caso foi escolhido tendo
em vista as dificuldades apresentadas pela organizacdo, apesar de suas intengdes e
interesse em realizar um trabalho, traduzido principalmente por sua proposta didatico
pedagdbgica.

Em virtude da situacdo ambiental, conseqiiéncia da situacdao do pais apos
a abertura de mercado e apds o inicio dos esforgos para se estabilizar a moeda brasileira,
a Escola da Ilha vem sofrendo pressdes traduzidas principalmente pelo aumento da
inadimpléncia que, aliada a sua dimensao representada pelas suas instalacdes de salas de
aula, limitam sua receita. Além disso notou-se o aumento da concorréncia que, pela
propria percepcao deste mesmo fato, tem se esmerado em produzir melhores resultados.
Este fato diminui a vantagem competitiva traduzida pela estratégia de diferenciagao
constante da proposta da Escola. Além das outras dificuldades mencionados, deixa-se
de se ter as proposta pedagogicas como atrativo para a captacdo de mais alunos.

A andlise da situagdo da Escola da Ilha revela que, na verdade, ela esta
usando uma estratégia de sobrevivéncia, com esforgos para tentar equilibrar receita-
despesa e, neste sentido tomou vérias providéncia como diminuir seus custos, por
exemplo. Decidiu também por um diagndstico amplo da escola e da escolha de

alternativas de sobrevivéncia e, depois, de crescimento. Dentre as ferramentas
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disponiveis, optou-se pela técnica do planejamento estratégico participativo conforme
descrito. Destaca-se, na missao definida, a incorporacdo com a necessidade fundamental
de sobrevivéncia da Escola, traduzida na missdo pela satisfacdo de seus integrantes e
clientes, aspecto este um tanto quanto desprezado no conjunto de objetivos da Escola.

Considerando as informagodes obtidas, no que se refere ao diferencial da
Escola da Ilha em relacdo a concorréncia, levando-se em consideragdo a opinido da
diretoria da escola, pode-se dizer que, desde que iniciou suas atividades até uns dois
anos atras, a sua filosofia e a sua pratica eram os vetores para o diferencial e o
desenvolvimento da instituicdo. No entanto, atualmente, devido ao aumento da
concorréncia, o que era visto como diferencial, passou, aos poucos, ser considerado pela
clientela como algo basico. Isso porque, a concorréncia passou a usar da mesma
filosofia e a oferecer servigos iguais ou superiores aos da Escola da Ilha.

A andlise ambiental possibilitou ao pesquisador a identificagdo das
Ameagas, Oportunidades, Pontos Fortes e Pontos Fracos do ambiente organizacional da
escola e, a diretoria desta institui¢dao, esta analise, além da mera identificacdo, fornece
subsidios para que possa tomar medidas emergenciais sobre aspectos deficientes para a
organizagdo. Em relagdo a identificacdo e analise das estratégias utilizadas pela escola,
percebeu-se a existéncia de duas estratégias: enfoque na diferenciagdo e enfoque nos
custos. Quanto a estratégia de enfoque na diferenciacdo, especificamente, observou-se
que os dirigentes da escola tem dificuldade em dimensionar efetivamente as
contribui¢cdes que este tipo de estratégia representa para o desenvolvimento global e
equilibrio financeiro da institui¢do. Essa situacdo se confirma pelo confronto,
observado, das estratégias utilizadas pela escola com o arcabougo tedrico da pesquisa.
Essa comparacdo demonstra que ha uma contradicdo perceptivel nas estratégias
utilizadas pela escola. Ou seja, retomando as consideragdes de Porter (1992) ¢ possivel
destacar que, para a empresa obter competitividade, precisa optar por apenas uma
estratégia genérica, € ndo duas, como ¢ o caso da Escola da Ilha. A justificativa de sua
afirmacdo se deve ao fato de que a diferenciacdo exige investimentos que o controle
rigido de custos procura reduzir ao méaximo. Neste sentido, assinala-se que a estratégia
de enfoque na diferenciacdo, a qual seria a estratégia coerente com a proposta
pedagdgica, a missdo, o negocio e a visao de futuro da Escola da Ilha, ndo est4 tendo, ao
que parece, o retorno financeiro almejado. Isso pode ser constatado pela propria

diminuicao (15%) do numero de alunos da Escola da Ilha do ano de 1998 para 1999.
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Portanto, a estratégia de enfoque na diferenciacdo pode estar sendo prejudicada pela
adog¢do, em paralelo, da estratégia de enfoque nos custos, principalmente por esta visar,
nesta instituicao, apenas a sobrevivéncia no mercado e ndo a obten¢do de uma vantagem
sobre a concorréncia. Tendo em vista, que o objetivo principal da escola ¢ proporcionar
um ensino diferenciado e com qualidade e que, a implantagdo de um controle rigido dos
custos, entra em acdo como forma de equilibrar as despesas da mesma, observa-se a
existéncia de uma incoeréncia, ou seja, um produto diferenciado e com qualidade exige
investimentos e a Escola da Ilha, pelo que demonstra a pesquisa, carece de uma série de
requisitos imprescindiveis para se constituirem em valor diferencial para o cliente.

Ainda, sobre as variaveis ambientais externas e internas, constatou-se a
sua evidente influéncia em periodos de mudangas. Neste sentido, ¢ possivel salientar
como elementos influenciadores desta mudanca na Escola da Ilha: o aumento da
concorréncia; a alteragdo na economia do pais; e a dificuldade do corpo administrativo
da escola em gerenciar e encontrar estratégias adequadas para a escola. O aumento da
concorréncia e a alteragdo na economia do pais no ultimo ano, podem ser classificados
como variaveis do ambiente externo que influenciaram diretamente no desempenho da
escola. Este fato pode ser observado pela diminui¢do, neste ano, do numero de alunos
da escola. Associado a estas variaveis e acentuando esse quadro esta também a
influéncia da varidvel interna, dificuldade do setor administrativo da escola, que, em
face dessa deficiéncia, falha ao tomar atitudes defensivas adequadas em situagdes
circunstanciais. Portanto, a atuagdo e evolucdo dessas variaveis externas e internas,
acima destacadas, no ambiente organizacional da Escola da Ilha, juntas, tomam forga
para influenciar diretamente no desempenho e desenvolvimento da institui¢ao.

A partir dos dados obtidos na implantacdo do Modelo de Planejamento
Estratégico Participativo na Escola da Ilha, foi possivel constatar que a participagdo dos
funcionarios de uma empresa ¢ de extrema relevancia na realizagdo do planejamento
estratégico. Dessa forma, pode-se dizer que a efetivacdo desse modelo se d& pelo
envolvimento e comprometimento dos membros da organizacdo a fim de atingir os
objetivos da mesma.

A mudanga na Escola da Ilha, ocorrera, caso ela adote e implemente
efetivamente o Planejamento Estratégico Participativo traduzido por maior
desenvolvimento da escola, através da integragdo da organiza¢do com os funcionarios,

\

que segundo opinides e sugestdes dos mesmos, proporcionaria a escola uma
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compreensdo mais clara dos fatores que, muitas vezes, impedem o desenvolvimento da
organizacdo, fornecendo subsidios para a tomada de decisdao e apresentando sugestoes
para a tomada de decisdo.

Espera-se com a realizacdo deste trabalho contribuir positivamente a
Escola da Ilha, ao proporcionar a ela o suprimento dos aspectos inerentes ao
Planejamento Estratégico Participativo acima descritos, e alertar para o nao
esgotamento do assunto proposto. Assim, sugere-se a seguir a realizacdo de trabalhos

complementares, em particular a efetiva implanta¢do das mudangas propostas.

6.2 —- SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As conclusdes da presente pesquisa ndo esgotam o tema abordado,
procuram apenas responder as questoes de pesquisa propostas. Sugere-se dessa forma,
que outros estudos sejam efetuados, a fim de complementar os resultados obtidos neste
trabalho. A seguir algumas sugestdes para trabalhos futuros:

- Estudar a implantacio do Modelo de Planejamento Estratégico

Participativo em institui¢des de ensino publico;
- Comparar a validade do Modelo de Planejamento Estratégico
Participativo aplicado em institui¢des publicas e privadas;

- Estudar a aplicabilidade de outros modelos de planejamento em

instituicdes de ensino, tanto publicas, quanto privadas;

- Avaliar a implantagdo do Modelo de Planejamento Estratégico

Participativo em outras organizacdes, que ndo sejam instituicdes de
ensino;

- Dar continuidade a esta pesquisa, avaliando a implementacdo das

propostas surgeridas neste trabalho, realizado na Escola da Ilha;

- Dar continuidade a este trabalho, pesquisando as institui¢des de ensino

concorrentes a Escola da Ilha, enfocando: apenas as escolas do mesmo
nicho de mercado; apenas as escolas da mesma categoria (privadas);

comparando-a as escolas publicas.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO 1 — [administrador (entrevista)]

A empresa possui planejamento anual? Académico e Administrativo? Quem e como
participam da elaboragio do planejamento?

Existe previsdo de receita?

Ha pesquisa de mercado? como ¢ realizada?

Organograma da Escola da Ilha

Como a Escola da Ilha ¢ vista por seus empregados, clientes (alunos e pais de aluno),
concorrentes e comunidade em geral?

A Escola da Ilha realiza esforco sistematico de desenvolvimento de métodos de ensino para
a ampliacdo de mercado?

Legislacdo a que € subordinada

a lei basica € a 1db — lei n°® 9394, de 20/12/96

Como sdo elaborados os pregos das mensalidades?

A Escola da Ilha utiliza adequadamente os recursos da propaganda, promogao e
publicidade?

Ha revisdo e atualizagdo dos programas de ensino, quando isto ocorre € quem o faz?
Quem sdo os tomadores de decisdo?

A Escola da Ilha esté atenta as atividades dos seus concorrentes? De que forma?

Ha controle sobre operacdes financeiras de pagamento, recebimento e imobiliza¢ao? Quais
os documentos?

Possui um sistema de custos eficiente em registrar, agrupar, classificar, atribuir os custos e
orientar os rateios de forma coerente, objetiva e justa. tal sistema permite a obtengdo rapida
de informagdes que possam ser necessarias a analise de discrepancia e a tomada de
decisodes?

Como esta a informatizacdo? Recursos de equipamentos e de programas e sistemas

Como ¢ feita a alocagdo de recursos?

Qual o sistema de comunicagdo adotado (formal, informal)?

Como ¢ feita a comunicagdo interna (circulares, memorandos, etc.) e externa?

Existe plano de cargos e salarios?

Existe um plano formal de carreira?

Existe manuais de diretrizes, normas e rotinas?

Qual o critério utilizado para a fixa¢ao dos salarios?

Como ¢ feito o recrutamento, sele¢do e treinamento (periodicidade) dos empregados)?



ANEXO 2

QUESTIONARIO 2 — [assistente Administrativo (entrevista)]

Nome da empresa e forma legal:
Escola da Ilha
a) nome:
b) CGC:
¢) enderego:
d) localizagdo
e) imovel proprio ou alugado?
Data de fundagdo, tempo de atuagdo no mercado.
Motivo pelo qual esta neste local (observar se a localizagao ¢ adequada)?



ANEXO 3

QUESTIONARIO 3 — [funcionarios da area administrativa e operacional (entrevista),
professores (questionario)]

Nome, Idade, Estado Civil

Grau de Escolaridade? Que curso? Especializacdo?

Qual cargo que ocupa? E subordinado a quem?

Qual o horario de trabalho?

. Com relagéo as atribuicdes:

Exemplo: Atribuicdo: confeccionar documentos

Procedimento: datilografar ou digitar documentos para a direcdo; preencher
requisicoes de interesse do setor; abrir processos no protocolo; confeccionar folha de ponto
a) Que tarefas executa (atribuicdo)?
b) Como executa (procedimento)?
¢) A quanto tempo trabalha na escola da ilha?

6. Existe algum fator que pode ser prejudicial a satide dos empregados e alunos da escola?
(excesso de trabalho, stress, trabalhar muito numa mesma posi¢ao, cadeiras
desconfortaveis...)

7. Vocé conhece os objetivos da Escola da I1ha? Esta de acordo?

Normas e rotinas sdo discutidas com vocé? Com que freqiiéncia?

9. Como esta o fator seguranga dos alunos da Escola da [1ha? (indice de acidentes, gravidade
dos mesmos, providéncias tomadas)

10. Qual procedimento ¢ adotado pela Escola da Ilha frente aos erros cometidos pelos
empregados? (demissdo, chama a atengdo, verifica o porqué do erro tentando sana-lo com
treinamento)

11. Qual a imagem que vocé tem da Escola da Ilha?

Al e

i
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10.

11.

12.

13.

14.

ANEXO 4

QUESTIONARIO 4 — [area pedagdgica, administrativa e operacional
(questionario e entrevista)]

Informagdes gerais:

a) Sexo: () Masculino; ( ) Feminino

b) Idade

¢) Estado Civil: ()solteiro; ( )casado; ( )divorciado; ( )outros

Grau de Escolaridade?

Como esta a sua satisfacdo com relagdo a salario, carga horaria e horario de trabalho?

Na sua opinido, avaliando a estrutura da Escola da Ilha, uma politica de cargos e salarios e
um plano de carreira bem definidos sdo elementos que deveriam ser implantados? Qual a
retorno que isso poderia trazer tanto para a escola quanto para os funcionarios de um modo
geral?

A Escola da Ilha dispde de equipamentos e materiais necessarios para a execucao do
trabalho? Quais as principais deficiéncias?

() biblioteca (o que? Qualidade ou quantidade?)

() laboratério (o que?)

() falta de materiais (quais?)

() equipamentos (quais?)

() recursos para Educagao Fisica (quais?)

() outros (o que?)

Como esta a qualidade da comunicagdo quanto a rapidez, clareza, objetividade, facilidade
dos meios? Quais as principais as dificuldades que ocorrem?

Vocé conhece a forma de recrutamento e selegdo de funcionarios que a escola utiliza? Na
sua opinido essa forma usada ¢é eficiente? Quais as falhas que ela apresenta?

Vocé acha que o nivel de rotatividade de professores e alunos ¢ grande? Qual motivo
justifica tal fato?

Ha planos para desenvolvimento dos empregados? (Ex: treinamento)

a) Como sdo feitos?

b) Qual a periodicidade dos mesmos?

¢) Sao eficientes?

d) Quais as principais falhas?

e) O que poderia ser feito para melhorar este quadro?

Existe um plano formal de avaliacao de desempenho de empregados?

a) Quem se incumbe de efetuar esta avaliacdo

b) Como sao feitos?

¢) Qual a periodicidade dos mesmos?

d) Sao eficientes?

e) Quais as principais falhas?

f) que poderia ser feito para melhorar este quadro?

H4 incentivos para que seus empregados concluam seu estudo através de bolsas,
gratificacGes, horario especial de trabalho, licenga, etc.? Vocé acha que a escola deveria
proporcionar tais incentivos para seus funcionarios? Que beneficios a escola teria se
aplicasse tais incentivos?

Ha lazer para os empregados? Encontros sociais? Vocé acha que a escola deveria se
preocupar em organizar algo nesse sentido? O que?

Com relagdo a espaco fisico, quais os principais problemas? O que poderia ser feito para
melhorar? (especificar Unid. I ou II)

Com relacdo aos professores:

a) De um modo geral, vocé acha que o corpo docente da Escola da Ilha é capacitado?
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b)

¢)
d)

Quais as dificuldades encontradas na relacdo diaria com os alunos? Ha esforgos no
sentido de melhorar essa situacdo? O que tem sido feito? O que vocé sugere que seja
feito?

tempo que os professores tem para atividades extra € suficiente? Que providéncia
deveria ser tomada neste sentido?

tempo de trabalho de apoio com os professores ¢ suficiente? O que poderia ser feito
para melhorar essa dificuldade?

Com relagdo ao corpo administrativo:

a)
b)

Vocé acha que os corpo administrativo é capacitado para tal fim? O que poderia ser
feito para melhorar essa situagdo?

Quais os principais deficiéncias do setor administrativo:

() deficiéncias de comunicacdo

() mau atendimento aos clientes no contato diario

() mau aproveitamento do tempo

() falta de organizagao

() duas ou mais ordens contraditorias sobre o mesmo elemento

() outros

Quem ¢ o responsavel direto pela organizacdo de eventos, tais como, saidas para campo,
excursdes e outros? Quais os problemas encontrados?



ANEXO 5

QUESTIONARIO 5 — [area administrativa (entrevista)]

1. Ha alguma medida especifica em relagdo ao controle rigido dos custos e das despesas gerais
na empresa, visando obter vantagem no prego dos servigos prestados (mensalidades) pela
escola em relag@o aos seus concorrentes?

() sim ( ) ndo (caso negativo ir para a questdo n.2)

1.1. Em caso afirmativo, que providéncia ¢ tomada para o alcance deste objetivo?
() cortar os custos e despesas em pesquisa e desenvolvimento

() reduzir custos e despesas em publicidade e propaganda

( ) aumentar a quantidade de aluno por sala de aula

() redugdo do quadro de pessoal

() reduzir o nivel de estoque de materiais (papel, brinquedos, etc.)

() diminuir o nivel de compras

() reduzir despesas gerais em: telefone, fax, viagens, treinamento, didrias, etc.
() reduzir a jornada e/ou turno de trabalho

() outros. Especificar:

1.2. Qual(is) o(s) objetivo(s) principal(is) do controle rigido dos custos ¢ das despesas
dentre os relacionados abaixo?

() ter seus servigos a custos finais abaixo de seus concorrentes, para vendé-los a precgo

abaixo da concorréncia

() ter seus servigos a pregos abaixo dos concorrentes visando o aumento da margem de

lucro

() outros. Especificar

2. A escola esta investindo na ampliacdo da capacidade da prestacdo de servicos para atender a
demanda corrente de seus servigos?
() sim ( ) ndo (caso negativo ir para a questdo n.3

2.1. Em caso afirmativo, o investimento se deu na:

() construgdo e/ou ampliagdo das instalagdes da escola.

() aquisi¢@o de novos equipamentos, visando a melhoria de seus servigos
() outros. Especificar:

3. Ha investimento em algum(s) setor(es) especifico(s), referente ao ramo de atuagdo da
escola?
() sim () ndo (caso negativo ir para a questao n.4)

3.1. Em caso afirmativo, em que area(s) se deu(ram) este(s) investimento(o)?
( ) publicidade e propaganda

() Qualidade Total

() treinamento de pessoal

() outros. Especificar:

4. Ha investimento em pesquisa e desenvolvimento dos servigos prestados pela escola?
() sim ( ) ndo (caso negativo ir para a questdo n.5)

4.1. Em caso afirmativo, o investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento visa:
() melhorar a imagem do servigo oferecido



() melhorar a qualidade do servigo

( ) atender a demanda atual e/ou criar condigdes para suprir uma demanda maior
() colocar novos servigos no mercado

() outros. Especificar:

5. Ha lancamentos pela escola de novos servicos no mercado, referente ao seu ramo de
atuagao?
() sim () ndo (caso negativo ir para a questao n.6)

5.1. Em caso afirmativo, que novos servi¢os foram langados?
() curso(s) de lingua(s) estrangeira(s)

() cursos de informatica

() cursos preparatdrios para vestibular

() cursos técnicos e/ou de artes (musica, teatro, radio, ...)
() outros. Especificar:

6. A escola tem direcionado seus servigos para um grupo especifico de clientes?
() sim () ndo (caso negativo ir para a questao n.7)

6.1. Em caso afirmativo, qual o grupo de clientes, dentre os relacionados a seguir, é o alvo
principal da escola?

() clientes de baixo poder aquisitivo

() clientes de médio poder aquisitivo

() clientes de elevado poder aquisitivo

() outros. Especificar:

7. A escola direciona seus servi¢os para algum segmento especifico?
() sim () ndo (caso negativo ir para a questao n.8)

7.1. Em caso afirmativo, a que segmento(s) ¢ direcionado(s) os servicos da escola?
() publico infantil () s6 sexo masculino

() so6 sexo feminino

( ) ou de ambos os sexos

() publico jovem () s6 sexo masculino
() s6 sexo feminino
( ) ou de ambos os sexos

() publico adulto () s6 sexo masculino
() so6 sexo feminino
( ) ou de ambos os sexos
() outro segmento do mercado, especificar:

8. A escola tem como alvo de seus servicos algum(s) mercado(s) geografico(s) especifico?
() sim () ndo (caso negativo ir para a questao n.9)

8.1. Em caso afirmativo, qual(is) é(sdo) esse(s) mercado(s)?
( ) o mercado da propria regido onde se localiza a escola
() alguma regido especifica. Citar:

9. A escola interrompeu alguma de suas atividades durante sua trajetoria?
() sim () ndo (caso negativo ir para a questao n.10)



9.1. Em caso afirmativo, que servicos tiveram ou estdo tendo sua prestagdo
interrompida?

9.2. Qual(is) o(s) motivo(s) que levou(ram) a essa decisao?
() baixa lucratividade do(s) servigo(s)

() elevada concorréncia do(s) servigo(s) no mercado

() elevado custo desse(s) servigo(s)

() pouca procura por esse(s) servigo(s)

() outros. Especificar:

10. Houve a aquisi¢do (compra) de empresas que operam em ramos diferentes do ramo
educacional?
() sim () ndo (caso negativo ir para a questdo n.12)

10.1. Em caso afirmativo, especificar de que ramo de atuacdo ¢é (sdo) a(s) empresa(s)
adquirida(s)?

11. A escola investiu na construgdo de prédios e/ou instalagdes, visando a sua operagdo em
outros ramos de atividade, além do educacional?
() sim ( ) ndo (caso negativo ir para a questdo n.8)

11.1. Em caso afirmativo, especificar em que ramos de atividade se deu este investimento e
a quanto porcento do faturamento total da empresa corresponde este
investimento

12. E escola adquiriu equipamentos para a operacdo em ramos de atividades diferentes do
educacional?
() sim ( ) ndo

12.1. Em caso afirmativo, para que ramos de atuacdo foram adquiridos tais
equipamentos?




ANEXO 6

QUESTIONARIO 6 —[4rea administrativa (entrevista)]

Como surgiu a Escola da I1ha?

Sua posigao em relagdo ao mercado

Publico alvo

. Houve algum momento especifico que vocé considere importante para a Escola da I1ha? O
que aconteceu? Quando? Por que?

5. As grandes mudangas ocorridas na Escola da Ilha estdo associadas a que? Crises
econdmicas? Politica governamental? Exigéncias do mercado? Como isso acontece?

6. Como a Escola da Ilha se adapta as crises e a conjuntura do pais?

7. Qual o maior problema que a Escola da Ilha enfrenta? E o financeiro? O que a empresa tem
feito para tentar solucionar ou amenizar este problema?

8. Qual a importancia do marketing para a Escola da I1ha?

9. Na sua avaliagdo, qual ¢ o grande diferencial da Escola da Ilha em relagdo a concorréncia?

PO
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ANEXO 7
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