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RESUMO

PEREIRA, Mauricio Fernandes. O Processo de Construcdo do Plangamento Estratégico
através da Percepcdo da Coaliz8o Dominante. Florianopolis, 2002. 294 f. Tese (Doutorado
em Engenharia de Producéo) -Graduagdo em Engenharia de Produgdo,
UFSC, 2002.

A presente tese de doutorado é uma pesquisa de natureza quditativa, utilizando-se do
método indutivo, do tipo descritiva no tratamento e andise dos dados, com o modo de
és do estudo de caso e da pesguisa-acdo, cuja perspectiva de andlise €

contextualisa. Tem como objetivo maior responder a seguinte pergunta de pesquisas Quas
s30 os referenciais tedricos e empiricos a serem considerados no processo de Plangamento
Edtratégico do SESC levando-se em conta a percepcdo da codizdo dominante? O SESC se
configura como um importante espago de estudo por arravessar dgumas turbuléncias nos
Ultimos anos, provocando uma s&rie de mudangas na sua gestdo. Por isso mesmo, SESC
prescindi de um ingrumento que Ihe auxilie no processo de tomada de decisdo e venha a s
configurar como uma ferramenta de gpoio a essas mudancas, adgptando-se & novas
conjunturas do mercado em que aua, a fim de mehorar 0 seu desempenho em termos de
eficiéncia e eficicia organizaciond de seus recursos. Em razéo da pergunta de pesquisa, dos
objetivos da tese e da edratégia de pesquisa utilizada o trabalho apresenta uma solida revisio
da literatura, mormente em Plangamento Edratégico, mudanca organizaciond, poder e
conflito organizacional, 0 processo de tomada de decisdo, edtratégia empresarid e nodelos de
Plangamento Edratégico. Entre os autores que fundamentam as idéias centrais pode-se citar:
Bertero; Oliveira; Vasconcdlos Filho, Zaccardli; Chekravathy; Hamed & Prahdad;
Mintzberg; Porter; Crema; Marcondes, Nobrega; Ribeiro; Cepra; Chanlat; Well; Robhbins,
Andrade; Bethlem; Gg; Oliveira, Zaccardli; Andrews, Ansoff; Chaffee & White, Chandler;
Fahey & Randdl; Hamd & Prahdad; Miles & Snow; Mintzberg, Pascde, Rumdt, Steiner;
Allison & Kaye Rowley, Lujan & Dolence; Bryson; Taylor & Bogdan; Bogdan & Biklen;
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Yin; Bruyne Herman & Schouthegte; Gil, Thiollent; Eden & Huxham. O moddo de
Plangamento Edtratégico paa 0 SESC depois de sua concepcdo aravés da efetiva
paticipacdo da codizdo dominante da indituicio por meo principdmente de vaios
seminarios ficou configurado em trés grandes momentos. 1) Diagnogtico Estratégico; 2) A
Programacdo das Etgpas do Plangamento, que sGo as seguintes 0 de Valores,
Missdo, Visdo, Fatores Chaves de Sucesso, Grupos de Reacdo, Andise Interna, Andise
Externa, Questdes Edtratégicas, Estratégias e Agdes Estratégicas; e 3) Implantacéo e Controle.

Palavras-Chave: Plangamento Estratégico, Estratégia, Pesquisa- Acéo.
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ABSTRACT

PEREIRA, Mauricio Fernandes. O Processo de Construgdo do Plangjamento Estratégico
atraves da Percepcdo da Coalizdo Dominante. Floriandpolis, 2002. 294 f. Tese (Doutorado
em Engenharia de Producdo) Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo,
UFSC, 2002.

The present doctorate thesis is a quditative research, that uses the inductive method, it is
descriptive in the trestment and analyze of the data, with the investigation redlized through
case study and research-action, which andyze perspective follows the context modd. Its man
objective is to answer the following research question: What are the theoreticd and empiric
referentids that should be conddered in the Strategic Planning at SESC, teking into account
the perception of the dominant codition? SESC appears as an important studying environment
gnce it is going through some turbulences in the last few years, causing a variety of changes in
its management. Then, SESC needs an indrument tha could help it in the decison process
and could become a support tool for those changes, adapting the organization to the new
market conjunctures that it acts, to improve its performance in the organizationa efficiency
and efficacy of its resources. Consdering the research question, the thesis objectives and the
used research drategy, the work presents a solid literature review, mainly about Strategic
Panning, Organizationd Change, Organizationa Power and Conflict, Decison Process,
Business Strategy and Modds of Strategic Planning. Among the authors that provide the base
for the centrd idess, can be cited: Betero; Oliveira; Vasconcedlos Filho, Zaccardli;
Chakravarthy; Hamd & Prahdad; Mintzberg; Porter; Crema; Marcondes, Nobrega, Ribeiro;
Capra; Chanlat; Waell; Robbins, Andrade, Bethlem; Gg; Olivera, Zaccardli; Andrews,
Ansoff; Chaffee & White, Chandler; Fahey & Randdl; Hame & Prahdad;, Miles & Snow;
Mintzberg, Paescde, Rumdt;, Steiner; Allison & Kaye Rowley, Lujan & Dolence Bryson,
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Taylor & Bogdan; Bogdan & Biklen; Yin; Bruyne, Herman & Schoutheete; Gil; Thiollent;
Eden & Huxham. The Srategic Planing modd for SESC was configured in three grest
moments, after its conception redized by the effective involvement of the inditutiond
dominant codition gspecidly through many seminars. These moments ae 1) Sraegic
Diagnoss, The Programming of the Planning Steps, that are the following: Vaues Statemert,
Misson, Vison, Key Factors of Success, Rdation Groups, Inner Andyze, Externd Andyze,
Strategic Questions, Strategies and Strategic Actions, and 3) Implantation and Control.

Key-words: Strategic Planning, Strategy, Resear ch-Action.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto e Defini¢éo do Problema de Pesquisa

Foi somente a partir de 1903, com a Administracdo Cientifica de Taylor, que surgiu o
primeiro estudo cientifico dos métodos de gestéo apresentado na forma de uma teoria, mesmo
consderando a exiténcia de empresas e de sua getéo sob forma embriondria desde os
primordios dos tempos (Ferreira, Reis & Pereira, 1997). Nesta época as questdes adaptacéo
organizaciond e das mudangas do ambiente externo ndo eram levados em conta Mesmo
porque as organizagbes eram interpretadas como Sstemas fechados. Entretanto, as
organizagOes contemporaness, entendidas como sistemas abertos (Katz & Kahn, 1987), tém
gue se adaptar & condicbes mutantes do ambiente externo para continuar a exidir e lograr
sucesso (Bowditch & Buono, 1992; Brown & Maoberg, 1980).

As organizagbes modernas estd enfrentando ambientes dindmicos, provocando
dteragbes radicais no modo de serem gerenciadas. A s0lucdo para esse impasse estda na
capacidade que as pessoas da organizacdo, ou melhor dizendo, a codizéo dominante tem em
aprender a aprender 0 novo e a desgprender 0 passado, 0 obsoleto, ou sga, passa
fundamentamente por uma reconcetudizacdo dos modelos mentais de cada individuo,

refletindo, por conseguinte, na prépria mudanca de atitude da organizacdo enquanto ingtituicéo

Assm sendo, audmente as mudancas nos panoramas politico, econdmico, socid,
tecnologico, cultural, demogréfico e ecologico (Oliveira, 1995; Hal, 1984) tém ingpirado
grandes transformagbes nas edratégias empresariais das organizegbes. Para enfrentar ta
conjuntura, as novas formas organizacionais devem ser flexivels, adaptativas e responsvas &
necessdades dos atores sociais que as influenciam (Cravens, Sipp & Cravens, 1994). Para

tanto, torna premente a necessdade das empresas elaborarem processos formais, no entanto
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flexivels, de plangamento edratégico a fim de mehor gerenciar 0 processo adminigtrativo,

gerando resultado para toda organizacgo.

Deste modo, como afirmam Mintzberg (1994a) e Theobad (1994), vive-se em tempos
turbulentos, onde mudangas ambientails estdo ocorrendo por toda pate. Mudangas
tecnolégicas afetando o tecido socid provocando transformacbes que, por Sua vez,

influenciam o comportamento do individuo, sgja na sociedade ou no contexto organizaciond.

Joshi (1991) admite que a mudanca € um tema fundamental para a vida humana, dém
de sr um faor importante para a vida organizaciona, podendo ocorrer a qualquer tempo
(Singh, House & Tucker, 1986). Na atua Stuacdo, a sobrevivéncia das organizegbes néo
depende apenas de smples mudangas frente & pressdes do ambiente, mas da capacidade que
elas tém de antecipar 0s eventos e as respostas & ameacas e oportunidades que o ambiente
impde, a fim de que crescam e sobrevivam em meio a mudangas (Brown & Maoberg, 1980;
Kely & Amburgey, 1991).

Como argumentam Dunphy e Stace (1988), tempos radicais podem requerer remédios
radicais, ou sga em momentos de crise a organizacdo deve mudar e se adaptar rapidamente.
No entanto, Pettigrew (1985b) lembra que é clara a associacdo entre distUrbios ambientais e
periodos de importantes mudancas. N&o € apropriado inferir smplesmente uma relacdo entre
crise nos negécios e uma mudanca estratégica. Contudo, ndo se deve esguecer que gerdmente
uma crise pode acelerar 0 processo de mudanca (Gladstein & Quinn, 1985).

Robbins (1990) advoga que as organizagbes tém que efetuar condantes gustes em
repota & mudancas ambientais, uma vez que, quando a turbuléncia, a incerteza e a
ingabilidade “chegam”, das “vém” de forma rgpida e dréstica, 0o que significa dizer que sem

g ugtes continuos o desastre € muito maior.

Enquanto adgumas dimensdes ambientals et@o sempre mudando, outras se mantém
mais estaveis (Mintzberg, 19944). No entanto, cada vez mais 0 meio ambiente organizaciond
sera ingavel, mudando rapidamente, fazendo com que as organizagbes busquem formas de se
adaptarem & circungtncias da mudanca e da transformacdo (Shepard, 1972). Uma das formas

gue a organizacdo tem de lidar com o ambiente é tentando criar 0 seu préprio ambiente (Hall,
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1984), ou como diz Peter Drucker, Pa da Administracdo Moderna, em sua
melhor maneira de controlar o futuro € congtrui-10".

O processo de mudanca é caracterizado por uma série de fatores, entre os quals,
dteragbes nos espacos organizecionals, nos niveis de responsabilidade e autoridade, nas
balho, bem como nos niveis de deciso e nas relagdes de poder (Dutra, 1990).

Mudanca organizeciond € um processo multinivel e interativo, tendo seus resultados
moldados por interesses e compromissos, tanto a0 nivel do individuo como ao nivel dos
grupos de dentro da organizacdo. Ela resulta da escolha e do determinismo, e da interagéo de

varias forgas politicas e econdmicas (Hrebiniak & Joyce, 1985).

O entendimento da mudanca organizaciond ndo € facil, pois € uma construcéo
multidimensond e multifacetada. Assm, para a sua compreensdo, precisa-se de uma estrutura
integrada e multidisciplinar (Javidan, Murray & Reschenthder, 1990).

As organizagbes ndo possuem o controle das condigbes necessarias para sua propria
sobrevivéncia, pois €as importamn recursos externos. Logo, dependem do ambiente. Por
ambiente entende-se 0s eementos que a organizagd ndo pode controlar, embora ea possa ser
capaz de influenciar 0 seu ambiente locd de dgum modo (Robins 1985). Assm, a
sobrevivéncia organizaciond depende ndo agpenas de gustes internos, mas principamente, de
gudes e lutas com o ambiente externo (Pfeffer & Sdancik, 1978). A mudanca se origina com
a identificacdo de um problema ou uma oportunidade, que podem aparecer tanto no ambito

rganizecdo ou em ambos (Brown & Moberg, 1980; Lippitt,
Langseth & Mossop, 1989).

Um conceito para a questdo de mudanca pode ser encontrado em Hage (apud Hall,

-la como sendo quaquer dteracdo e trandformagdo da forma

organizaciona, de modo que a empresa possa sobreviver ab meio ambiente. Partindo mais da

perspectiva do individuo, Buckley e Perkins (1988) introduzem a mudanca como sendo a
modificacdo das crencgas, dos comportamentos e atitudes das pessoas.
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Em relacd a questdo da adaptacdo edratégica, Miles e Snow (gpud Hrebinisk &
Joyce, 1985) a definem como smplesmente o caminho percorrido em diregd a mudanca,
incluindo tanto o comportamento proativo quanto o reativo. Uma organizacdo adaptativa
precisa (1) ser flexivel e capaz de rgpida recuperacdo; (2) ser aberta a idéas, com atencdo
tanto no presente quanto nas mudancas ambientais do futuro; (3) agprender aravés de
experiéncias, (4) ser répida nas respostas. Contudo, a organizacdo adaptativa num ambiente
turbulento precisa ter uma avangada capacidade de (1) antecipar as reconfiguragOes
organizecionais e ambientails; (2) solucionar problemas, (3) administrar dificuldades e crises
(De Greene, 1982). Porém, como lembra Chakravarty (1991), adaptacdo em ambientes

A naureza do ambiente em que a organizacdo eda insarida é quase sempre
conceitudizada como ago a s adaptado ou controlado (Greenwood & Hinings, 1988).
Assm, a organizacdo pode adaptar sua estrutura, seu Sstema de informagdes, seus modelos
adminigrativos e de relagbes humanas, sua tecnologia, seus produtos, seus valores e normas
ou pode ainda, adaptar sua definicdo de ambiente (Pfeffer & Salancik, 1978).

Nessa linha, as organizagbes para serem competitivas (Hal, 1984) precisam ser
permeaveis @ meo ambiente, ou sga, devem manter-se atenta & dteragBes do ambiente ndo
deixando perder de viga o referencid ambientad como principal topico do processo de
mudanca e adaptacdo organizaciond. Todavia, audmente ha um problema
adaptacéo organizaciona: a rgpidez com que as mudangas ocorrem e a dificuldade de se ter
uma exata predicdo do futuro, no correto e preciso instante que eas irdo ocorrer, a fim de se
conseguir reduzir o efeito negativo a0 maximo (Dunphy, 1981). Na verdade, o processo de
Plangamento Estratégico vem a se configurar como uma ferramenta de gpoio a tomada de
decisdo e interpretacdo por parte da codizéo dominante do ambiente em que a organizacdo

atua.

A dStuacdo abordada por Dunphy e Stace (1988) e por Pettigrew (1985h)
anteriormente, foi 0 que justamente ocorreu com a Ingtituigdo foco deste estudo. No momento

que o Sistema “S’! viu suas receitas compulsdrias se escassear com 0 advento do Imposto

10 Sgema“S’ é composto peo SESC, SENAC, SENAI, SESl, SENAR, SEST e SENAT.
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SIMPLES, eles comecaram a promover agumas mudancas. Em especid o caso do SESC, que
a partir de 1999 comegou a se preparar para 0 processo de mudanca e adaptacdo estratégica
Para isso a codizéo dominante forma da organizacdo, principamente na pessoa do Diretor
Regiond, iniciou um processo de discussio edratégica, 0 que veio a culminar com a
elaboracdo de um Plangamento Estratégico para 0 SESC, assunto que € o objeto de estudo da

tese.

Assm sendo, o referencia tedrico utilizado para operaciondizar a presente pesquisa
SESC fundamenta-se na andlise e discussio dos elementos

essenciais do Plangiamento Estratégico.

Asidéas aqui expostas conduzem aseguinte pergunta de pesquisa norteadora da tese:

Quais sao os referenciais tedricos e empiricos a serem considerados no
processo de Plangamento Estratégico do SESC levando-se em conta a

per cepcao da coalizdo dominante?

Destaque-se, porém, que os resultados desta pesguisa estdo limitados a estudos de
Plangamento Edratégico para indituicdes sem fins lucrativos, em especid ao SESC. Nesse

sentido, as recomendages constantes no trabalho ndo deverdo ser generdizadas.

1.2 Objetivosda Tese

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender e congruir, a partir do referencial tedrico, empirico e da percepcdo da

coalizéo dominante, 0 processo de Plang)



do SESC.

1.3 Justificativa: sua originalidade, relevancia e ineditismo

O SESC s configura como um importante espaco de estudo por atravessar algumas
turbuléncias nos Ultimos anos, provocando uma sé&rie de mudangas na sua gestéo. O fator de
maior repercussio foi a perda de parte de suas receitas compulsorias com a implantagdo do
Imposto SIMPLES.

O fao s agrava na medida em que existe no Congresso Naciona um loby muito forte
para acabar de vez com o0 Siema “S’. A luz disso, 0 SESC prescindi de um instrumento que

Ihe auxilie no processo de tomada de deciso e venha a se configurar como uma ferramenta de
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apoio a mudancas, adaptando-se as novas conjunturas do mercado em que atua, a fim de
mehorar 0 seu desempenho em termos de €ficiéncia e €ficacia organizeciond de seus

recursos.

A origindidade da pesguisa esta especidmente no modo de investigagdo que sera
utilizado: pesquisa quditaiva do tipo pesguissacdo com a vaorizacdo da participacéo do
Pesquisador e da compreensdo e percepcdo da codizdo dominante, ou sga do efetivo
envolvimento da codizéo dominante do SESC. Com uma abordagem contextudidta, permitir-
se-a o totd envolvimento tanto do Pesguisador quanto dos pesquisados por intermédio de

-estruturada do tipo focdizada e de semin&ios. A origindidade esta também no
cardter exclusivo que o processo de Plangamento Estratégico teve, com base na percepcdo da
codiz&o dominante da ingtitui c&o.

A relevancia da pesguisa eda pautada nas contribuigbes objetivas que da va
proporcionar. Primeiro, com a construcdo do processo de Plangamento Edtratégico para o
SESC e segundo, com a possivel transposicdo da experiéncia, para os demais SESC de cada
Estado da Federacdo. Nesse ingtante de ingtabilidade e incerteza que 0 mundo passa, esta
Stuacdo configura-se como uma possibilidade objetiva interessante.

A relevancia também se deve ab método de investigacdo escolhido, a pesquisa-acéo,
porquanto ela pode ser compreendida como uma forma de desenvolvimento e eaboracdo de
uma teoria baseada na prética. E também baseado nas paavras de Eden & Huxham (2001,
p.113) que a relevancia do estudo se da e motiva este Pesquisador a utilizar a pesquisa-agéo:
“Egte capitulo é uma tentativa ... de reforcar o valor da pesquisaacd como meétodo de
pesquisa legitimo e rigoroso, e para sugerir padrfes que estimulardo ‘pesquisadores anditicos

e cautelosos', que também estgjam preocupados com a intervencdo e aacao”.

No que tange ao ineditismo, Roesch (2001) o torna evidente ao afirmar que em
levantamento de periddicos nacionais, principdmente na Revisga de Administracdo da USP
RAUSP, Reviga de Administracdo de Empresas da Fundagdo Getllio Vargass RAE e Revida
de Administracdo Contemporanea — RAC de 1990 a 1999 encontrou-se apenas um artigo que



ss0 de Plangjamento Estratégico para o SESC.

Enquanto em pesquisas tradicionais tem-se por base a descricdo de uma realidade que
ja aconteceu, a tese propde a efetiva construcdo da redidade de pesquisa no exato momento
em que os eventos ocorrem. Nesse sentido, a tese se reveste dos conceitos de origindidade,

relevancia e ineditismo, pois a propria esséncia da pesquisa os vadida

1.4 Definicao dos Principais Termos

Plangamento Edtratégico. € 0 desenvolvimento de processos, técnicas e  atitudes
adminidrativas, as quais proporcionam uma Stuacdo viavel de avdiar as implicagbes futuras
de decisdes presentes em fungdo de objetivos empresariais que facilitardo a tomada de deciséo

no futuro, de modo mais répido, coerente, eficiente e eficaz.

Mudanca Organizacional: qualquer ateracdo e trandformacéo da forma organizaciond, de

modo que a empresa possa sobreviver & turbuléncias do meio ambiente. Da perspectiva do

2 Ver Tendrio . dl. (1999).
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individuo, € a modificacdo das crencas, dos comportamentos e atitudes das pessoas da
(Hage apud Hall, 1984; Buckley e Perkins, 1988).

Coalizdo Dominante: € um eemento que exise em toda e quaquer organizacdo, €
caracterizada por um grupo de tomadores de decisdes que influenciam o ssema de forma
muito acentuada. Este grupo de pessoas tem responsabilidade tanto de identificar quanto de
resolver os problemas, e através das percepcdes a codizd dominante decreta ou cria 0 meio

ambiente relevante da organizacdo (Miles & Snow ,1978).

Poder: “A tem poder sobre B, na medida em que pode levar B a fazer dgo que B de outra
manerando faria’ (Dahl gpud Hall, 1984, p. 93).

Conflito: € um processo no qua um esforgco € propositalmente feito por A para compensar 0s
esforcos de B que por agum obstéculo resultara em frustracbes de B em obter suas netas ou

promover seus interesses (Robbins, 1990).

Cultura: “... um conjunto complexo de vaores, crencas e pressupostos que definem os modos
pelos quais uma empresa conduz seus negocios. Ta nulcleo de crengas e pressupostos basicos

fetados nas edtruturas, sistemas, smbdlicos, mitos e padrBes de
recompensas dentro da organizacao” (Pettigrew, 1990, p. 146).

Tomada de Decisdo: “A escolha de uma dternativa implica a rendincia de outras, o que faz
com que toda decisio gere sempre um sentimento de perda. Isso se torna muito

desconfortavel, principamente, quando a decisdo implica a perda de referenciais seguros, tais
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como vaores, ideologias ou costumes, nos quais o0 decisor ancora a sua identidade” (Pereira &
Fonseca, 1997, p.68).

Declaracdo de Valores: “... € um conjunto de crencas e principios que orienta as atividades e

operagOes de uma empresa independente de seu porte” (Tiffany & Peterson, 1998, p.40).

Missdo: € arazdo de ser da empresa.

Visdo: identifica os limites que a codizdo dominante da organizagdo consegue enxergar
dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla (Oliveira, 2001), ou

Sga, representa onde e como a empresa quer estar no futuro.

Fatores Criticos de Sucesso. s90 aguees dementos que a organizacdo tem que ter para

sobreviver no mercado.

Andlise Interna: € o reconhecimento dos pontos fracos e fortes da empresa.

Andlise Externa: é a andise profunda dos eementos que estéo fora da organizacdo e que

direta ou indiretamente podem ser uma ameaca ou uma oportunidade.

Questdes Estratégicas: sfo as principais demandas que a organizacdo tem que responder para

tornar o processo de Plang amento Edtratégico eficiente e eficaz.



Como é apresentada no trabalho, a pesquisa-acdo possui uma s&rie de vantagens como
edratégia de pesquisa, no entanto a academia a critica pelo seu aspecto condrutivista. O autor

desafio pessoa do Pesguisador no sentido de desmidtificar as questdes que a envolvem.
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Um limite a ser consderado na tese € a prépria visdo do Pesguisador a cerca dos
assuntos do processo de Plangamento Edtratégico. Por se tratar de pesquisaagdo o
envolvimento Pesquisador — Pesquisado € muito forte, nesse sentido o Pesquisador tomou
todos os cuidados cientificos necessarios para que o trabaho tivesse a maior fidelidede dos

dados possivels, com a visao da percepcéo da coaizéo dominante e ndo do Pesquisador.

E importante sdientar que o trabalho em tela ndo pode ser generdizado para outras

organizacOes, pode sm servir como um referencid a ser seguido, mas ndo como um modelo

ico. Mesmo porque a edtratégia metodoldgica implementada

também representa 0 momento historico que a organizacdo estava passando, assm como o

momento histdrico da codizdo dominante, ou sga, em outro momento utilizando-se da mesma
metodol ogia muito provavel mente chegar-se-ia a outros resultados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste topico é discutir os fundamentos do processo de Plangamento
Edratégico. Para tanto €e apresenta a seguinte estrutura: (1) primeramente far-se-4 uma
discussio ampla sobre 0 processo de Plangamento Estratégico envolvendo seus conceitos e
objetivos principas, (2) depois serdo explicados dguns eementos que estdo na essencia do
Plangamento Estratégico como: a importancia de se andisar a organizacd com uma Visdo do
todo organizaciond, ou sga de maneira holistica, as questdes de mudanca e adaptacdo
organizaciona, o poder, o conflito e 0 processo de tomada de decisfo e a edratégia
empresarid; (3) por dltimo ser@o apresentados dguns modedos de Plangamento Es
para indituicbes sem fins lucrativos, modelos de suporte para a eaboracdo do processo de
Plang amento Estratégico do SESC.

2.1 Plang amento Estratégico: uma visdo geral

A pdavra Plangamento lembra pensar, criar, moldar ou mesmo tentar controlar o
futuro da organizacdo dentro um horizonte estratégico. Pode-se dizer que plangamento € o
processo formalizado para gerar resultados a partir de um dstema integrado de decisOes.
Portanto, plangamento difere de improvisar, enquanto o primeiro esta preocupado em elaborar
um plano para fazer aguma coisa ou Mesmo criar um esguema para agir, 0 segundo prepara
ago 3 pressas no momento em que acontece ou 3 Vezes age a0 acaso. E justamente isso que
o plangamento forma ndo pressupde, no entanto ndo € pode também criar um plano para a
organizagdo que a engesse por ser extremamente rigido, é permitido a criatividade, a inovagéo

e aflexibilidade no momento de colocar o plangado em acéo.
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Para Stoner & Freeman (1995, p.05) plangar “... sgnifica que os administradores
pensam antecipadamente eu seus objetivos e agdes, e que seus atos sdo baseados em algum

método, plano ou l6gica, e ndo em papite’.

Plangamento, portanto é a formulacdo sistemética de objetivos e agbes dternativas e a
excolha da mdhor acdo no momento certo para a empresa. Oliveira (2001) adverte que
plangamento nd& deve ser confundido com previsdo, projecdo, predicdo, resolucéo de
problemas ou planos, pois sfo coisas diferentes. Mesmo assim, varios autores ainda gostam de
indnuar que esses dementos podem ser interpretados como sendo Snénimaos, muitas vezes até

chegam a desvalorizar o processo de plangjamento ou de Plangiamento Estratégico.

Algumas caracteristicas do plangamento s2o listadas abaixo por (Oliveira, 2001):

1) Diz respeito & implicages futuras de decisOes presentes,

2) E um processo composto de acBes inter-relacionadas e interdependentes que visam

acancar objetivos previamente estabelecidos;

3) O processo de plangiamento € muito mais importante do que seu produto findl;
4) Ocupacdo intelectual com o futuro;

5) Avdiagao de agOes aternativas em relagéo a estados futuros,

6) Escolha de aghes dternativas.

Pode-se também enumerar como caracteristica 0 seu cardter (1) abrangente, pois tem
como finalidade estudar e andisar todos 0s aspectos da organizacdo e ndo apenas parte dela ou
um determinado setor; (2) € tempord, pois tem um espaco de tempo previamente definido,
sendo ndo tem sentido. A isso se da o nome de horizonte estratégico, ou sga, 0 periodo em que

0 plangamento vai ser redizado. A Figura 01 gpresenta o horizonte edratégico de uma
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empresa, onde os circulos sf0 as edratégias, se das todas forem cumpridas aingindo assm a
-se entédo muda-la e partir para um novo processo de plangamernto
com um novo horizonte estratégico.

Figura O1: Horizonte Estratégico

Futuro
Visdo para um Visao
Horizopnte A qurjo extrapolou, cumpriu a
Estratégico : Viséo, logo tem-se que muda-la
(H. E) :
H.E - =
(5 anos) I B I t .
Hoje
@l Cstratégias

Fonte: Construgdo prépriado Autor.

Zaccarelli (2000) reconhece que 0 processo de Plangiamento Edtratégico tavez sga a

ramento da gesto das empresas no Ultimo terco do século XX.

Por Plangamento Estratégico entende-se o0 processo que consste na andise sstematica
dos pontos fortes e fracos da empresa, e das oportunidades e ameacas do meio ambiente com o
intuito de estabdecer objetivos, estratégias e agbes que posshilitan um aumento da
competitividade da empresa. Plangamento EStratégico condste também no  desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes adminidrativas, as quais proporcionam uma Situacéo viave

de avaliar as implicaches futuras de decisbes presentes em funcdo de objetivos empresariais
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que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rgpido, coerente, eficiente e
eficaz (Oliveira, 2001).

O processo de Plangamento Edtratégico trata de descobrir as fraquezas dos
concorrentes e centrar forgas no aproveitamento da Situacdo, porém ndo se deve esquecer que,
guando incitado, 0 inimigo podera contra-atacar, deste modo prever 0s seus movimentos e
plangar acOes dternativas faz parte do processo.

Welch & Byrne (2001, p.438) enfatizam o pape dos concorrentes no pProcesso
estratégico. Para €les cinco perguntas déo vida ao Plangamento Estratégico:

- Quad a posicdo globa detahada de seu negécio e a de seus concorrentes:
participacéo de mercado, pontos fortes por linha de produto e pontos fortes por
regido?

- Que agbes seus concorrentes adotaram nos Ultimos dois anos que mudaram a
pai sagem competitiva?

- O que voce fez nos Ultimos dois anos que aterou a paisagem competitiva?

- O que vocé mais recela que seus concorrentes facam nos proximos dois anos
paraaterar a paisagem competitiva?

- O que vocé fara nos préximos dois anos para superar quaisquer manobras de

SEus concorrentes?

O Pangamento Edtratégico pode ser assumido como um meio anditico de estudo das
condigbes ambientais nas quais a organizacdo edta inserida, influenciando o ambiente e sendo
influenciada pelo ambiente direta e indiretamente. Neste cenario estéo presentes as condiges
econdmicas, ocias, politicas e culturais, bem como a aena competitiva formada pelos
concorrentes, os clientes e os fornecedores, dém das capacitacOes internas da empresa. Neste
ambiente a organizacdo verifica quais as condigbes favoravels para crescer, conforme o seu
plano minuciosamente tracado, combatendo os pontos fracos e desviando dos pontos fortes

dos seus opositores (concorrentes), aravés da potencializacdo dos seus pontos fortes e
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gprimoramento dos seus pontos fracos, condtituindo uma exploracdo das oportunidades e o

fortaecimento dos flancos através de construcéo de barreiras para as ameagas (Kotler, 1993).

O Plangamento Edtratégico pode ser comparado a uma edtratégia de guerra, que tem
por findidade precipua a conquista do territério inimigo (concorrentes) e, andlogamente, o
incremento na parcela de mercado. Para tanto o ataque deve ser plangado de tal forma que ndo
hga erro dgum, ou com o menor desgaste possivel para que ndo se tenham muitas baixas,

conforme explica Sun Tzu (apud Kause, 1997, p.32):

“Os grandes guerreiros da antiglidade se tornavam antes in

Entdo, esperavam o momento vulneravel do inimigo. Néo ser
conquistado depende de S mesmo; conquistar depende das acbes do
inimigo. Assm, um guereiro habilidoso pode ser sempre invicto, mas
0 inimigo pode ndo s vulnerdve. Portanto, quem nd pode
conquigtar, defende-se. Mas quem quer conquistar, ataca. Os
guerreiros  da antiglidade n&o eravam. Quaquer edratégia
prognogticava a vitoria. Por isso, agueles que sabiam se defender, se
econdiam nos mais profundos resquicios do terreno. Aqueles que
ssbian aacar o0 faziam das maores dturas. Esperando a
vulnerabilidade do inimigo, com certeza venciam’”.

Um ponto a ser considerado em relacéo ao Plangiamento Edtratégico e que condtitui em
uma das questdes mais criticas da sua aplicabilidade ingtituc
tratando de posshilidades futuras. A patir do momento em que se conddera um
plangamento, conseqlentemente, esta se falando de objetivos e metas que serdo atingidas ou
ndo com base na movimentacdo e contra-movimentagdo dos envolvidos direta e indiretamente
no processo competitivo. E as empresas, para se manterem competitivas, estdo, cada vez mais,
buscando a participagdo nas oportunidades e, desta forma, entrando com maior freqiiéncia no
“mundo das previsies’, visudizando mercados promissores (Hamel & Prahalad, 1995).

Schoemaker (1995) enfatiza que a0 se estudar o futuro deve-se contemplar trés classes

de conhecimento:



1) coisas que se sabe que sfo conhecidas;
2) coisas que se sabe que ndo sdo conhecidas,

3) coisas que ndo se sabe que Ndo sdo conhecidas.

Por tras de uma afirmacéo deste tipo que, em um primeiro momento, ndo gpresenta
nada, parecendo, inclusive, um jogo de pdavras tipicas de ditados populares, esta a esséncia

daincerteza futura.

De maneira mais clara, (1) agumas ®isas condituem a base da existéncia da empresa

e s de pefeito conhecimento de todos, (2) dguns pontos sBo de conhecimento da empresa

gue €la ndo tem competéncia atud para desenvolver. Contudo, desta forma, ela podera

gicas para s fortdecer e futuramente vir a desenvolver, ou

mesmo se proteger de um ataque da concorréncia ou ainda evitar um confronto ou atuagcéo

nete mercado; (3) a tercera posshilidade conditui-se na tota incerteza frente aos

acontecimentos futuros, de inovagdes até entdo obscuras, ou Situagbes econdmicas que fogem

a tendéncias auas, crisess ou desenvolvimentos Socio-econdmicos que modificardo o

comportamento dos consumidores, descobertas genéticas, crises de credibilidade nas bolsas de
vaores mundiais entre outros fatores.

Cabe resdtar que o Plangamento Edtratégico ndo se trata de um jogo de adivinhagtes
sobre o futuro e Sm uma linha tracada para o acance de um objetivo. Porém, em momento
dgum, deve-se condruir esa linha de forma rigida O plano devera possuir carder
contingencial, no sentido de apresentar saidas edtratégicas para Stuactes adversas & desgadas

ou de maior probabilidade quando da confecgdo do mesmo.

No entanto, € importante sdientar que o processo de Plangamento Estra
muito tempo vem sendo criticado devido a0 seu aspecto lOgico, composto de etapas
previamente formuladas (Zaccardli, 2000; Mintzberg 1994b; Mintzberg 1994c;). Esses
autores defendem gpenas a edratégia, pela sua flexibilidade. Todavia, a idé
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gue ha de bom dos dois eementos, como bem lembra o proprio Zaccarelli (2000): do
Pangamento Edratégico a andise externa (oportunidedes e ameacas) e a andise interna
(pontos fortes e fracos), ja da edratégia € justamente a sua cepacidade de congregar a
crigtividade, inovacéo e flexibilidade.

Quando Mintzberg (1994b) se refere a esse assunto de faz ausdo aquilo que chamou
de Fdé&cias do Plangamento Edratégico, assm €le critica 0 méodo tradiciond do

Faécia da Predeterminacdo - O desenho do futuro como se 0 mesmo fosse formado por passos

previamente determinados, assumindo uma totd estabilidade dos sistemas, possbilitando uma
determinac@0 precisa das metas a serem atingidas em um momento especifico, caracterizam a
possibilidade da predeterminacéo ou previsdo do futuro. O autor assume esta como a primeira
grande fadécia do Plangamento Estratégico. Os sstemas sdo dindmicos e autbnomos, o que
induz a incerteza do futuro. De fao, pode-se assumir a indabilidade e a incerteza como um

padréo, eliminando a possibilidade de predeterminagéo.

Faécia da Separacdo - O segundo ponto assumido como fdécia pelo autor, diz respeito a

separacdo das unidades empresariais em niveis autbnomos para formu

organizagdes sfo Sstemas integrados e inter-relacionados, onde cada agéo influencia direta ou
indiretamente, em maior ou menor grau em toda a organizacdo. A separacéo por unidades de
producéo, por &reas, por cargos e assim por diante tera um ponto de convergéncia, que sera
regido pelo objetivo maior da indituicdo. Desta forma, quaquer Plangamento Edtratégico que
sga eaborado deverd contar com o envolvimento daqueles que estiverem envolvidos direta ou
indiretamente.

Faécia da Formdizacdo - As empresas sG0 Sstemas organicos e ndo mecanicos. Portanto,

guanto mais formdizado for o Plangamento Edtratégico, menos flexivd sera A formaizacéo



de um processo pressupde que as etgpas S0 previamente conhecidas e que seguirdo um pa
determinado. Contudo, em virtude, da impossbilidade de se predeterminar os procedimentos

futuros, torna-se inviavel formaizar um processo de Plangamento Estratégico.

Outro ponto a ser gpreciado € a relacdo existente entre 0 Plangamento Estratégico e a
Adminisracdo Edratégica. Segundo Wright, Kroll & Panel (2000, p.24) administracéo

“..6 um termo que abrange os edt&gios iniciais de determinacdo da
mMiss3o e os objetivos da organizacd no contexto de seus ambientes
exteno e interno. Desse modo, administracdo edtratégica pode ser
viga como uma s&rie de passos em que a dta administracéo deve
redizar as tarefas a seguir: andisar oportunidades e amesgas ou
limitaghes existentes no ambiente externo; andlisar os pontos fortes e
fracos de seu ambiente interno; estabelecer a missfo organizaciond e
0s objetivos gerais, formular edtratégias (no nive empresarid, no nive
de unidades de negocio e no nive funciond) que permitam a
organizacdo combinar os pontos fortes e fracos da organiz
oportunidades e ameacas do ambiente; implementar as edtratégias, e
redizar daividades de controle edratégico para assegurar que 0S
objetivos gerals da organizagcdo sgiam atingidos’.

Os autores estabelecem trés etapas para a administracéo edtratégica: @) formulacdo do
Pangamento Edraégico; b) implantacdo do Plangamento Estratégico; e ¢) controle do

A denominacd do conjunto destas trés dividades conditui-se do processo de
administracdo estratégica. Contudo, pode surgir um impasse em relagd a0 processo de
implantagdo do Plangamento Estratégico.

Na visio de Silvera ¥ & Vivacgua (1999, p.5l1): “O Pangamento Edtratégico,
-2 a andise das ameacas e oportunidades e dos pontos fortes e
fracos da organizacdo. A partir dai, formula objetivos para potencidizar o processo, 0 que

corresponde, em Ultima andise, a0 primero passo, o ponto inicid da administracdo
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edratégica O segundo passo, implementacdo do plano, requer pessoas identificadas e
comprometidas com o processo de mudanga organizaciona”.

Naturalmente, por se assumir que o0 processo de Plangamento EStratégico € continuo e
gue as ateracbes sfo incrementais, buscando um guste entre o plangado e o executado, pode-
s condderar que o Plangamento Edtratégico pressuponha um gerenciamento do processo
implicitamente. Desta forma, os termos administracdo edtratégica e Plangamento Estratégico,
coincidem. Porém o termo administracdo edtratégica, explicitamente, declara a sua funcéo de
controle e gustes com o intuito de garantir que os objetivos sgam acangados.

Em contrapartida, 0 termo Plangamento Estratégico apresenta de forma explicita as
aividades de daboracdo e implantacdo e implicitamente a funcdo de controle, como ficard

claro a seguir quando apresentado os momentos do processo de Plangamento Estratégico.

Dentro deste contexto Quinn (1996) propde o0 que ee denominou de incrementalismo
l6gico. Do ponto de vista do autor, os plangamentos formais sSo um bloco de construcéo
dentro de uma corrente continua de eventos que reamente determinam a edratégia da

Nas pdavras de Quinn (1996) o méodo de incrementaismo auxilia a enfrentar os
limites cognitivos e de processos sobre cada uma das principais decisdes, na cons
edrutura l0gico/anditicas que estas decisdes requerem e na criacd da consciéncia pessod e
organizacional, aceitacd0 e compromissos Necessarios para a implementacdo de edtratégias de
modo efetivo.

Bertero (1995, p.25), corrobora com 0 exposto acima no que diz respeito a0
pensamento edratégico, no sentido de o mesmo sarvir como ferramenta para O
desenvolvimento organizeciond com base em metas fundamentadas em posshbilidades futuras

€ ndo em um desenho exato de uma Situacéo futura:

“... muitos equivocos e frustragbes poderdo ser evitados se 0 executivo
e 0 empresario ndo esperarem da estratégia empresarial 0 que €a néo
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pode dar, como certezas absolutas numa linguagem de ciéncia exata
Mas muito proveito podera ser obtido se for decidido pensar
edrategicamente, delineando graduamente o futuro e ir preparando a
empresa paa enfrentalo aravés de qualificagbes, recursos e
competéncias adequadas arealidade que no futuro se concretizard’.

Como objetivos do Plangiamento Estratégico pode-se dencar vaios:

1) Aumentar a competitividade da organizagao;

2) Criar e manter potenciais de competitividade em &eas em que a empresa é

3) Diminuir riscos de tomar uma decisio errada;

4) Pensar no futuro para prever o futuro;

5) Integrar decisdes isoladas em um plano;

6) Fortaecer os pontos fortes e eliminar os pontos fracos da organizagéo;

7) Diminuir ainfluéncia dos concorrentes no mercado.

O processo de Plang amento Estratégico também gpresenta uma Série de vantagens e

limitagOes:

Vantagens.



LimitacOes:

1) Possihilita 0 comportamento sinérgico das areas funcionais da organizacao;
2) Transforma a organizacao restiva em prodiva;

3) Desenvolve um processo descentralizado de plangamento;

4) Permite a obtencéo de melhores resultados operacionas,

5) Orienta e agiliza 0 processo decisorio;

6) Propiciao esforco coordenado e maximiza o impacto de recursos limitados,;
7) Possibilita aorganizacdo manter maior interagdo com o ambiente;

8) Amplia o horizonte de andise dos dirigentes, orientando-os na prospecgdo do
ambiente em que a organizacdo ira operar, bem como suscita sobre

oportunidades a serem exploradas,

9) Aumenta o nivel de interacdo entre os individuos da organizacdo através da
concentrac@o de esforgos para um fim comum;

10) Tornaclaraarazéo de ser da organizacao;

11) Define seus objetivos, examina a edtratégia e a tética mais apropriada para o

alcance desses objetivos, aumentando com isso a probabilidade de sua prépria

12) Orienta 0 plangamento tético e o operaciondl.

1) Resgénciainterng;



status, requer comprometimento de toda a organizacdo; enfim é um

processo de adaptacdo da organizagdo ao ambiente.

O Plangamento Tético relaciona-se com os objetivos de médio e curto prazos; tem por
objetivo otimizar determinada érea de resultado e ndo a empresa como um todo; trabalha com
as decomposicOes dos objetivos e edtratégias estabelecidas no Plangamento Estratégico; € de
responsabilidade da administracdo de nivel médio.
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Os Planos Operacionais formdizacdo a acdo; é a formdizacd da metodologia de
desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a serem acancados pelas &ess

funcionais da empresa.

O processo de Plangiamento Estratégico apresenta trés momentos® bem definidos:

1) O momento da intengdo, do discurso, da aceitagdo por parte da codizdo
dominante da organizacdo, ou sga, 0 aceite e 0 compromisso das pessoas
gue determinam 0s rumos edratégicos da empre
diagnéstico estratégico.

2) O momento da programacéo, do plangamento propriamente dito, ou sga,
colocar no papel as etapas do processo de Plangjamento.

3) O momento da acéo, da prética, ou sga, implantar o documento gerado no

momento dois e depois controlar.

Para desenvolver o processo de Plangamento EStratégico depois da clpula da
organizacd dar o sind verde, deve-se montar a Equipe de Plangiamento Estratégico, ou sga,
compor uma equipe de pessoas para eaborar 0 momento dois, escrever o documento, ou

melhor, dizendo, colocar no papel todas as etapas do processo.

Exigem véias formas de montar a Equipe, entretanto, existem trés formas bagtante

conhecidas:

1) Top-Down: a cupula define fazer e como sera o processo, sem a participacdo de
escaOes inferiores da organizacdo, € o conhecido “empurrar godla abaixo’. Como
vantagem, forma tem a sua rapidez, pois a clpula pode contratar uma

consultoria externa e €a rgpidamente montar 0 documento, sem ouwvir 0s nives

3 Esses trés momentos serfo explorados ainda no topico 4.3.
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inferiores, ou €a mesmo monta 0 processo e 0 documento € definido apenas pelos
diretores. A desvantagem é que como ndo houve participagdo dos niveis inferiores,

podera ocorrer problema e conflito quando da sua implementacdo, sera de dificil

2) Botton-Up: todos participam do processo, a vantagem é que uma organizacdo com
300 funcion&rios, por exemplo, todos formam a Equipe de Pangamento
Edratégico, logo como todos estardo sendhilizados serd de fécil implementac@o.
Como desvantagem temse a demora de congtruir 0 momento dois e trés devido ao
grande nimero de pessoas envolvidas, podendo levar a organizacdo a montar
edratégias que na hora de colocar em prética, ja ndo tem mais sentido devido ao
periodo muito longo entre 0 momento dois e o trés.

3) Mido: seria uma saida para o impasse do Top-Down e do Botton-Up. Montaria-se
uma Equipe de Plangamento Edtratégico com pessoas das mais diversas &ess da
organizacdo. O ided é que se crie dgum critério para a pessoa ser convidada
Convidada, porque ndo adiante o gerente ou o diretor indicar uma pessoa que
sabidamente ndo dara nenhuma contribuicdo para a Equipe, mesmo porque ea ndo
estd comprometida com a empresa, logo €la ndo estara presente de corpo e ama nas
reunides e discusstes. Neste momento o critério quditaivo é muito mas
importante do que o quantitativo. Por isso, etafoi aforma escolhidaparao SESC.

Ndo h& forma ided, isso dependerd da maneira de como 0 processo esta sendo
desenvolvido, é claro que uma organizacdo com mais ou menos 30 pessoas, por exemplo, é
facilmente gplicado 0 modelo Botton-Up, j& em uma empresa com 300 ou mais funciondrios o

misto seriamais executavd .

A daboracdo de um plano estratégico sugere um cunho participativo de abrangéncia
ampla dentro das organizagbes, condderando uma perfeita in
globa da organizacdo, as edtratégias regionais, quando for 0 caso, e as mais especificas como,
edratégia de producdo, edratégia de recursos humanos, de financas e de outras éareas
funcionais. Este esquema de interatividade estratégica esté representado na Figura 02.
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Figura 02 - Interatividade Estratégica

Carpoiete
trategy

Business Birsingsg
Strategy Strategy

Financa Parssrngl
Strategy Srategy
Produclion
Strategy
Marketirg
A&D Strategy
Straragy

Global Strategy

Spocific fiegional Swatogios

Fonte: Hahn (1991).

O que leva uma organizacdo a desenvolver um processo de Plangamento Estratégico
S80 0s motivos mais diversos possivels, o principd € a adeptacdo da

ambiente, abaixo s apresentados varios outros motivos.



De caréter externo aorganizagéo:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Globalizagéo dos mercados,

Maior competicdo internaciond,;

Redugéo das taxas de crescimento econdmico;
Cidadéos mais exigentes,

Desenvolvimento sustentave;

Servigos e produtos sob medida;
Desenvolvimento acelerado datecnologia;
Mudancas demogréficas,

Qualidade e produtividade;

10) Necess dade de aperfeicoamento constante.

De caréter interno aorganizacao:

1) Adotar novos paradigmas gerenciais,

2) Implatar estratégicas inovadoras,

3) Criar umavisio defuturo;

4) Desenvolver a capacidade de aprender a aprender;

5) Aprender atrabahar em equipe;

6) Desenvolver a capacidade de comunicacao;

7) Buscar o desenvolvimento e crescimento da organi zagao.

Mesmo asim, obsarva-se que existe uma s&ie de ressténcias ao processo de

Pangamento Estratégico, que na verdade ndo deixa de ser um processo de mudanca. Algumeas



1) Percepcdo do resultado negativo;

2) Medo de maistrabalho;

3) Necessidade de mudar habitos;

4) Fdtade comunicacio;

5) Incapacidade de dinhar a organizacdo com o0 mundo;
6) Porque pensa que estéo sendo obrigados a mudar.

Exigem também as fdécias da mudanca que acdbam gerando ressténcia e

comprometendo o processo de Plangamento Estratégico:

1) Amanhdseramais ou menos como hoje.

2) Eimpossivel prever mudancas ou plangar inovacoes.

3) Nada poderanos atingir. Estamos muito bem.

4) Inovacdo é risco. Precisamos defender bem o que temos.

5) Mudangas ndo acontecem da noite para o dia. Teremos tempo.

6) Seremos sempre capazes de achar uma saida genia, se necessario.

7) Previsdes de mudanca e necessidade de inovar sGo elucubracOes tedricas, nada
-a-dia

8) Sabemos o que 0s nossos clientes estdo precisando. Tudo esta sob controle.

Algumeas frases acadbam maando também todo o processo criativo, bem como o de

= A gentejatentou isso antes.



= Ninguémva comprar.

= Ninguém va comprar iS0.

* |ss0 ndo se adapta ao nosso sSistema.

= Fulano ndo va godar.

* N&p esta dentro de nossos padrdes.

= NG6s ndo estamos preparados para isso.

» N30 se mexe em time que esta ganhando.
= E complicado demais.

= Néovai dar tempo.

= A gente nuncafez nadaigud.

= Nao éfactivd. Rapp & CollinsInc.

Para ter sucesso um processo de Plangamento Edtratégico deve levar em conta alguns

dementos essencials.

1) Fazer com que todos participem da definicio do momento dois do
Plangamento Edtratégico. A padavra “todos’ va depender de qua modeo
foi escolhido (Top-Down, Botton-Up ou Misto).

2) Obter todas as informagdes possivels sobre os clientes.

3) Compreender quem s80 0S reai's concorrentes.

4) Relacionar tudo o que se pode fazer para agregar valor ao cliente.

5) Preocupar-se com a gestdo financeirada empresa.

6) Pensar em varias versdes diferentes para o futuro da empresa.

Na verdade o que faz com que um processo de Plangamento Estratégico funcione € a
Cultura da empresa (crencas e ditudes que levam a empresa a fazer o que convém com o

documento edtratégico); uma edtrutura organizacional coerente com as caacteridticas da



entro de uma organizacdo. Deve-se, anda, consderar que quanto maior a

organizacdo mais complexa s2o as redes de informagdo, dificultando a execucdo e implantacdo

Pode-se imaginar uma edtratégia de ambito globd ou mesmo regiond, na qud diversas
unidades de producdo estardo envolvidas na busca da elaboragdo de uma andise Stuaciond,

buscando uma convergéncia em termos de pensamento globd e agcéo locd.

Por outro lado, pode-se imaginar uma unidade de uma peguena empresa que esté
buscando a daboracdo de um plano de desenvolvimento de mercado. Se os envolvidos no
processo ndo estiverem fdando a mesma linguagem dentro desta pequena empresa, 0 SUCESO

do plano também corre grande probabilidade de ndo atingir o sucesso desgjado.

A segunda questdo, apresentada por Chakravarthy (1996), faz alusdo ao importante
pape da flexibilidade em termos de comprometimento frente ao Plangamento Edtratégico.
Um plano nd pode conter uma formdizagdo estruturada de forma rigida Por se tratar de
futuro, sga de qua amplitude, longo, médio ou curto prazos imprevisos poderéo ocorrer e,
guando estes se fizerem presentes, 0 gestor do processo terd que “virar o leme do navio” com

flexibilidade e agilidade suficientes para que ndo se perca a meta desgjada.
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Neste momento, a equipe devera estar comprometida com a flexibilidade de suas acOes

formuladas. Abandonando um rumo em prol de um objetivo maior, de forma contingencid.

Parafindizar, € sempre bom lembrar 0 ensnamento Vasconcellos Filho (1981) um dos

grandes autores brasileiros sobre o processo de Plangamento Estratégico:

1
2)
3)
4)
5)
6)
2
8)
9)

N&o dé o peixe, ensine a pescar.

O Plano néo € bote salva-vidas ou extintor de incéndio.
Plangar ndo € S0 preencher formularios.

O terno tem que ser sob medida

Para que complicar se podemos smplificar.

Evite atorre de Babd.

O plangamento ndo funciona em um vacuo.

O Plano ndo deve ser considerado como uma camisa de forga

Tenha sempre um plano no banco de reservas.

10) N&o pare pela metade.

2.2 Plangiamento Estratégico e a Visao da Totalidade

E impossivel conceber o processo de Plangamento Estratégico sem o entendimento da
organizacd como um todo. A organizacdo € dividida em tarefas, departamentos ou segOes

para efeitos operacionais, no entanto, quando se estuda 0 rumo estratégico de uma empresa,

ndo se pode dividi-la em compartimentos para depois entéo juntar tudo. Deve-se Sm, estudé-la

como um todo, e ndo em partes.

As decisdes edratégicas sfo formuladas com base em uma visio macroambiental, que

consdera fatores externos e internos a ea e todo e quaquer movimento que a organizacdo

fizer influencia’)a 0 melo e a 9 propria Em contrapartida, qualquer movimentacdo assmilada

pela empresa, vinda do meio influenciard nas decisies da organizagdo. Edtas influéncias se

e forma direta ou indireta, em maor ou menor intensdade, como uma grande teia
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organica (Capra, 19974). Portanto, o Plangamento Estratégico, antes de tudo, deve considerar
a organizacd como um todo e ndo apenas um Unico departamento ou mesmo uma unidade.
Pode-se am, edtipular edtratégias para um determinado setor, contudo, ndo se pode ignorar 0

ambiente que cerca a organizagdo como um todo.

O objetivo deste topico € fazer uma defesa do paradigma holigtico para o entendimento
do processo de Plangamento Estratégico e das organizagbes, sob a égide de um novo tempo
de profundas transformagBes e turbuléncias que hdo de passar as empresas. Temrse assim,
contudo, a nitida impressdo que é SO aravés dessa interpretacd0 que as organizagbes vao
amortecer o0os abados sobre § de um mundo compelitivo, repleto de incertezas,

imprevisbilidades, ingtabilidades e perplexidades.

Desde ja se deve dizimar a idéa de que o novo paradigma € a savacdo para 0 SUCesso
tranquilo das organizagbes ou para dar um novo rumo, certo e exao, a0 Plangamento
Estratégico, mesmo porque, a acepcao atual demonstra que os paradigmas em aguns casos S80
na verdade complementares e ndo sSmplesmente excludentes na sua totdidade. E com esse
intuito que indubitavdmente temse a certeza de que assm como O paadigma antigo

(Reducionista) ndo era e ndo foi uma panacéia, o holistico também néo o sera

O paadigma holigico, por ser ainda recente na praxis adminidraiva, deve ser
consgderado como aproximagbes do conceito idea. Em outros termos, o estudo da
administracdo halistica, por ser um campo ainda com poucas experiéncias préticas de sucesso,
leva a cabo a idéa de que aproximagdes em gproximagdes do ided, as organizagBes véo
congtruindo casos reais vivenciados de gestdo holigica, ou sga, d

-se agproximacdo do ideal cadavez mais.

Capra & Steindl-Rast (1993) discutem assertiva ao reconhecerem que as arguiicoes
s20 limitadas e aproximadas, pois eta se lidando com uma rede de relagbes na qual ndo SO as
organizagbes fazem parte como também os individuos que compdem a empresa. Cgpra &
Steind-Rast (1993) utilizam o termo “explicagbes gproximadas’ para concluir que ao lidar
com 0 novo paradigma temse que levar em consderacéo adgumas das interconexdes que o
comple, entretanto sabe-se que todas as interconexfes S0 ideais utdpicos, por iSO as

aproximagdes, sempre em busca desse ided. E também devido a esse fato que em certos
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elementos, a varidvel predominante é a do velho paradigma e ndo a do novo, tod

implica que néo ha um direcionamento ao novo.

Nesse sentido fica claro que a preocupacéo deste topico é discutir a complementaridade
entre os dois e ndo considerar gpenas um ou outro como sendo o correto para a atuadidade das

ertando sempre que o idedl, puro, de um Unico modelo é utopico.

2.2.1 O Reducionismo

A concepcdo deste paradigma esta centrada em elementos como: o reducionismo e a
fragmentacBo na interpretacdo de fendmenos, no determinismo exacerbado; na Ciéncia
Objetiva e na Fisca Cléssica; em previshilidade, certeza e estabilidade causa das coisas do
ambiente; no Méodo Andlitico e Indutivo de estudo; em cadeias lineares de causa e efeito; e
no conhecimento redrito a0 entendimento de disciplinas isoladas. As figuras marcantes estéo
representadas por Copérnico, Gdileu, Bacon, Descartes e Newton. Sendo que os trés dltimos,

sobretudo os Ultimos dois, formam os baluartes deste paradigma.

O dicerce do paradigma reducionista encontra guarida na Fisca Classca aravés de
seus expoentess Newton com sua teoria maemdica, na filosofia de Descates e na
metodologia cientifica de Bacon, considerado o pai do empirismo e contra a ciéncia tedrica.
De acordo com os estudos dessa triade, fendbmenos complexos sd poderiam ser compreendidos
a0 reduzi-los em partes, sendo o resultado final, a soma das partes totais (Capra, 1997g;
Capra, 1997b).

Contudo, cabe uma rgpida digressio a cerca do desenvolvimento da ciéncia para sua
melhor compreensdo e, para issO deve-se retornar um pouco na historia As bases da visdo de
mundo e 0 sSstema de vaores que cerca a cultura da sociedade em gerd foram formulados, na
sua esséncia, nos stculos XVI e XVII, viso que antes de 1500 o paradigma dominante era
outro que nd% O reducionismo. Deste modo, a visio reducioniga e fragmentada vem
dominando a cultura vigente ha mais de trezentos anos, porquanto que nos Ultimos anos vem

comegando a dar mostras de que ja esta ultrapassado para os modos e costumes da sociedade
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atua, ou sga, a do conhecimento (Capra, 1997b). Deve-se, entretanto, conceituaizar a paavra
“ultrgpassado”. N&o quer dizer que ndo serve mais para os dias de hoje, com certeza o
entendimento ndo € esse. O que e quer caracterizar € que muitos elementos que 0 compdem ja

do ser reconceitualizado nos moldes do paradigma holistico.

Mesmo assm, tendo preocupacdo, 0 Método Anditico de Descartes ainda €
vdido, considerando a maior contribuicdo do génio Descates a Ciéncia A concepcdo de
Descartes mostrou-s2 extremamente Util para os varios campos da ciéncia, tornando possive,
inclusive, aNASA levar o primeiro homem a Lua (Capra, 1997b). Crema (1991) retrata que o
Método Anditico ndo sO marcou 0 Ocidente como tem suas raizes cravadas no paradigma
newtoniano-cartesano. Ele ainda observa que o encantamento de Descartes pelas maquinas
influenciou fortemente a visdo de mundo que de tinha. No Quadro 01, sio agpresentadas as
caracteristicas principais do Méodo Anditico.

A preocupacdo maior dos estudiosos € que a excessiva énfase no modelo cartesiano
levou afragmentacdo do modo de pensar e agir de toda uma sociedade. Ocasionando inclusive
0 traamento de disciplinas do conhecimento como extremamente compartimentalizadas,
levando a compreensdo de que todo e qualquer fendmeno complexo poderia ser interpretado e
conhecido reduzindo-o a pequenas partes. Para Weil (1991), na educacdo, o grau de
fragmentac@o € gritante, proporcionando nas universidades grandes torres de Babel. O que ndo
€ muito diferente nas organizagbes. O que ndo é muito diferente em processos de
Plangamento Estratégico, e por iSso mesmo € 0 que se quer evitar no modelo a ser formulado

para o SESC, em conjunto com a coaliz&o dominante através da pesquisa- agéo.



Quadro 01: Mé&odo Analitico

Reacdo ao dogmatismo e obscurantismo
medieva

Enfase na parte

A servico da decomposicéo

Fatos especificos, particulares

Tendénciareducionista

Viaquantitativa

Cardter mecanicista

Fundamentos principals: razéo e emogao

Necessdadeeles

Determinisa

Exatidéo, regularidade

Codificacdo matemdtica

Reprodutividade Visao controle
Previshilidade Gerd

Inclinacéo indutiva Progressividade, acumulacdo
Relacéo causal Ponto de vista da causalidade

Redidade objetiva

Experimentd

Exclusio do sujeito (duaidade)

Funcéo explicativa

Alguns mentores. Gdileu, Bacon,

Descartes, Newton, Freud.
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Fonte: Crema (1991, p.95).

Segundo Capra (1997b), a concepcdo mecanicita da natureza estd intimamente
asociada com o0 determinismo existente, pois para cada fendbmeno exidiria uma causa € um
efeito determinado, logo o futuro poderia ser previsto com certeza. Atuamente, existe gpenas
uma certeza, 0s acontecimentos sfo revestidos de profundas incertezas, por conseguinte,
acerca desse particular, o paradigma cléssico ja ndo vae mais p

naturais do mundo moderno.

A mecanica newtoniana com sSuas leis velo coroar 0 arcabouco conceitud de
reducionismo e fragmentacdo dos fendmenos de Gdileu e Descartes. Marcondes (1997)
corrobora com essa composicdo ao concluir que das linhas medtras do pensamento de
Descates a sociedade contempordnea € herdeira aé hoje. N& sO de Descartes,
fundamentalmente de Newton, pois sua visdo de causa  efeito, de previsdes de resultados

antecipadamente a redlizagtes dos fendmenos em muitos eventos ainda hoje funcionam.
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E por isso que ndo ha processo de aprendizagem e criatividade no paradigma antigo,
pois o reducionismo e a fragmentacdo ndo permitem espago para a discussio de idéias

divergentes, ou sgja, ndo existe didogo e quando ha € pobre em argumentos.

Em verdade as pessoas ainda nascem, crescem, estudam, vao para a universidade, para
as empresas, sempre sob 0s auspicios de interpretagdes das partes para entender o todo.
Homens e indtituigbes so independentes entre e dentro de g,
deste erro 0 caminho é ser interdependente, interligado e ndo elemento isolado do todo maior.
Porque ao dividir o todo para interpretar as suas partes constréi-se “todos’ menores e ndo
partes de um todo maior. Em resumo, ao dividir um eemento em partes menores para ser

estudado esta se congtituindo outros € ementos.

2.2.2 O Paradigma Hoaligtico: atotalidade

O estudo que serve como marco histérico no desenvolvimento da visdo haligtica tem
guarida no trabadho Holism and evolution do generd sul-africano lan Chrigtian Smuts,
publicado em 1926 em Londres. Nas paavras de Smuts, a evolugdo e 0 progresso caminham
para a unido indissolivel entre matéria, vida e mente, pois no velho paradigma, os eementos

formavam conjuntos separados e fragmentados. Essa triade pode ser entendida como corpo,

Hoje a interpretacéo desses dementos de maneira una € facil de ser assmilada, porque
s sabe, por exemplo, que o funcionaio ndo “roda’ com dois softwares, um da vida
profissord e outro da vida particular. Quando o funcion&io entra na empresa ele ndo retira o
software dos problemas familiares e coloca para “rodar” o da empresa, esguecendo assm
todos os distirbios que por ventura estd sofrendo na sua familia Iguamente, ele n
software da empresa quando termina o expediente e recoloca o da vida pessoa, esquecendo

desta forma todos os problemas que enfrentou naguele dia de traba ho.

O s humano € por excdéncia um ser multidimensond no entendimento e na

interpretacd de problemas, mas € um ser unidimensond no seu agir, pois 0 seu modelo
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menta, bascado em seus vaores, crencas, aspectos culturals, experiéncias de vida entre
outros, direciona 0 seu modo de agir no sentido de um certo norte. Acerca do assunto Chanlat
(1992), com muita propriedade, afirma que o individuo € um ser tota, ndo podendo ser
reduzido a dgumas poucas dimensdes. Em adusdo ao fato, Chanlat (1992) recorda um aspecto
do sr humano que jamas deveria ser esquecido, no entanto, a loucura e agitacdo da vida
moderna fazem a sociedade e as organizagbes colocarem-no em segundo plano, € o fator de

gue o individuo € uno e, por conseguinte, matéria e vida, corpo e emocles, e mente fazem

Através de tais dementos emerge o conceito de holismo, que do grego holos sgnifica
todo, totalidade. De acordo com Ferreira, Reis & Pereira (1997) € uma teoria que entende o
homem como ser indivisive e que ndo pode ser interpretado por intermédio de uma andise

Separada de suas diferentes partes.

Mesmo com um conceito diferente do velho paradigma, Well (1991) tem uma Vvisio
interessante acerca dos dois paradigmas. Para Well (1991) na verdade, des sdo fases de
desenvolvimento de um conceito amplo. Onde 0 mecanicismo representa gpenas uma fase
mas primitiva do holismo, portanto, os dois conceitos ndo sdo opostos e cada um tem o seu
proprio entendimento da redidade. Sendo assm, o mecanicismo diminui a medida que o

paradigma holistico se desenvolve.

A idéda de complementaridade é também defendida por Crema (1991), pois ee
eclarece que os extremos dos paradigmas ndo sf0 os ideals, hga vista, que palavras como

“sempre” e “nuncad’, ou sga, 0s extremos, s80 perigosos de serem levados para a redidade dos

Uma definicdo importante para o paradigma holistico € apresentada na Carta Magna da
Universidade Hoaligtica Internaciond: “Este paradigma considera cada demento de um campo
como um evento que reflete e contém todas as dimensdes do campo. E uma visio na qua o
todo e cada uma das suas Snergias estéo edreitamente ligados em interagbes constantes e
paradoxais’ (Crema, 1989, p.72). O méodo de andise predominante € o Método Sintético,
Ccujas principais caracteristicas podem ser encontradas abaixo:



Quadro0
Reacd0 ao racionalismo postivigae
andliscismo moderno
A servico daunificacdo
Tendénciaampliaiva, globdista
Caréter organicista
Liberdade e responsabilidade - Indeterminigta
Incerteza, flexibilidade - Codificacdo poética- metaforica
Unicidade - Visaaparticipacdo
Imprevishilidade - Singular
Inclinacéo dedutiva - Ingtantaneidade, descontinuidade
Relagéo acausa, sincronicidade - Ponto de vista dafindidade
Consciéncia, vaores - Experencid
Inclusdo do sujeto (ndo-dualidade) - Funcdo compreensiva
Alguns mentores. Smuts, Jung, - Frankl, Soler, Dilthey, Krishnamurti.

Fonte: Crema (1991, p.95)

Mulg e. d. (1999) trazem a discussio um demento importante no estudo dos
fenbmenos aravés da visio holigica Para des o holismo totd, ou sga o ided, ou a
interpretacdo dos fenbmenos através de todas as varidvels que perpassam 0 conceito de
holismo, é audmente impossivel de ser concebido devido os limites naturais da capacidade
mental humana. 1ss0 gpenas serve de derta do quéo dificil serd a ruptura da maneira de pensar
e agir da sociedade. Toda e qualquer mudanga, por menor que sga, ja € impactante, serd ainda
maior quando houver uma quebra de um paradigma vigente ha mais de 300 anos. Por isso
mesmo, deve-se redfirmar que a mudanca € profunda a ta ponto de quebrar um paradigma
vigente ha mais de 300 anos. E nesse sentido que a nova maneira de interpretar os fendmenos,

senta uma revolugdo cientifica que emerge justamente como uma
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resposta a problemética e dienante tendéncia fragmentada e reducionista do antigo modo de
perceber as coisas (Crema, 1989).

O vedho e o0 novo paradigma justamente por serem 0S extremos possuem muitas
diferencas, no entanto, 0 que € importante é a interpretacdo da readidade segundo o que melhor
convier para 0 momento. Em determinados momentos podem exigir mais dementos que
comprovem a exiséncia do paradigma reducionista e em outros momentos, que comprovem o
paradigma holigtico. Porém, deve-se deixar claro que o ided € caminhar paulatinamente em
diregdo a visho holigica, que etd = materidizando em uma abordagem muito mas

apropriada para as mudancas do mundo moderno do que a visdo fragmentada.

Newton e Descates eram defensores contumazes da previshilidade, certeza,
edtabilidade, ordem, rigidez, linearidade ou raciocinio seqiencid, razdo e objetividade,
preocupacéo com as partes, problemas entendidos isoladamente. Em contraposicdo, e mais
aproximado da redidade atud, elementos foram reconcetudizados a luz do paradigma
holigico. Agora se tem imprevishilidade, incerteza e indabilidade dos eventos, visto que o
periodo porque passa 0 mundo é de profundas transformacbes jamais visas com tanta
velocidade, é por isso um periodo de ordem para desordem, logo de perplexidade totd (Ver
Figura 03).

O que s quer mograr € que antigamente (A) o futuro era claro com apenas uma
possihilidade, um evento, com um grau muito dto de reamente ser concretizado. Mais tarde
(B), passou a admitir poucas dternativas, com um grau de previsio e precisdo ainda muito
elevado. A partir desse momento, houve uma evolugdo de interpretacéo, onde se passou de
poucas dternativas, para uma faixa de futuros possiveis (C), ou sga, o futuro iria se dar dentro
de uma faixa delimitada. Depois ficou evidente o dto grau de mudangas e transformagtes e o
futuro apresenta agora, uma imprevisibilidade tota (D), onde a paavra chave é perplexidade.

Outro demento que estd sendo subdgtituido em virtude da dindmica do ambiente € o
pensamento linear e o raciocinio seqliencid, bauartes do paradigma reducionista, hoje sfo
-linear ou ciclico, hga vida, que o principio de causa e efeito

ém caminhando para o descrédito. O raciocinio sequiencid é tipico do mecanicismo,

onde intuicdo e criatividede, componentes da visio holistica, nZo tém qualquer importancia E
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por isso mesmo que razdo e objetividade agora déo espaco para intuicdo e subjetividade,

aflorando assm, a criatividade e ainovagao do processo de pensar.

Figura 03: Evolugdo do Processo e I nter pretacdo do Desenvolvimento Social
Da Ordem para a Perplexidade

A) B) >

‘ O futuroeraclaro, mas. . .

>

... passou a admitir

alternativasque. . .

>
P | PASSADO
C) D) A
... se transformaram numa \ /
faixa de futuros possivels, < ) >
v
Até gque chegamos a
Imprevisibilidade total.
Fonte: Adaptado de Nobrega (1998 < >
nie: Adeptado de Nobrega (1998). MOMENTO ATUAL

O veho paradigma preconizava que todos os fendmenos poderiam ser entendidos
isoladamente, portanto a preocupacéo com as partes era fundamenta. Ainda hoje forma

de pensar funciona em dguns casos, mas estd cando em decrédito pela inefickcia e
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inconsgéncia na exploracdo dos eementos totais. Nesse momento emerge a visdo holigtica
onde o todo é mas importante que as partes e em nenhum ingante 0 todo pode ser

interpretado dividindo-o em partes menores, pois cada parte formara um novo todo.

Em consoante a isso € que a visio haligica defende que os fendbmenos ndo podem ser
isolados do seu meio para ser estudados, porquanto ha uma interconexidade entre todos os

dementos.

2.2.3 Em Busca de um Comportamento Halistico nas Or ganizagdes

Diante de tudo o que foi agpresentado pode-se dizer que as organizacOes precisam ser
repensadas a fim de que sgam capazes de levar em conta, a sua totaidade e as pessoas que
nelatrabalham (Cunha & Pereira, 1997).

Sem dlvida vive-se um momento de crise da chamada “p6s-modernidade’, onde sofre
pela perda de identidade e pela perda da consciéncia do proprio “eu” humano. Toda crise pede
por mudangas, e com certeza, aquelas que conseguirem regatar o individuo integrd na
organizacéo terdo maor posshilidade de encaminhar de forma mais segura e criativa o desafio

hoje colocado dainovagéo e da mudanga constante.

Como aborda Chanlat (1992), homens e mulheres sfo considerados apenas como
recursos cujo rendimento deve ser satisfatorio. A fragmentagdo e a raciondizacd do processo
de trabalho, trés em s uma irraciondidade bésica, desaparece a vaorizagdo do sentimento, da
emocdo e do desgo. As pessoas que aparecem nas fichas do Departamento de Pessod séo
vigtas de modo frio e totamente impessod.

Aos administradores organizacionais cabe formular edtratégias que permitam dcancar
0s objetivos de todos aqueles que participam da organizacdo e, além disso, mover as pessoas
peo sentido, pedo vador que reconhecem na sua contribuicdo a tarefa conjunta que
desempenham na empresa A raciondidade econdmica terd que ser subordinada ao
desenvolvimento  humano dos préprios subordinados. O mas raciond € investir no

desenvolvimento das pessoas que compdem parte de uma organizacdo, considerando-0s como



Na verdade o especidita generdista € o profissonad moderno das
organizagbes do conhecimento, onde ele sabe tudo, ou pelo menos tem a postura de querer
aprender tudo sobre a sua respectiva area (Recursos Humanos ou Plangiamento, por exemplo),

sconhece as outras areas da organizacdo em que trabalha, como Finangas, Vendas
ou Producéo. Ele reconhece que ndo tem conhecimento suficiente nas outras &reas, no entanto,

mantém uma postura aberta a0 agprendizado congtante, agregando sempre que possive

conhecimento em éress dispares da sua origem.
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E a nova edtrutura organizacional das empresas de sucesso no futuro, com esse
tipo de estrutura, um processo de Plangamento Edtratégico construido com a participacdo de

uma equi pe representativa de toda a organizagao, tera enorme SUCESO.

2.3 Mudanca Organizacional

Mudanca organizaciond e Plangamento Edratégico estdo intrinsecamente ligados,

pois quando uma organizacdo decide elaborar e implementar estratégias, ela na verdade quer é
organizacionais. Pode-se entender que enquanto O processo de

Plangamento Edtratégico tem como consequéncia o Plano Estratégico, ou sga, 0 documento
gue contém as edratégias tracadas para a empresa, 0 Plano Edratégico tem como
mudancas que a organizacdo tera que fazer para se adaptar a0 novo

momento (Slvera ¥. & Vivacqua, 1999). Em resumo, pode-se airmar que a mudanca

organizaciona é um dos grandes objetivos do Plang amento Estratégico.

No entanto, uma outra interpretacdo também € vdida, qua sga, as mudancas no
ambiente externo da organizagdo, assm como do ambiente interna, geram pressdes para que a
organizecdo formule edtratégia a fim de se adaptar as novas condigBes ambientais, como é
apresentado na Figura 04



Figura 04: Processo de Mudanca Organizacional e o Plang amento Estratégico

Fonte: Construgdo propriado Autor.

A idéa que grassa aqui € a de Akin & Pdmer (2001) onde segundo eles os eventos
organizacionals tem muitas causas e exite sampre mais do que um caminho a seguir. Mesmo
porque em alguns momentos um elemento pode ser a causa de um evento e em outro momento
0 mesmo eemento pode s a conseqiéncia O mesmo acontece com a mudanca
organizaciona e o processo de Plang amento Estratégico.

Mezias, Grinyer & Guth (2001) advertem que as organizacbes SG0 pressonadas para
modificar suas edtratégias e adaptarem-se rapidamente as mudangas, oportunidades e ameacas
ambientais, anda que a reorientacdo estratégica € dificil de ser obtida, espec

da maioria dos probleméticos méodos de reconhecimento dos aspectos que envolvem as
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Alguns autores chamam 0 processo de mudanca e adaptacdo organizeciond de
congelar — descongelar — recongdla®. A Figura 05 mostra como isso ocorre nas empresas. Na
verdade é um processo que explica como funciona a mudanca nas organizagbes e como as

organi zagOes tentam se adaptar a0 Novo momento.

Figura 05: Processo de Mudanca e Adaptacdo Organizacional

Status quo - Congelado

Estagio 1 <::| - .
Pressdao do ambiente

Instabilidade
Descongelamento Mudanca

Estagio 2 ﬂ <::| E§ge novo aprendizado

Recongelamento — Novo Status quo

Estagio 3 M Estabilidade

Fonte: Construcdo prépriado Autor.

O que eda representado acima € que a pressdo externa a organizacdo gera uma
ingabilidade interna fazendo com que o status quo vigente sga questionado — Estagio 1. A
partir dai tem-se 0 Estégio 2, a organizacdo se descongela e passa para 0 processo de mudanca

gue va exigir um grau maior de agprendizado, pois tudo € novo. Com o Estégio 3, resgata-se a

4 Hafd (2000) apresenta uma metodologia para 0 estudo e andise do proceso de mudanca organizaciond
baseado no entendimento do tripé posigdo da organizacdo no ambiente, contexto organizaciond e o
comportamento das pessoas que fazem parte da organizacao.
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edtabilidade necessaria para a organizacdo gprender a0 maximo os resultados da mudanca
Depois de um periodo de maturacéo e aprendizado, o ciclo volta a acontecer, Estagio 1, 2 e 3.

Assm aorganizacdo vai mudando e adaptando-se as turbuléncias ambientais.

E fato que se esta vivenciando tempos turbulentos, onde as mudangas ambientais estao
ocorrendo por toda parte. Mudangcas tecnoldgicas afetando diretamente as organizacOes,
provocando transformacBes de ambito socid que, por sua vez, influenciam o comportamento

do individuo, sga na sociedade ou no contexto organizaciond.

Joshi (1991) admite que a mudanca € um tema fundamental para a vida humana, dém
de ser um faor importante também paa a vida organizeciond. Na aua dStuagdo, a
sobrevivéncia das organizagbes ndo depende apenas de smples mudancgas frente & pressdes
do ambiente, mas da capacidade que elas tém de antecipar 0s eventos e as respostas ao
ambiente, para que cresgca em meio a mudancas. Na verdade, a organizacdo precisa € liderar a
revolucdo, ou sga, precisa ser proativa, estar a frente de seu tempo. Para Hamel (2000) no

atua contexto dos negdcios, a empresa que evoluir lentamente estara a caminho dafdéncia

Entretanto, mudangas radicails ndo sfo as ideas muitas vezes, pois uma organizagéo
muito grande ndo consegue dterar Suas edratégias e edtrutura no momento exato em que
ocorrem as pressdes e ingtabilidades ambientais (Hannah & Freeman apud Peters, 1993). As
mudancas no ambiente competitivo sd0 répidas demais e a capacidade de resposta das
organizaches é muito lenta (Reynierse, 1994). Assm, a maioria das organizacOes, consegue
apenas fazer peguenas mudangas que ndo garantem a sobrevivéncia no ambiente (Hannah &
Freeman apud Peters, 1993).

E importante sdientar também que vérios autores entre ees Hamel (2000), consideram
gue mudancas incrementais ja nd vadem mas, dada a dindmica dos ambientes
organizecionais. Para essa corrente, 0 que vae sGo as mudancgas radicais, ou revolucion&rias,
para eles, ou a mudanca é grande, ou ndo vae a pena implementar apenas pequenas mudancas,

pois dessa forma o processo poderia consumir muito tempo e ndo ser impactante.

Diante disso, as mudangas nos panoramas politico, econdmico, socid, tecnoldgico,

culturd, demografico e ecolégico (Hal, 1984) tém inspirado grandes transformactes nas



Um processo de mudanca é ago muito mais amplo do que o puro entendimento das

entais, a mudanca organizeciond € antes de tudo um processo politico que

implica na modificagdo da didtribuicdo de recursos e de poder pelos va&ios nivels ou unidades
organizacionais (Hutt, Walker & Frankwick, 1995).

Algumas organizagdes vidumbram as turbuléncias ambientais como uma oportunidade
para a criatividede e a inovagd. Quase todas as organizagbes introduzem pelo menos,
pequenas mudangas, pois se desgam sobreviver & turbuléncias elas tém que se adaptar as
mudancas do meio ambiente (Robbins, 1990).

Conforme McKinlay & Starkey (1988), defrontadas com turbuléncias ambientais, o
interesse da organizacdo se volta em obter formas organizacionais as quais permitem rapidez e
flexibilidade nas respostas a0 meio e & mudangas. Justamente flexibilidade e
crises, sB0 dois dos fatores basicos consderados por Hegarty (1993) para 0 Sucesso

organizeciond.

Todas as organizagbes expressam a necessidade por dta qudidade e sstemas flexivels
gque possam sr mudados rapidamente para 0 desenvolvimento da organizacdo (Rockart &
Hofman, 1992). Organizagtes flexiveis e adaptativas iréo gpreciar uma consderavel vantagem
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competitiva em derimento &uelas mais rigidas e edaticas (Spector, 1989; McKinlay &
Starkey, 1988).

Greenwood & Hinings (1988) evocam Pettigrew para afirmar que as possibilidades e
as limitagbes da mudanca em quaquer organizacdo sfo influenciadas pela histdria, pelas
atitudes e peos relacionamentos entre 0s grupos de interesse e pela mobilizacdo para a

poder em quaquer tempo. Sendo que o real problema da
mudanca edtratégica esta ancorado, principamente, nos novos conceitos da redidade e nas

novas questdes e idéas que requerem atencdo (Pettigrew, 1985b) e que perpassam as

Deste modo, a energia para a mudanca organizaciona € baseada no reconhecimento da
pressdo ambienta e no prematuro senso de disparidade entre a organizacdo do presente e seus
desgjos futuros de rdacionamento com seus ambientes competitivo, socid, politico e

econdmico (Pettigrew, 1985b), ou sga, seu contexto externo.

Quando no passado o ritmo das transformagtes seguia um curso lento, podia-se tomar
as experiéncias de hoje e do passado para se ter uma perspectiva no futuro. Porém, atualmente,
as mudangas acontecem cada vez mas rdpides devido & turbuléncias ambientais e &
organizagdes, condituidas como sistemas complexos, tém de aceitar que a premissa de épocas
passadas ndo vae mais para 0 presente € nem mesmo podem compor referéncias consistentes
e confiavels para o futuro. As organizagbes complexas ndo se comportardo no futuro como se

comportavam no passado, ou COMOo Se comportam no presente.

Discordando com a viséo determinista de alguns autores, Pettigrew (1990) adverte que
0 sofrendo pressdbes do meio, tém a posshilidade objetiva de fazer
escolhas quanto as suas agdes edtratégicas, mesmo que limitadas pelas mudangas do contexto
dos negdcios. Essa possibilidade objetiva se reveste de um aspecto mais prético ainda quando
se explora a verdadeira grandeza do processo de Plangamento Edratégico, mormente da
formulacdo de edratégias. Evidente que iss0 se torna redidade na medida em que se desdfia a
Visdo determinista de edtratégia, perspectiva que néo deixa espaco para criativid
flexibilidede, intui¢o, paix&o, ambico e entusasmo (Hamel, 2000).
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Os edtudos de Child & Smith (1987) tendem a focdizar a organizacdo como a unidade
de andlise, enfatizando a capacidade da administracdo em andisar 0 ambiente competitivo.
Nos estudos de Pettigrew (1987), € enfatizado o papel das politicass no contexto
organizacional, observando a tomada de decisdo e a mudanca como um processo continuo.
Desse modo, pode-se dizer que os trabahos encabecados por Child e os trabahos encetados
por Pettigrew procuram demongtrar a justaposicao de fatores racionais, ideologicos, politicos e
de mercado, determinando a direcdo e o processo da mudanga (Webb & Dawson, 1991).

Os estudos de Child e de Pettigrew demonstram uma nova viso, mais redida, para
pensar 0 processo de mudanca. Nesta nova Gtica, a mudanca é vista “... como um processo
humano complexo em que todos desempenham sua parte: a percepcéo diferenciada, as buscas
por €eficiéncia e poder, as habilidades de lideranca visonaia, a duracéo
processos sutis que gradativamente preparam 0 momento de apoio para mudanga e, entéo, a

implementacéo vigorosa da mudanca’ (Pettigrew, 1990, p. 145).

O importante no modelo de pesquisa contextua de Pettigrew (19858) eta em
desenvolver uma interagdo continua entre os conceitos do processo da mudanca, contexto da
mudanca e contelldo da mudanga. Iguamente, Child & Smith (1987) apresentam uma
edrutura tedrica parecida, utilizando a relacdo contextud para formular um modelo que
andisa 0s processos de transformacdo da organizagdo. O modelo desses dois autores congtitui-
s em andisar trés elementos dentro do setor no qual a organizacdo pertence: arena cognitiva,
rede colaborativa e as condi¢es objetivas.

No modelo - contexto, contelido e processo - para 0 estudo da mudanca, é importante
considerar que Pettigrew (1985b) parte do pressuposto de que as decisies estratégicas e as
mudancas organizecionals sio visas como fluxos de aividades envolvendo grupos e
individuos, que acontece principamente, mas ndo somente, como uma consequéncia da
mudanca ambiental e que pode induzir a ateragdes no foco do produto-mercado, na estrutura,

na tecnologia e na cultura da organizacao.

O modelo contextuaista proposto por Pettigrew (1987; 1990) para andise
organizacional tem como ponto de partida a nogéo de que a formulagdo do contelido de uma

nova edtratégia, inevitavelmente, presume controlar e administrar Seu contexto e seu processo.
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O contexto (¢ o “porqué’ da mudanca) subdivide-se em externo (ambiente socid,
econdmico, politico e competitivo em que a organizacdo aua) e contexto interno (estrutura,
cultura organizaciond, contexto politico e adminigrativo da organizacéo - através do qua as

idéias de mudanca surgem e fluem).

O contedo (€ 0“0 qué’ deve mudar) refere-se & &eas que a organizacao efetivamente
desga mudar (tecnologia, pessod interno, o homem de poder dentro da organizacdo, oS
produtos, o posicionamento geogréfico e cultura da organi zacéo).

O processo (€ 0 “como” deve acontecer a mudanca) sdo as agles, as reacles e as
interacOes das partes interessadas na mudanga, na medida em que se procura modificar a

organizacdo de um estégio presente para um estagio futuro.

Dois importantes conceitos no modelo de Pettigrew devem ser destacados, o de cultura

€ 0 de edtrutura organizaciond.

Pettigrew (1990, p. 146) entende cultura como sendo “... um conjunto complexo de
vaores, crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus
S e pressupostos bésicos sdo, naturdmente, manifestados nas

edruturas, sstemas, smbdlicos, mitos e padrdes de recompensas dentro da organizacdo”. O
autor complementa dizendo que “... é muito mais fécil gusar as manifestagbes de cultura do

gue modificar 0 nlcleo de crencas e pressupostos basi cos de uma organizacéo” .

Edtrutura organizaciond € definida como a aocacdo formad de regras de trabdho e
mecanismos de administracdo para controlar e integrar atividades de trabaho. A edtrutura
organizaciona é um importante elemento do modelo - contexto, contelido e processo - porque

se €la ndo é adaptada ao contexto, oportunidades sfo perdidas, os custos podem aumentar e a

sustentacdo da organizagdo € ameagada.

O pape do lider para iniciar o processo de mudanca organizeciond € relevante
(Pettigrew, 1985b), entre outras coisas, €e cria um clima para a mudanga ser conduzida
Lideres estabdlecem novos objetivos e criam novas edratégias a luz do entendimento da

organizacao e de seu melo ambiente (Hatten & Hatten apud Schreuder, 1993).



em também ser cgpazes de adotar um edtilo de liderangca adequado &
exigéncias do ambiente, tentando desenvolver meios para efetivar 0 processo de mudanca
(Hersey & Blanchard, 1986).

Portanto, a capacidade do lider em reconhecer, interpretar e implementar
dos processos e dos modelos organizacionais no seu setor € cruciad para a sobrevivéncia em
condicdes competitivas (Child & Smith, 1987).

No modelo eaborado por Child & Smith (1987) a figura da lideranca ndo € téo

| passa a ser a codizédo dominante. Ha no modelo a possibilidade de

existir um espago de decisio, definido e exercido pela codizio dominante da organizagio. E
um modelo que derruba a visdo causal e gpresenta uma visdo politica como sendo a mais ided,
mas subjetiva, ou sga, o ambiente percebido (Bowditch & Buono, 1992) passa a ser

considerado um importante e emento para 0 estudo do processo de mudanca.

O moddo de Child & Smith (1987) denominado Firm-in-Sector relaciona trés
elementos como cruciais para a mudanga organizeciond: (1) o setor condtitui um conjunto de

condicOes objetivas, 0 qua pode criar pressdes para transformacles; (2) o setor € uma arena
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cognitiva com o qua seus membros identificamse; (3) 0 setor ndo consste gpenas em
produtos competitivos, mas também em uma rede de colaboradores atuais e potenciais.

As condigdes objetivas do setor constituem-se de condigdes tecnoldgicas, econdmicas,

questdes legais entre outros e ementos.

Da arena cognitiva fazem parte os vaores ou ideologias a espeito de qua desenho e
objetivos organizacionais S0 legitimados, bem como as crencas e experiéncias de vida de
cada individuo. Portanto, dla € condtituida a partir da percepcdo da codizdo dominante. O
termo, arena cognitiva, € encontrado na literatura como snbnimo de ambiente percebido

(Bowditch & Buono, 1992), funcionando como um filtro da relagéo ambiente - organizaco.

A rede colaborativa é composta por canais para compartilhar  informagOes.
Condituindo-se na rede socid de relacionamento da organzacdo, entendendo-se que as

organi zagdes ndo sao ilhas soltas no oceano.

Os trés aspectos identificados dentro da perspectiva Firm-in-Sector oferecem uma
ordem de proposicdes a respeito da forma e do processo de mudancga organizacional (Child &
Smith, 1987).

Sobre codizéo dominante®, Miles & Snow (1978) afirmam ser um demento que existe
em toda e quaquer organizacéo e é caracterizada por um grupo de tomadores de decisdes que
influencian o gdema de forma muito acentuada Ede grupo de executivos tem
responsabilidade tanto de identificar quanto de resolver os problemas, e através das

percepcdes a coalizao dominante decreta ou cria 0 meio ambiente relevante da organizac2o.

Em suma, observa-se que 0 processo de mudanca organizaciond € uma consequiéncia
do Pangamento Estratégico, de outra forma pode dizer que o e é um feramentd
interessante para a organizacd promover mudancas e se adaptar as novas contingéncias
ambientais.

® Ver adiscussio desse élemento no tépico 2.4 O Poder e o Conflito no Processo de Plangjamento Estratégico.



69

2.4 O Poder e o Conflito no Processo de Plangjamento Estratégico

Com o ambiente socid e organizaciond cada vez mas indéveis, marcado pea
turbuléncia dos acontecimentos, sga na economia ou no campo politico, por vaias razoes
essas perturbacbes ambientais sfo transferidas para dentro das organizagbes. Quando o
executivo comeca a administrar esses problemas ee inevitavelmente passa por dois dos mas
importantes assuntos do contexto organizaciond - o poder e o conflito. No processo de
plangamento estratégico € a mesma coisa, em adgum momento as disputas de poder, o papel

da codiz&o dominante e os conflitos organizacionai's acabam surgindo.

E de s ressdtar que a separacio feita no momento de discutir poder e conflito tem
como objetivo uma melhor compreensdo de sua forma conceitud, entdo de maneira dguma se
tem como objetivo afirmar que os dois eementos ndo se relacionam, muito pelo contré&rio, aé
porque € sabido que as mais cruéis Stuagdes de conflito surgem de lutas pelo poder. E, as
organizecbes sB0 arenas tipicas em que ocorrem Situagfes como essa € no ambiente de

construgdo do processo de Plangjamento Estratégico é amesma coisa.

Uma atitude de poder precisa ser vivida, ou sga, ndo pode ser representada ou ser
fasa, 0 poder pode eevar uma outra pessoa dentro do contexto organizaciona, no entanto, o
poder por s SO, Nndo consegue conquistar a aceitacdo dessa pessoa perante 0s demais, 0 que

gera uma perturbagdo nos mecanismos decisorios normais da empresa, que por sua vez, leva a

2.4.1 O Conceito de Poder

Poder deriva do latim potere, que quer dizer “ser capaz” (Ferguson, 1980), porém, o
conceito de poder é extremamente amplo, podendo ser usado desde para designar fenGmenos

socias, dos quais 0 homem é um fator crucid, até fenémenos fisicos.
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Segundo Clegg (1992) as modernas teorias de poder provieram de Hobbes através de
seu “Leviatd’, obra com mais de 300 anos. Ele afirma ainda, que se ndo provieram de Hobbes,
com certeza gpresenta caracteristicas maquiavélicas. Segundo Clegg (1992), a diferenca entre
Hobbes e Maguiavel € que, enquanto que o primeiro estudou profundamente sobre o qué o

poder seria, Maguiavel expressa o que o poder faria.

Ansoff (1983, p.208), contribui no entendimento do estudo sobre poder feito por
Maquiavel, ao fazer distincdo de dois axiomas formados a partir das teorias de Maguiave: (1)
“os individuos e grupos procuram atingir suas aspiracOes influenciando outras pessoes a se
comportarem de acordo com suas preferéncias; (2) sua influéncia depende do grau de controle

gue possuem no sentido de permitir ou impedir as outras pessoas a redlizar suas aspiragoes’.

Hobbes, que considera todo o conhecimento como poder entende o poder como um
palco de teatro, onde as forcas dos suditos ficam amparadas nas méos do Ator, que por sua vez
€ 0 soberano, 0 Leviatd (Ribeiro, 1978). Complementando ainda, para Hobbes (apud Russ,
1994) o poder de um homem basgla-se nos seus meios auais para adquirir dgum beneficio

gparente no futuro.

Lukes (1980) argumenta que poder € um conceito inseparavelmente dependente do
vdor, ou sga conddera que O poder invariavedmente depende de um conjunto de

pressupostos.

Hannah Arendt (gpud Lukes, 1980, p.24) formula um conceito para poder que é
consistente e esclarecedor: “O poder corresponde a capacidade humana de ndo sO agir, porém
de agir em conjunto. O poder nunca € propriamente de um individuo; pertence a um grupo e
permanece em existéncia gpenas enquanto O grupo prossegue unido. Quando dizemos de
aguém que esta ‘no poder’, referimo-nos atudmente a sua Stuacd empossada por um certo

pessoas para agir em seu nome. No momento em que desaparece 0 grupo, do qud o
poder se originou a principio {potestas in populo, Sem um povo ou grupo, ndo ha poder}, ‘seu

poder’ também desaparece”.

Goldhamer & Shils (goud Etzioni, 1974) confirmam o pensamento de Arendt ao

eclarecer que uma pessoa tem poder sobre a outra até o ponto que consegue influenciar o



poder € um conceito quantitativo e deve sr entendido como a geracdo de resultados
pretendidos.

Toffler (1990) discorda da posicdo adotada por Russel (1979). A postura de Russel a0
condgderar 0 conceito de poder como uma questéo quantitativa comete 0 mesmo erro realizado
pela cultura ocidental. Na atudidade, o fator mais importante a ser considerado quando se faa
em poder é a questéo da qudidade da referida pdavra, quem entender poder desta forma

tégica no futuro. O que Toffler (1990) quer dizer com quaidade do
poder é a eficiéncia nas agdes, ou sga, usar 0 menor nimero de fontes de poder para atingir o
mesmo objetivo, assm, esse poder vem da aplicacdo do conhecimento.

Todo 0 aumento no tamanho da organizacdo engendra maiores desigualdades do poder,

pois como relata Russdl (1979), quanto maior for a organizacdo, maior € o poder do executivo.
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O importante socidlogo e cientista politico Max Weber (apud Galbraith, 1984) endente
poder como sendo a possibilidade de uma pessoa conseguir impor a sua vontade sobre os atos
e ditudes de outras pessoas. A luz da definicdo de Weber, pode-se enumerar véias outras que
S direcionam para a mesma definicdo. Repetindo agumas delas, Pfeffer (1981; 1992) e Likert
& Likert (1979), caracterizam poder como uma habilidade potencid para influenciar o
comportamento, para mudar 0 curso de eventos, para vencer ressténcias e conseguir com que
as pessoas facam coisas que de outra forma ndo fariam. Parsons (gpud Faria, 1991; apud
Robbins, 1990) caminham no mesmo sentido, ao conceberem o poder como um produto dificil
de ser encontrado, que s pode ser conseguido as custas de outras pessoas. Ou ainda, poder é a
habilidade de uma pessoa para induzir ou influenciar outra pessoa a seguir tudo aquilo que o
influenciador queira (Parsons apud Etzioni, 1974). Mintzberg (1993a) conceitua poder de
forma sucinta, poder € definido smplesmente como a capacidade para efetuar resultados
organizacionais. Portanto, pode-se considerar que o conceito de Robbins (1990) ainda é
complementar a0 de Mintzberg (199338). Robbins (1990) apresenta 0 poder como sendo

medido em termos dos graus de influéncia que uma pessoa ou um grupo tem na adogéo de

Hall (1984) toma emprestado o famoso conceito de poder formulado por Dahl, que
assm o define “A tem poder sobre B, na medida em que pode levar B afazer ago que B de
outramanerando faria’ (Dahl apud Hall, 1984, p. 93).

Dinsmore (1990) e Bennis & Nanus (epud Pfeffer, 1992) fogem um pouco dos
conceitos até agora gpresentados. O primeiro considera poder como o direito de determinar
edratégias, critérios e aches. E justamente esse poder de definir estratégias que a codizZo
dominante exerce no processo de Plangamento Estratégico, bem como influenciar as pessoas
que fazem parte da equipe que va condruir as etgpas do processo de Plangamento
Estratégico. Ja Bennis & Nanus (apud Pfeffer, 1992) define poder como a energia basica ou a

capacidade parainiciar e sustentar uma acao, transformando-a de intencéo a raciondidade.

Para findizar essa compilacdo de varios conceitos sobre poder, Kaz & Kahn (1987)

ndo diferentemente da maioria dos autores apresentados anteriormente, bem como Krausz
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(1988); Chalvin & Eyssette (1990) e Megginson, Modey & Pitri J. (1986) definem poder
como sendo a capacidade de exercer influéncia

2.4.2 AsBases ou Fontes de Poder

Na literatura, encontram-se muitas vezes nomes diferentes, que no fundo quer dizer as
mesmas coisas. Este item representa um caso tipico desse fato, enquanto uns chamam de bases
de poder (Likert & Likert, 1979; Dinsmore, 1990; Robbins, 1990; Krausz, 1988; Hersey &
Blanchard, 1986; Katz & Kahn, 1987; Mintzberg, 1993a), outros chamam de fontes de poder
(Gdbraith, 1984; Chavin & Eyssette, 1990; Ferguson, 1980; Megginson, Modey & Rietri Jr.,
1986), porém as bases ou fontes gpresentadas pelos autores sdo muito proximas. Hall (1984) e
um dos Unicos autores que faz uma distingdo do assunto. Para ele, as bases do poder referem-
s auilo que os individuos ou grupos controlam e que os torna cgpazes de manipular o
comportamento de outras pessoas. JA as fontes de poder sGo empregadas para se dirigir a
forma como as pates passam a controlar as bases do poder. Ele mesmo dfirma que &

bases e tipos de poder tém muito pouco significado.

French & Raven sd0 os estudiosos que estabeleceram as bases do poder e séo citados
por grande parte dos autores que escrevem sobre poder. Na tipologia destes autores constam
cinco bases de poder: (1) poder coercitivo ou de coercdo ou de punicdo - capacidade de
influenciar através da punicéo; (2) poder de recompensa - capacidade de influenciar através da
recompensa; (3) poder legitimo ou legitimidade - capacidade de influenciar através do direito
reconhecido ou legitimado; (4) poder referente ou de referéncia ou de Stuagdo - capacidade de
influenciar através da identificacdo de uma pessoa com a outra; (5) poder de pericia ou
epecidizado ou expert, ou de competéncia ou ainda do saber - capacidade de influenciar
através do conhecimento ou da percepcdo do conhecimento que um individuo atribui a outro.
Na tipologia gpresentada constam as varias nomenclaturas que os autores empregam (Likert &
Likert, 1980; Robbins, 1990; Katz & Kahn, 1987; Hall, 1984; Hersey & Blanchard, 1986).

Hesey & Blanchad (1986) complementam a liga acima a0 esClarecerem que

posteriormente aos conceitos apresentados por French & Raven e Raven & Kruglanski, ees



Uma base de poder que aé agora ndo foi comentada, ou pelo menos, de forma clara, é
a politica. E necessé&io proceder politicamente, com o objetivo de influenciar as opinies dos
individuos ao longo do tempo, de forma que os fatos sgam bem compreendidos e aceitos na

hora que forem apresentados (Dinsmore, 1990).

Além das bases de poder: legitima, de recompensa, coercitiva (French & Raven apud
Likert & Likert, 1979) de informacdo (Raven & Kruglanski apud Hersey & Blanchard, 1986),
Megginson, Modey & Pietri Jr. gpresentam outras duas. O poder carismético, que se
fundamenta na identificacd das pessoas com o lider potencial e 0 que o lider representa ou
smboliza e, o poder técnico, resultante do lider ter conhecimento em uma &ea e influendar

outras a partir disso. Neste caso esse poder pode se confundir com o poder de competéncia.

Entre os autores que tratam o0 assunto, utilizando o termo fontes de poder, pode-se
indicar Bacharach & Lawler (apud Hal, 1984) que dencam quatro fontes de poder: o cargo ou
posicdo edtrutural; as caracteristicas pessoais, a especidizacdo e a oportunidade ou a
combinacdo de fatores que da as partes a chance de utilizarem suas bases de poder.

Chavin & Eyssette (1990) listam uma série de fontes de poder, mais no sentido macro

do que da pura organizagZo. E o que eles chamam de fontes habituais de poder:
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ter dinheiro: digpor de um orcamento muito grande;

ter competénciatécnica ou ainda de grande utilidade para a coletividade;
obter bons resultados;

saber organizar o tempo;

ter ligaghes com 0 melo imediato;

estar envolvido com outros poderes,

ser il

representar Um ou Mais grupas,

estar bem colocada na estrutura organizaciond,;

ser um contato Util entre grupos de pessoas que se conhegam pouco e estgjam
reciprocamente necessitados de informagdes,

preservar, anunciar, interpretar ou contornar ale;

dispor de fontes raras de informagles, indispensaveis ou capazes de reduzir o

No mesmo sentido Ferguson (1980) fada em outras fontes de poder, tratando do assunto
também de forma macro, ndo com objetivo de entrar na discusso das varias fontes de poder

apresentadas por essa autora. As fontes estéo abaixo listadas:
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poder da pessog; - poder daincerteza;
poder darede; . poder do conjunto;
poder de prestar atencao; . poder daadternativa;
poder do autoconhecimento; . poder daintuicao;
poder daflexibilidade; . poder davocacéo;
poder da comunicacéo; . poder daretirada;
poder de descentralizacéo; . poder das mulheres,
poder de um novo paradigma; . poder integrado;

poder do processo; - poder do centro radical.

2.4.3 Tipos de Poder

A tipologia de Amita Etzioni (1974) é sem divida uma das mas conhecidas e
citadas por muitos pesquisadores. Etzioni (1974) observa que o poder difere segundo os
meios utilizados para conceber os subordinados a concordarem. Esses meios podem ser
fiscos, materiais ou smbdlicos (Ver Quadro 03). Ele classfica o poder em trés tipos (1)
poder coercitivo - € exercido através da aplicacdo de sangles fisicas, h4 uma geracdo de

restricbes de movimentos, o poder depende do medo (ocorre em prisdes,
campos de concentragdo, hospitais psquiatricos); (2) poder remunerativo -

gratificacbes, comissdes entre outras (ocorre, por exemplo, em agumas indigtrias); (3)
poder normativo - centrase na distribuicdo e manipulacdo de recompensas smbdlicas e
privagies através do emprego de lideres, manipulagdes dos meios, distribuicdo de simbolos
de egima e pregtigio, resumindo, este poder resde na habilidade de atribuir e manipular
recompensas smbdlicas (0s exemplos tipicos sd0 colégios, universidades, organizagdes

religiosas, hospitais).



-capitalista (Drucker, 1993) e que sera considerado como de

fundamental importancia para as organizagdes € o poder do dinheiro (Toffler, 1990).






2.4.5 O Conceto de Conflito

Do ldim conflictus quer dizer antagonismo ou oposicdo sga de natureza politica,
mord e assm por diante (Russ, 1994). Para mostrar como ele pode ocorrer Ferguson
(1980) afirma que se o corflito for por demais intenso ou locdizado para ser extirpado,
acaba por gerar uma revolucdo, sob forma de movimento socid. O mesmo raciocinio,
resguardado as suas amplitudes, pode ser encaixado no contexto organizaciond, ou sga, se
o conflito for muito intenso, a Stuagdo pode ser irreversivel e algumas pessoas podem se
rebelar contra outros funcionarios ou contra a propria organizacdo. Porém, h& autores que
argumentam que Se na organizecdo nd@ houver um grau minimo de conflito da também

caminhar e morrerd por imobilismo ou por fdta de atitude. Nesse estado a
organizagdo ndo conseguird andar junto e a passos largos com o desenvolvimento socio-

econdmico e tecnologico. Assm, o conflito é fundamenta para qualquer organizagéo.

Os conceitos de conflito de um modo gera sdo todos muito parecidos. O conflito €
uma oposicdo de interesse entre duas ou mais partes envolvidas cuja solugéo pode provir
tanto de agbes violentas de negociagbes ou da interveniéncia de uma pessoa dhures ao
processo de conflito (Enciclopédia Larousse agpud Chavin & Eyssette, 1990). Conflito é
qualquer forma de oposcdo ou interacdo antagbnica entre dois ou mais individuos
(Megginson, Modey & Pietri Jr., 1986).

Ja no ambito organizaciona James Thompson (gpud Robbins, 1990; Kolasa, 1978)
afirma que é o comportamento dos membros de uma organizagdo o qua se expandem em
0posicao a outros membros. Conflito € um processo no qual um esforgo € propositamente
fato por A para compensar os esforcos de B que por dgum obsticulo resultara em
frustracbes de B em obter suas metas ou promover seus interesses (Robbins, 1990).
Enderecando a um mesmo caminho semehante, Dahrendorf (apud Pfeffer, 1981) define
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conflito em termos de objetivos discrepantes, assm conflitos sfo todas as re

um conjunto de pessoas que se envolvem em objetivos incompetivers e diferentes.

A definicdo de March & Simon (apud Kolasa, 1978) néo foge ao encadeamento de
idéias seguido aé agui, para €es conflitos s rupturas dos mecanismos normas de
tomada de decisdes que produzem dificuldades, a individuos ou grupos, quanto a escolha
entre as vaias dterndivas de acdo. Com uma daboracdo parecida, entretanto, ndo igud,
Liket & Likert (1979) conceituam conflito como sendo uma luta de cada um dos
individuos por um resultado favordved para §, todavia, quando o resultado é acancado,

impede que os outros também obtenham sucesso e assm, produzem certas hostilidades.

2.4.6 As Causas ou Fontes de Conflitos

As causas ou fontes de conflitos sfo facilmerte encontradas na literatura, ora como
sendo fontes, ora como sendo causas de conflitos. Matos (1986) e Megginson, Modey &
Peri J. (1986) conseguiram de forma clara identificar dgumas causas que geram

stuagdes de conflitos.

Os conflitos organizacioreis geramente surgem por trés causas principais (1)
problemas de comunicacdo, ou sga, mauentendimento em conseqiiéncia da seméantica
utilizada, o uso de linguagem néo familiar aocs membros da organizacd ou anda, 0 que é
muito fregliente, informagd ambigua ou incompleta; (2) relacionamentos pessoas, agui O
canpo de exemplos € muito vasto, como incompatibilidade de persondidades (Robbins,
1990), valores conflitantes tanto entre os membros da organizacdo como com a propria

ausados também pela edtrutura organizaciond existente, s
para citar dois casos, lutas entre departamentos com objetivos discordantes e caréncia de
recursos (Megginson, Modey & Fietri Jr, 1986).

Matos (1986) relaciona a edtrutura organizaciond como a principd causa dos
conflitos organizacionais. Afirmando que neste caso, a habilidade do executivo para fazer

mudancas e minimizar os conflitos é de extrema importncia para 0 Sucesso da
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H& dgumas formas para resolver conflitos, as principais sf0: (1) confrontagdo -
tenta-se solucionar o problema através de uma abordagem frontd; (2) evitar o conflito -
recomendado em Stuagbes em que o conflito ndo € bem vindo; (3) compromisso - é uma
técnica classica de resolucdo de conflitos, feitos através de terceiros como os sindicatos.
Pode-s= citar ainda outras formas para resolugdo de conflitos como, abrandamento;
mudangas comportamentals, mudangas organizacionais  (Wisinski, 1994); peso da
autoridade ou a utilizacdo daforca (Matos, 1986; Dinsmore, 1990).

Outros autores fdam em fontes de conflito, entre des encontram-se Katz & Kahn
(1987) que consderam duas fontes de conflitos na organizacdo, uma delas € proveniente de

diferencas em fungbes e cargos e a outra, € por decorréncia de taxas de crescimento
diferentes em subsistemas de uma mesma organizagZo.

Likert & Likert (1979) e Stoner (1985) enumeram outras tantas fontes de conflito:
lutas pelo poder; desgo de éxito econdmico; a necessidade de status, a exploracdo de
terceiros, recursos divididos, diferencas de objetivos, interdependéncia das atividades do
trabaho; diferencas de vadores ou percepcles, edilos individuas e ambiglidades
organizacionas.

Pressdes externas a organizacdo também podem ser causadores ou fontes de
conflito organizaciond. O caso mais fécil de ser percebido € a exigéncia tecnoldgica, que
pode exercer um ato grau de conflito organizaciona se a organizacdo ndo souber se portar
em Stuagdes adversas como essa.

Findmente, Gouldner & Gouldner (apud Kolasa, 1978) indicam que a principa
fonte de conflito nas organizagbes deriva da exigéncia de varios graus de autonomia
funciona, em fungdo do qual uma parte da organizacdo pode manter-se independente das

demais em direcdo a satisfazer as suas necessdades.

2.4.7 Tipos de Conflitos

Cada autor procura classficar os tipos de conflito da melhor forma que lhe convém.
Por isso, muitas vezes fica dificil compor uma tipologia propria a luz de véios estudiosos.
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Porém, a tentativa € gpresentar 0 que cada autor vem pesguisando e como classfica os

conflitos organizacionas,

Para tanto, uma tipologia bem esclarecedora e que serve muito bem para se iniciar a
discussio € a gpresentada por Stoner (1985), ele argumenta que ha cinco tipos de conflitos
possivels no mundo organizeciond: (1) - ocorre quando o individuo
néo sabe 0 quanto se espera dele no trabaho, € quando as exigéncias do trabaho colidem
com outras ou ainda quando se espera mais da pessoa do que €la é capaz de redizar; (2)

- S0 provenientes de aritos de individuos de uma mesma
organizacéo, que por gpresentarem personaidades diferentes ou mesmo por pressdes
relacionadas a papd (chefes X subordinado), entram em conflito; (3) conflito entre
individuos e grupos - quando o individuo agride ou transge as normas do grupo; (4)
conflito entre organizagbes - é um conflito consderado saudavel, pois a partir dee as
organizagbes estdo sempre inovando, langcando novos produtos, baixando pregos entre
outras coisas, (5) conflito organizaciond - suas fontes ja foram gpresentadas anteriormente.
Neste ponto Morgan (1986) contribui com a discussdo, ao apresentar o conflito
intraorganizaciona, que se da no momento em que existem discordancias e reacOes entre

0s grupos de pessoas de uma organizaco, referente aos interesses em disputa na empresa.

Kolasa (1978) diz a mesma coisa, porém utiliza uma tipologia diferente, de
conddera trés tipos de conflitos: (1) inter-organizeciond - se da entre as organizagoes, (2)
os individuais, (3) os organizacionas - dividese em conflitos entre individuos e conflitos
entre grupos. Uma nomenclatura muito semelhante a € gpresentada por Chdvin &
Eyssette (1990) que distingue trés tipos. conflitos socials, os tradicionais e os individuas.
Por suavez Wisinski (1994) considera apenas o conflito interpessod e o organizaciond.

Megginson, Modey & Pieri J. (1986) dém de consderarem os conflitos
intergrupais, Os interpessoals e os intragrupos, acrescentam ainda, o conflito culturd, que
no contexto organizeciond pode causar certos problemas. Pois, um ambiente cultura
diferente leva a frustragbes e a insegurancas, entre outras coises, aé que o individuo se

g uste a0 novo contexto.

Blau & Scott (1977) consderam um outro fator que os autores anteriores ndo deram
muita importancia, € o conflito da organizacd com 0s seus clientes, que ocorre entre a
organizacdo de servicos ou firmas comercias e seus clientes.
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Muito préximo do que foi comentado até o presente momento, Guetzkow & Gyr
(apud Likert & Likert, 1979) classficam dois tipos de conflitos: (1) o conflito substantivo -
aguele que existente fundamentalmente na substéncia da tarefa de uma organizagéo e (2) o
conflito afetivo - provem das relagbes interpessoais e de seus aspectos emocionas e
afetivos.

Pode-se observar que a grande maioria dos autores citedos classifica os tipos de
conflitos de uma mesma forma, anda que apresentando nomenclaturas  didtintas,
excetuando-se Blau & Scott (1977).

2.4.8 M étodos de Administracdo de Conflitos

Segundo Wisinski (1994) h& cinco métodos para administracdo de conflitos: (1)

- € baseado numa relacdo ganhar/perder e utiliza 0 poder como uma arma para

conseguir seus objetivos, fazendo com que as pessoas Se convencam que Vocé esta com a
986) também advoga essa mesma técnica; (2) colaboragdo - toma por base

a relacdo ganhalganha, é consderado o melhor méodo, pois ambas as pates saem
ganhando, neste cas0 tem que haver um comprometimento muito forte entre as partes.
Neste ponto Matos (1986) também concorda com Wisinski (1994); (3) acomodacéo - €
contraria a competicdo, pois é uma Stuacdo de perde/ganha. A pessoa abre mdo de sua
posicdo em favor de outra. Mas é também, a caracteristica daguelas pessoas que para néo
% incomodar, deixam as coisas por iSO mesmo, ou sga ndo disponibilizam aencdo a
Stuacdo como deveriam dar; (4) afastamento - é uma Situacdo de perde/perde, ou sgja,
todos os envolvidos perdem adguma coisa com a resolucdo do conflito; (5) acordo -
envolve negociagdes, trocas e flexibilidade. E uma Stuago de ganhalperde - ganhalperde,
POiS a mesmo tempo em que a pessoa ganha alguma coisa da perde outra. E uma relagio

em gue a pessoa demongtrainteresse em ver o conflito solucionado.

H& anda agumas outras técnicas para resolucdo de conflitos apresentada por
March & Simon (apud Kolasa, 1978) - solucdo dos problemas; persuasio; negociacoes e
politica. Observando as técnicas de Phillips & Cheston (apud Megginson, Modey & Pietri
Jr.) pode-se condatar que sB0 muito parecidas com aguelas gpresentadas por March &
Smon (apud Kolasa, 1978), quais sgam, persuasio; solucdo de problemas; compromisso
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(ha um médio grau de cooperacdo entre as partes na resolucdo do conflito) e rejeicdo (ndo
hé cooperaco entre as partes na resolucdo do conflito).

Trés outros importantes fatores na resolucdo de conflitos sdo encontrados na
literatura (1) estimulo do conflito - deve-se fazer quando uma organizagdo gpresenta
desempenho lento devido a0 baixo nivd de conflito existente; (2) reducdo do conflito -
guando seu nivel ediver dém das necessdades ou num estdgio que sga contraproducente
e por ultimo (3) solucionar o problema exigente - néo se esquecendo que um minimo de
conflito é necessrio, sendo a organizacdo caird no erro que engendrou O
qua sga, fdta de conflito auficiente, que também ja foi motivo de comentério

anteriormente.

Para efeito do processo de Plangiamento Estratégico o conflito € a propria esséncia
do sucesso da sua construgdo. E 16gico que isso SO é verdade quando o processo de
elaboracdo do Plangamento Estratégico ocorre em um contexto onde todos querem ganhar
e tenha também uma pessoa capacitada para conduzir as discussdes. Sem conflito de idéas
néo ha gprendizado, sem aprendizado ndo ha Plangamento E

2.5 O Processo de Tomada de Decisdo

O processo de Plangamento Edratégico apresenta trés elementos que sfo
inseparavels. as relaces de poder, os conflitos nas organizaces e a tomada de decisfo. As
nflitos organizacionais foram objeto de andlise no topico anterior,

agui tera espago para a discussio do processo de tomada de decisdo, pois 0 Plangamento
Estratégico nada mais € do que um processo de escolhas. Andisase 0 ambiente externo e
interno, formula-se estratégias e depois as implementa. 1sso nada mais é do que a escolha

de mdhores dternativas para problemas existentes.

O processo de tomada de decisfo remonta desde os mais longinquos primérdios da
civilizagdo, no entanto, ao longo do tempo ele vem sendo gprimorado e em aguns casos
humanizado, ou sga, néo tratando o individuo gpenas um Recurso Humano como é tratado

um outro recurso qualquer, por exemplo, Recurso Financeiro, mas Sm como Ser Humano.



- frisar, foi gpenas parcid, pois sob o
ponto de vista da eficacia organizaciond com certeza melhorou, porém sob o ponto de
viga do funcionério, e continuou a ser tratado como servo do seu chefe em defesa de

umamaior produtividade, ante as exigéncias dos clientes.

E nessa época que surge uma das maiores, sendd a maior, contribuicio para o
processo decisorio até hoje através dos estudos do economista, Prémio Nobel, Herbert
Smon (1979). Com €le aparece 0 enfoque comportamental da decisdo, erfoque
multidisciplinar e hegemébnico até hoje. No seu estudo, €le procurou demonstrar que néo
existe decisfo perfeita, pois na avaiacd completa de todas as possivels dternativas e suas
conseqiiéncias € impossivel, hgja vista, que a capacidade de percepcéo
limitada e para €le nesse caso, deve-se escolher a opcdo mais satisfatdria e concentrar-se
nela

Simon (1979) observou que os limites da raciondidade do tomador de decisio
decorrem de trés dementos principais. capacidade, conhecimento e
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limitado por capacidade, hébitos e reflexos que ndo pertencem ao dominio da sua
consciéncia O seu desempenho pode ser limitado, por exemplo, pela destreza manua, o
tempo de reacdo ou forca fisica. Os processos decisdrios podem ser limitados pela rigidez
de seus processos mentais’ (Simon, 1979, p.41). Assm, Simon (1979, p.114) conclui que
“A raciondidade humana opera, pois, dentro dos limites de um ambiente psicologico. Esse
ambiente impde a0 individuo, & guisa de pressupostos, uma selecdo de fatores sobre os
quais deve basear suas decisdes’.

O fator conhecimento também € um limitante. Tanto o0 conhecimento bésico ou
técnico para 0 processo de tomada de decisdo (0 médico tem que ter os conhecimentos
0s conhecimentos ou informagdes apropriados para tomar suas

decisdes acerca do problema de momento.

Quanto maior a amplitude de conhecimento tanto o especifico para a fungdo quanto

& informagdes para 0 momento especifico, maior serg, teoricamente o suc

O outro fator, € que o individuo é limitado pelos seus valores, tanto 0s seus proprios
enquanto ser humano, como segundo os valores da organizagdo em que trabaha Ele tem
que ser led aos vaores organizacionals, mas acima de tudo deve kddade a S mesmo, e s
os valores organizacionais estdo disformes com 0s seus proprios, com certeza e estd em

lugar errado, prejudicando tanto as quanto aorganizacao.

A incorporagdo dos vaores da organizacdo pelo funcionaio € definida por Simon
(1979) como identificacdo. Para ele a identificacdo é um demento fundamental e encontra
se no ambiente psicoldgico da decisdo. Ele conceituaiza como sendo “o processo pelo qua
o individuo adota os objetivos da organizacdo (...) como se fossem seus préprios objetivos,
usando-os como indices de vaor que véo deerminar Suas decisies organizecionas’

(Simon, 1979, p.229).

Pereira & Fonseca (1997, p.68) fazem uma importante afirmacé que carece de
uma reflexéo; “A escolha de uma dterndiva implica a renlincia de outras, o que faz com
que toda decisdo gere sempre um sentimento de perda. 1sso se torna muito desconfortavel,
principdmente, quando a decisfo implica a perda de referenciails seguros, tais como

vaores, ideologias ou costumes, Nos quais 0 decisor ancora a suaidentidade’.



todavia 0 decisor tem que ter isso em mente e de dguma forma estar preparado para o

inesperado aluz da deciséo escolhida.

O que esta por de trés do processo decisorio, como ja foi faado ligeiramente, é o
contexto, ou sga, os faores que exisem tanto no ambiente externo quanto interno a
organizacdo, contudo para efeito do decisor sdo todos externos, mas S0 extremamente
importantes para 0 processo de tomada de decisdo, sob pena da decisfo tomada ser
completamente equivocada.

A eses fatores externos, Pereira & Fonseca (1997) chamam de vozes que devem
ser escutadas pel o decisor:

Figura 06: Vozes do Processo de Tomada de Decisdo

Fonte: Construcdo prépriado Autor.

As vozes que s80 congtantes no processo decisorio e que etéo ilustradas na Figura 06

S80 as seguintes:
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1- Dos acionigtas e dos funcionérios
2- Processos

3- Normas

4- Matéria-Pima

5- Recursos de toda ordem

6- Tecndogia

7- Cultura (tragos formais e informais)
8- Fornecedores

9- Clientes

10- Aliangas edtratégicas

11- Fatores ecol0gicos

12- Parcerias

13- Governo

14- Comunidade

15- Concorrentes

16- Midia

17- Financiadores

18- Outras vozes especificas para 0 setor que a empresa etainserida

As vozes acima S0 em vedade, em Ultima andise, os grandes limitantes do

Para melhor compreensio do ambiente percebido, Pereira & Fonseca (1997),
disponibilizam agumas dicas importantes no sentido de escutar melhor todas as vozes:

Reduzir a tendenciosidade desenvolvida por hébitos e percepcles arraigadas,
Focdlizar os problemas sob diferentes perspectivas;

Testar avdidade e acondsténciadas dternativas;

Sondar e entender 0 ambiente em que estamos inseridos,

Ouvir 0s apelos do Nosso corpo e dos NOSSoS sentimentos,



89

Passar a prestar atencdo em elementos que antes passava despercebido no dia-a
dia, ou sga, tentar ver coisas nunca antes imaginadas e descobrir solugdes

Segundo o que foi falado por Pereira & Fonseca (1997) e Simon (1979), ndo existe
decisfo correta e Sm solucéo satisfatdria, ou sga, uma escolha adegquada para 0 momento
especifico de acordo com a leitura do contexto. No que concerne a adequacdo da decisio

a0 contexto em que ela se encontra, ou sga, a digtribuicdo da fun¢do decisdria, Simon

“Condderando que as identificagbes modificam as decisdes, a
digribuicio efetiva das fungbes decisdrias deve levar em
consderacdo tais identificagbes. Se existe agum principio logico
que oriente esta distribuicdo, consiste em que a decisfo deveria ser
Stuada num ponto onde sera necessariamente julgada do ponto de
vista de sua eficiéncia e ndo de sua adequacdo. Em outras paavras,
nd é recomenddvel atribuir a0 administrador responsavel por uma
funcdo a responsabilidade de aveiar a importancia dessa fungdo em
relacdo a outros. A Unica pessoa que pode desempenhar com
competéncia este miser de avdiar a importancia relativa das
funcBes serd o responsavel por ambos ou por nenhuma delas’.

Para Simon (1979) o grande problema no processo decisorio consiste na separacéo
gue dguns fazem entre o processo de decidir e o de fazer, ou sgja, 0 processo de decidir e o
processo de acdo. Pensar, decidir e agir sfo trés elementos de um todo maior, que a0 serem
tratados individuamente, e pior ainda, por pessoas diferentes em diferentes momentos,
ocasona um baixo desempenho da decisdo tomada, pois os trés elementos principais néo
estdo, ou melhor, ndo conseguem estar em sintonia.

Esse é na verdade um ponto critico do processo de Plangamento Edtratégico,
porque muitas vezes o tempo entre 0 plangar e 0 pensar e 0 tempo do agir encontra um
intervalo muito grande, perdendo assm a validade de todas as andises redizadas. Dessa

forma, reamente os autores tém razéo em dizer que o plangamento em esséncia é
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determinista, portanto perde a credibilidade e muitas vezes a validade. E a estratégia, com
asua acao, pratica, red, portanto ndo é determinista, assm é a que gera resultado.

Simon (1979) é categdrico ao afirmar que praticamente toda a decisio tomada em
uma organizacdo ndo é tarefa de uma SO pessoa. Ao investigar 0 caso, condtata-se que até
pode acontecer que a decisdo finad é de responsabilidade de um s3, mesmo assim o que o
levou a tomar a decisdo € a juncéo de s&rie de fatores e conjunturas ambientais fornecidas
aravés dos canas formais e também informais da organizacdo. Sempre lembrando que os
individuos possuem raciondidade limitada pelos seguintes fatores @) por sua cgpacidade
inconsciente, hébitos e reflexos; b) por seus valores e conceitos de finaidades, os quais
podem nd coincidir com o0s objetivos da organizagdo; e C) extensdo de seus
conhecimentos e das informagdes de que dispde (Simon, 1979).

Pereira & Fonseca (1979) apresentam aguns dementos inerentes ap  processo

decisorio nas organizagoes:

surge a percepcao de um problema;
depende da motivacao do decisor para resolver esse problema;
envolve vaores e critérios em que o decisor se baseia;

eda rdacionada com a cultura, com os sSstemas de poder vigentes e com 0s

comportamentos decorrentes do contexto;

envolve perdas, lida com a angidia e com a frustracdo, pois a escolha de uma
dternativaimplica a rentincia de todos os outros,

lida com aincerteza e congtitui um processo emoci ona mente desgastado;

exige cridividade paraidentificar dternativas em ambientes mutantes.
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Katz & Kahn (1987) resgatam dos estudos de John Dewey quatro estégios para o
processo de solugdo de problema 1) pressdes imediatas sobre quem toma a decisio; 2) a
andise do tipo de problema e suas velhas dimensdes basicas, 3) a procura de solucdes

dternativas, e 4) as consideractes das conseqiiéncias das solucles aternativas.

Para Kaiz & Kahn (1987) as forgcas e pressOes imediatas que (1) induzem a
dificuldade podem ter origem no encontro do tomador de decisGo com o problema, ou nas
solicitaghes das demais pessoas de dentro das organizagbes, ou ainda nas exigéncias feitas
por individuos ou grupos externos, as chamadas vozes. As vezes as pressdes S0
interessantes porque pode dertar para aguns problemas nd&o detectados antes, fazendo
como que se tome a decisdo especifica para 0 @so. No entanto, outras vozes podem levar
também a decisdes apressadas, deixando de lado a completa andlise das possives
dternativas de resolucdo. A identificacdo e andlise do problema (2) podem levar a um
processo de deciso diferente daguele que foi proposto devido a pressdo imediata.

Feita a identificacdo do problema parte-se para a busca de possiveis solugdes (3)
para depois pesquisar ou prever as consequéncias das solugdes (4). Neste momento alguns
guestionamentos podem gudar, como. Serd que funcion

Seré esta uma solugéo desejavel ? Pode-se com facilidade pé-la em operacéo aceitavel ?

Obviamente que estes estdgios SO vao funcionar, primeiro se existir um problema a
s reolvido ou uma Stuacdo necessitando de uma decisio e em seguida que estga
orientado aos objetivos e as metas da organizacdo. Nesse sentido, também deve ser levado
em conta, a natureza do problema, o contexto organizaciond, as caracteristicas de
personaidade dos que decidem (Ideologia versus orientacdo mara o0 poder; emociondidade
versus objetividede criatividade versus bom senso; orientacdo para acdo versus
contemplacdo) e as limitagdes cognitivas dos seres humanos (Katz & Kahn, 1987).

Nunca esquecendo que um fator critico do processo decisorio é a info
guanto maior a qualidade do conhecimento adquirido, mais facil e melhor serd a tomada de
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2.5.1 O Processo de Tomada de Decisdo e o Plang amento Estratégico

A relacéo € evidente. N&o existe Plangamento Estratégico sem tomada de dec
Na verdade, 0 Plangamento Edtratégico na sua esséncia precisa de trés momentos muito
bem claos de tomada de decisfo. Primero é agude momento em que a codizdo
dominante forma da organizacdo toma a decisdo de iniciar um processo de Plangamento
Edratégico. Muito provavelmente quem tomou a decisio foi a codizé dominante de
maior nivel hierarquico na estrutura da empresa, por exemplo, o dono, 0 presdente, ou
mesmo a diretoria como um todo. Mas, quem os influenciou para que decidisse iniciar um
Plangamento Estratégico? S8 as chamadas vozes, dependendo da empresa, determinada
VOz e sobressa mais que uma outra. Gerdmente essa pressio externa de mudanga é
sentida pela codizd dominante formd, assm da toma a decisio de implementar um

processo de Plangamento Estratégico.

Depois de tomar a decisio de iniciar um Plangamento Edtratégico, temse o
segundo momento. E o momento do préprio plangamento, ou sga, colocar no pape todas
as etapas do processo. Esse segundo momento, na verdade € muito
de ser ainda uma intencdo, um sonho, hga vista que né foi para a prética, é fundamenta
gue ee prime peo mas dto grau de qudidade na sua confeccdo, pois a etapa seguinte
dependerd dele. Entdo o segundo momento de tomada de deci
etapas do Plangamento Estratégico, depois de muita discussio e de muitas brigas de poder
e conflitos de idéias por parte da equipe. Da mesma forma, tera vozes que influenciaréo
para que o processo nNdo dé sequéncia, sdo as chamadas ressténcias amudanga, visto que o
Plangamento Estratégico € um processo de mudanca e adaptacdo da organizagdn. As vozes
vao resgtir por: medo de mais trabaho; percepcéo do resultado negativo; necessidade de
mudar hébitos, fata de comunicacdo adequada a respeito do Plangamento Estratégico;
incapacidade de dinhar a organizacdo com o mundo, ou modelo mentd é diferente; ou
mesmo porque Smplesmente pensam que estd8o sendo obrigados a mudar. Administrado
esse segundo momento, se 0 processo continuar, devido & vozes que 0 edimulam, tem-se

0 terceiro e Ultimo momento, que comega e ndo terminamais.

E o momento da agdo, do agir, ou sgja, da implementagdo do documento que foi
construido no momento anterior. E colocar em prética tudo aguilo que estd no papel.
Contudo, as vozes a favor e contra poderdo estar presentes e a organizac@o tera que decidir



2.6 Edtratégia Empresarial

2.6.1 A Origem da Palavra Estratégia

A paavra edratégia vem do grego strategos e edta intimamente relacionada com a
questdo militar. Strategos sgnifica um generd em comando de um exército, ou sga “a
arte do generd” (Oliveira, 1988).

Antes de Napoledo, edratégia queria dizer a ate e a ciéncia de dirigir forcas
militares a fim de vencer o inimigo ou tornar mais brando os resultados de uma derrota. Ja
na época Napolednica, o termo desdobrou-se, sendo incorporado aos movimentos politicos
e econdmicos com O objetivo de obter melhores mudangas para a vitoria militar (Steiner
apud Oliveira, 1988).

Russ (1994) também discute a origem da pdavra edratégia, aravés de um outro
termo, strategia, origin&io também do grego, o qua quer dizer a ate do estrategista, de
quem dirige dguma coisa. Entretanto, este vocabulo, assm como strategos, se endereca a
atividade militar, pois a strategia é uma arte da ciéncia militar dedicada a condugéo de uma
guerra e de suas manobras militares (Russ, 1994). O termo pressupde, ainda, um conjunto
corrente de iniciaivas destinadas a engendrar certo resultado, iminando o inimigo.

Entretanto, com 0 passar do tempo, a padavra estratégia foi incorporada ao mundo
dos negécios, de forma que ela comegou a ser utilizada pelas organi

maneira com que essas empresas se comportavam e agiam frente ao seu ambiente.,

2.6.2 Higtorico da Estratégia Organizacional

O conceito de estratégia que até entdo era associado a politica e principamente a

ado na area de negdlcios por Socrates, quando este designou um



60 e 70 do século XX, onde a hipotética guerra travada ndo era nem com clientes, nem
com fornecedores mais sm, com os concorrentes (Ggj, 1990).

Entretanto, até o fina da década de 40 o conceito de estratégia ainda estava muito
ligado a pesquisa operacional ou aos tedricos da teoria da ciéncia adminidtrativa Na
década de 50, por sua vez, a preocupacdo pela tomada de decisdo raciona (Simon, 1979),
bem como pelas decisdes antecipadas de longo prazo ou o chamado Plangamento de
Longo Prazo (Drucker apud Andrade, 1988) acabaram restringindo o conceito de
edtratégia
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Ja nos anos 60 uma nova mudanca ocorreu no conceito. O conceito de edtratégia
passou a ser visto sob 0 enfoque do que se convencionou chamar de “plangamento
corporativo” ou de “plangamento empresarid” (Gilmore e Brandenburg gpud Andrade,
1988); “plangamento edtratégico” ou de “plangamento de negécios’ ou anda de
“edratégia empresarid” (Ansoff apud Andrade, 1988).

A década de 70 foi marcada pela discussfo de conceitos, produzindo uma
respeitével literatura sobre Plangiamento Estratégico. Nos anos seguintes a partir da década
de 80 experimentourse um periodo de répidas alteracbes com a inser¢do de novas
consideracOes e caracteristicas para discutir o fendbmeno relacionado ao binbmio empresa -
ambiente, bem como a discussio de “... novas técnicas de perscrutegdo do futuro, de
matrizes edtratégicas aprimoradas em relacdo & desenvolvidas nas décadas anteriores, de
abordagens dstémicas a0 problema edratégico, do conce
abordagens dternativas, e assm por diante” (Andrade, 1988, p.23-24).

Nesse periodo um autor se destaca dentre os demais pela forma com que conseguiu
ssematizar as edratégias das organizagbes numa indistria Michael Porter (1986; 1992), o
qua faz um brilhante estudo sobre a esséncia da formulacio edratégica e a partir de
meados da década de 80 lanca trés livros que se tornam célebres no campo estratégico -
Edratégia Competitiva, Vantagem Compstitiva e Vantagem Competitiva das
ele, a empresa tem por meta estratégica procurar uma posicao no setor da indUstria que et
atuando, no sentido de tentar melhor se defender de cinco forgas competitivas  poder de
negociagdo dos fornecedores, poder de negociagcdo dos comprado
ou sarvigos subditutos, amesca de entrantes potencias e a rivadidade dos proprios
concorrentes - ou mesmo influenciar essas forcas a seu favor para obter maior
competitividade.

Um outro importante autor da &ea edratégica € Igor Ansoff (1991), e discute o
porqué que sO depois da segunda metade do século passado, mormente nés Ultimos 20
anos, € deu tanta énfase a0 estudo das edtratégias das organizacOes. Ele afirma que na
primeira metade do século XX, caracterizado por um periodo de crescimento continuado e
relativamente estével, o fato de ndo haver preocupacdo com questdes estratégicas, néo € de
se surpreender. Entretanto, da segunda metade do século XX, a Stuacdo era diferente, pois
a dindmica organizaciona do inicio do secuo ja ndo era mais vdida, pois nesse interin a

indabilidade e a inceteza cada vez maor do ambiente fizeram com que a estratégia
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goarecesse como uma ferramenta ided para orientar as organizagbes a trilharem melhor

num mundo marcado pela turbuléncia ambientd.

Zaccarelli (2000) faz um resumo dos marcos histérico da estratégia nas empresas.

- 1965: edicdo do primeiro livro sobre estratégia, de lgor Ansoff;

- 1973 redizacd0 do Primeiro Semin&io Internaciond de Administracdo EStratégica
na Universdade de Vanderhilt;

- 1980: publicacdo do primeiro livro (Estratégia Competitiva) com desenvolvimento
de conceitos proprios de estratégia, 0 autor era Michadl Porter;

- 1994: edicéo do libro The rise and fall strategic planning, de Henry Mintzberg, que
mostra a precariedade dos conceitos de Plangamento Estratégico e marcou o inicio
de uma nova fase dos conceitos de estratégia;

- 1994: publicacdo de artigo na reviga International Management, mostrando que o
Plangamento Edratégico deixava de ser 0 servico de maor faturamento das

empresas de consultorias européias.

2.6.3 O Conceito de Estratégia

O pensamento de Abrahan Lincoln ilustra a questdo do conceito de edratégia “se
pudéssemos, de inicio, saber onde estamos e onde nos dirigimos, poderiamos melhor julgar

0 quefazer e como fazé-10" (Lincoln apud Ansoff, 1983, p. 54).

Foucault s dirige a edratégia no mesmo sentido de Lincoln ao &firmar que a
pdavra edratégia se emprega para indicar a selec@ dos meios utilizados para chegar a um
fim e tratando-se da raciondidade colocada em prética para adcancar um dado objetivo
(Foucault gpud Russ, 1994). Quanto a questéo levantada por Foucault referente a
raciondidade, Ansoff (1991) se endereca em caminho semehante a0 observar que uma
edratégia introduz faiores de raciondidade que perturbam a cultura histdrica da
organizecdo e que comprometem o processo. Além da questdo culturd comentada por
Ansoff (1991) Tabatoni & Jarniou (1976) argumentam que qualquer estratégia depende de

um sisema de normas e esse Sstema de normas € percebido ou congtituido pelas pessoas
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da propria organizacéo o qual é transformado nas politicas basicas ou num tipo especifico
de geréncia da organizagdo, logo, para os autores, uma edratégia organizeciond é a

expressao operaciona das paliticas.

Hamd & Prahalad (1994); Gg (1986) e Stonich (gpud Ggj, 1986) complementam:
* a0 dirmarem que edtratégias B0 agles iniciadas hoje pela organizaco que poderdo
levar essa mesma organizagdo a uma Stuagdo mais comoda no futuro. Nesse sentido, para
Gg (1986), edratégia € uma postura direcionada a procedimentos que devem ser iniciados
hoje para se obter no futuro o objetivo que se desga. Acrescenta ainda, que essa postura
edratégica a que se refere, diz respeito a conscientizagdo em diregdo a um processo de
pensamento enderecado a procedimentos executados pela organizagcdo como uma forma de
Se adminigirar recursos limitados.

Hamd & Prahdad (1994), argumentam que a esséncia da edraégia eta em
desenvolver vantagens competitivas no futuro mas rgpido do que os concorrentes tentam
imitar aquelas que se tem hoje. Assm, para ees, a mehor vantagem competitiva de todas,
ocorre quando uma empresa tem a capacidade de, ndo obstante melhorar suas habilidades
ja exigentes, mas também, aprender novas habilidades. Porém, Stonich (apud Gagj, 1986)
deixa claro que a utilizacdo de uma edratégia por uma organizacdo ndo Sgnifica seu
sucessn. Segundo 0 autor, edratégia € uma manera de a organizagdo afetar seu
comportamento empresarid na busca de sucesso. Mesmo assim, as palavras “edratégid’ e
“sucess0” ndo sBo snbnimas. Assm, a redizacdo de uma, ndo dgnifica, necessariamente,
a obtencdo da outra. Ansoff (apud Gg, 1986) faz uma importante afirmagéo quanto a isso.
Para ele a laboracdo de estratégias tem por findidade assegurar 0 sucesso futuro.

O comportamento empresaria de que fda Stonich (epud Ggj, 1986), resulta da
combinacdo de aguns edementos que estdo muito relacionados também com a questdo
estratégica, ou Sgja, cultura da organizagdo, edtrutura e processo administrativo. O autor
anda complementa, argumentando que o0 comportamento SO leva a0 sucesso quando
influenciado por uma edtratégia explicita formulada sob parémetros técnicos e que sga Util

para a organizacdo, bem como para seus membros.

De acordo Szulanski & Amin (2001) a formulacdo de uma edratégia para a
organizecéo tem que ter uma dose certa tanto de disciplina quanto de imaginacdo. Neste
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momento entre a figura da codizéo dominante maior da empress®, segundo Barnett &
Tichy, essa pessoa expressa a dma da ingtituicéo, dela depende muitas vezes 0 SUCESO e 0
fracasso da organizacdo. O lider tem que saber entender que edtratégia se faz com as
pessoas. Na afirmacio de Larry Bossidy’ isso fica muito dlaro: Eu me convenci que nada é
mas importante do que ouwvir e desenvolver as pesoas. Edratégia € intdectudmente
smples, sua execucéo ndo, para executar VOcé precisa de pessoas para isso, logo, sem

divida, as pessoas, e néo as estratégias.

Steiner (apud Ggj, 1986; 1990), apresenta quatro Visdes para 0 conceito de
edraégia 1°) futuridade das decisbes correntes - agui estratégia é vista como sendo a
identificacdo das ameacas e oportunidades que se acham no futuro para a organizagcéo, e
gue, combinadas com outras informagdes importantes para
redlize melhores decisdes no presente a fim de desenhar o futuro desgado; 2) processo -
nesse caso a edratégia é vista como um processo continuo de formulagdo estratégica, um
vez que 0S negdcios e 0 ambiente se encontram num processo de rdpidas e continuas
mudancas, 3) filosofia - quando a edtratégia €, antes de tudo, um processo de pensar e um

°) edrutura - a edratégia € concebida como uma estrutura para
tentar evitar esforcos desestruturados e descontinuos em diregbes diferentes agudlas que

deveriam ser as corretas.

Andrews (1992) conceitua edtratégia de forma bastante abrangente. Segundo a o
autor a estratégia corporativa é o padréo de decisdes de uma organizacdo que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para
atingir agquelas metas e define o acance do negdcio da organizacdo, bem como o tipo de
- humana ou econdmica - que €a € ou desga ser, aé mesmo a natureza da sua
contribuicdo econdmica ou ndo econdmica, para Seus acionisas, empregados, clientes e
comunidade. Diante do exposto, fica claro que para cada organizagdo exigtird uma
edtratégia. Segundo Andrews (1992) quando a organizecdo estabelece uma edratégia €a
olhendo o carder da empresa, formando a sua imagem ingituciona, estabelecendo

uma individualidade empresarid e definindo 0 seu papel no mercado.

° Dependendo da organizacdo é o Presidente, o Diretor Gerd, o Gerente Gera, o Superintendente ou CEO
Chief Executive Officer), ou sgja, o Lider maior naestrutura organizaciond.

Foi um dto executivo da Generd Electric — GE nos tempos de que Jack Welch era seu CEO, depois saiu
paraser o CEO daAllied Signd.
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A edtratégia serve para criar um Sistema de Administragdo adequado para tratar as
entadas por uma organizagdo em determinado tempo (Gaj, 1990;
Stoner, 1985), bem como para lidar com todos os fatores enumerados por Andrews (1992).
No sentido de referendar 0 que foi dito por Andrews (1992), Stoner (1985) fda que
edtratégia € um programa global para o alcance dos objetivos de uma empresa e, portanto,
paa 0 desempenho da misséo da organizagdo. O autor argumenta, ainda, que uma
edratégia estabelece um mesmo norte para a empresa em termos de seus varios objetivos e
orienta 0 aproveitamento dos recursos utilizados para a empresa seguir na direcdo certa
destes objetivos.

Em relacdo aos objetivos de uma organizacdo, Hamel & Prahdad (1994) afirmam
que des s fixos, enquanto que as edratégias 2o flexiveis. Stoner & Freeman (1995)
darificam o que Stoner quis dizer em 1985, ao afirmarem que 0 conceito de estratégia
pode ser entendido por duas vias diferentes, a primeira diz respeito a perspectiva do que a
organizacdo pretende fazer e a segunda refere-se ap questionamento do que a organizacéo
efetivamente faz. Para os autores, 0 primeiro ponto de vista, sugere que a estratégia € um
programa abrangente para definir e atingir os objetivos de uma empresa, bem como
implementar sua missdo, enquanto que pelo segundo, edtratégia € um padrdo de respostas
da empresa ao seu meio ambiente aravés dos tempos. Segundo eles, por definicdo fica
explicito que toda organizagdo teria uma edratégia, mesmo que anda nunca tenha sdo
explicitamente formulada. Essa afirmacéo va ao encontro do que tem afirmado dguns
autores da &ea edraégica, ou sga, mMesmo que ndo hga edratégia de manera
formal/escrita por parte da organizacdo, toda organizagdo possui uma ou mais estratégias.
E, é embasada na percepcdo, que a empresa vai definir o seu meio ambiente e as sias
edratégias. A €efetiva prética desse processo ndo precisa estar explicitamente em forma de
manud ou dgo semehante.

Mintzberg (1987)% define estratégia como sendo uma maneira de pensar no futuro
integrada no processo decisorio da organizacdo dém de ser um procedimento formalizado

e articulado de resultados. Nesse sentido, 0 autor propde cinco definicdes paraa pdavra:

s Mintzberg (2001) através da meté&fora yin e yang determina os edilos de administragdo. Na maioria dos
casos 0 yang face of management tem o edilo masculino de adminigtrar, ja o Yin face of management é o
edilo feminino de administrar. No entanto, e é cdao a dirmar que se encontram véaias mulheres
praticando o yang face of management, assm como varios homens praticando o yin face of management.
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a) como plano - neste caso a edratégia € feita antes da acdo na qual ea sera aplicada;
€ desenvolvida com um propdsito consciente; €um tipo de acdo intenciond e uma
guiaparalidar com uma determinada situacéo;

b) como artificio ou manobra - a edratégia € uma taica, um artificio, uma smulagéo
de poder para desencorgjar os concorrentes. Ela é concebida no sentido de tirar
vantagem ou levar vantagem de um adversario ou competidor;

c) como padréo - neste caso a edtratégia definida como um plano ndo € suficiente,
precisase também de uma definicdo que englobe o padrdo de comportamento
resultante. O uso de padrfes para determinadas atividades ou produtos configuram
a adocdo da edtratégia como padréo. Alterando os padrfes comportamentais dos
consumidores, as empresas podem ganhar em escda de produgdo e fatia de
mercado como, por exemplo, a producdo dos modelos Ford T pretos. Ta edtratégia

muito arriscada, como mostra a histéria entre Ford e GM;

d) - a edratégia € uma posicdo num nicho de mercado, especificamente
uma maneira de locdizar a organizacdo no ambiente. Dedtarte, edtratégia é a forca
mediadora entre o contexto interno e externo. O da empresa pode caracterizar-se
como um ponto edtratégico, a medida em que a mesma condr6i dguma vantagem
competitiva sobre as demais. O posicionamento pode reduzir os custos da empresa
em termos logigticos, ou pode ainda agregar imagem ecolGgica, a0 passo em que
ndo ha desmatamento ou lancamento residuos poluentes ou tdxicos em rios e
florestas;

e) como perspectiva - edratégia ndo como uma posigéo escolhida, mas sm, uma
maneira de buscar 0 caminho para prever o futuro. Edtratégia € uma perspectiva

compartilhada pel os membros da organi zagao através de suas intengoes e acoes.

O autor afirma, anda, que os antropdlogos véem edratégia como cultura; os
sociologos como ideologia; os militares como a Grande Estratégia e os tedricos da geréncia

como a teoria da administragdo. Assm, conclui que etratégia é um conceito, abstragtes

Vade a pena conferir o texto, pois a sua interpretacdo interfere diretamente no processo de formulagdo de



b)

0es empreendedoras € 0 crescimento. HA uma tendéncia de resultados
para o longo prazo.

Modo Adaptativo - As organizaghes adaptativas concentram-se na resolugéo de

problemas emergentes. As edratégias procuram reduzir 0S riscos ap maximo.
enos em direcdo & mudancas. Normamente estas
organizagbes possuem codizbes conflitantes, o que dificulta o processo
decisorio, no que se refere a implantagdo do Plangamento Estratégico. Néo
exisemn objetivos claros, a formulagdo de edratégia reflete a
entre membros de uma codiz& complexa. Desta forma, 0 sSistema de metas da
organizecdo € caracterizado pela barganha entre estes grupos. O processo de
formulagdo de edratégia é caracterizado pela solugdo redtiva aos problemas
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exigentes ao invés da busca ativa de novas oportunidades. As decisdes s&0
tomadas em passos incrementai's e consecutivos.

¢) Modo de Plangamento - O andigta auxilia os empresarios, que ndo digpdem de

tempo suficiente, para formulacdo de edratégiass O andista possui  pape
importante na formulacdo de edtratégias. O modo de plangamento se concentra
na andise dsemdtica, paticularmente, na avdiacdo de custos e beneficios de
propostas correntes. O plangamento forma envolve a busca de novas
oportunidades e a solucdo de problemas exigentes. O procedimento do
plangamento é executado passo a passo onde € dada uma atencdo especid a
avdiagdo custo/beneficio das propostas, na qua a metodologia do plangamento
melhor se desenvolve. Em resumo, 0 modo de plangamento € um processo
orientado para a andise sstemética e detalhada e é utilizado na crenca de que a
andise formd permite que se compreenda o ambiente suficientemente para
-lo.

No primeiro modo, a experiéncia do empresario € um dos maiores fatores para o
sucesso do empreendimento. Os riscos sa0 elevados, mas O interesse de crescimento €

maior. Se vir a ocorrer problemas, entéo serdo pensadas em solugbes para estes. As

No segundo modo, a preocupacdo com a incerteza é elevada. Os passos S0
pequenos tomados com base em processos incrementais. As codizOes sfo diversas e o

poder da negociacdo é muito eevado. Praticamente ndo existem inovagbes. As empresas

No terceiro modo, existe uma preocupagdo com ambas Stuagbes. A empresa
preocupa-se com as inovagles, contudo, 0S passos S0 extremamente cautelosos e
formdizados. A empresa previne-se de possiveis empecilhos que venham a ocorrer durante
0 percurso de implantacdo de uma edtratégia. Existe a figura do andigta, que ird formular
as egtratégias de forma detal hada, tentando maximizar os resultados da empresa.

Percebe-se a0 andisar os trés modos puros propostos pelo autor, que nenhum deles
se gproxima de forma eficaz para concepcdo de estratégias.
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precavidas ou aheas aos problemas, ou mesmo anditicas a0 extremo a0 tentar formdizar
todas as atividades futuras ao eaborar um plangamento.

A inte-relacdo destes trés modos poderd dar uma melhor dindmica ao processo ce
elaboracéo de estratégias.

Quando o grau de certeza for, de certa forma, elevado, € conveniente que a empresa
utilize-se do modo empreendedor, pois poderd perceber ganhos considerdveis sem grande
possibilidade de perdas vultuosas.

Quando o grau de incerteza for muito eevado, naturamente 0 modo empreendedor
torna-se muito ariscado, sendo conveniente utilizar-se do modo cauteloso adaptativo,

aravés de evolugdes incrementais.

O modo de plangamento devera sempre ser utilizado como uma espécie de suporte
para a empresa, andisando formamente as agbes possiveis de serem tomadas. Contudo,
isoladamente, 0 mesmo nd&o trara resultados muito precisos se 0 mercado em que a empresa
ediver auando for caracterizado por concorréncia acirrada e evolugdo tecnoldgica

continua

As adaptagdes operadas seriam em funcdo de uma meta previamente proposta e néo
desconexas, dterando 0 rumo das agdes conforme as variagbes do mercado. As mudancas
seriam logicas e incrementais. Haveria uma maior flexibilidade e os riscos seriam, de certa
forma, dentro das posshbilidades, mensurados desviando do processo puramente intuitivo
do modo empreendedor. Sendo assim, & empresas poderiam agpresentar ganhos eevados,
embora utilizasssm o0 modo adeptativo. Porém, estes ganhos seriam  previamente
analisados.

Dentro da linha de pensamento do gprendizado, Mintzberg (1993b), compara a
aividade de um oleiro a0 daborar 0 seu produto de forma atesand com um andista
edtratégico. No texto o autor faz referéncia as experiéncias passadas do oleiro na feitura de
uma determinada peca. Na sua mente ele ja tem o formato inicia da pega, contudo, ao girar
a méguina as idéas fluem e, possivemente, ele produza uma pega diferente em face de

necessidades diversas.



baseadas no aprendizado, um back ground respeitdvel que possa possibilitar processos

decisrios em tempo habil e com margens de erro quase nulas.

Dentro do contexto do aprendizado, este fator se estende a empresa como um todo e
em todos os niveis. Muitas vezes os andistas desconhecem as particularidades do chéo de
fébrica, tornando a aproximacdo destes operdrios imprescindivel. A empresa sob hipdtese
dguma deve ser andisada por uma pate Unica para a tomada de decisies em
edtratégicos. A visdo holistica do processo é parte fundamental para que ndo ocorram erros

crassos naimplantacdo do processo de Plangamento Estratégico.

Degte prisma verificase que a empresa possui processos formais e informais que
condituem as diversas tarefas executadas pelos individuos nos diversos niveis da
organizacdo, com diferentes graus de influéncia em diferentes momentos. O gugte entre
estes fatores entre S e com o ambiente externo a empresa condituir -se-4 na otimizacdo em

busca de me hores resultados.

No principio do processo de plangamento é smplesmente impossivel prever todos
0s eventos e impor qua das possivels dternativas ird moddar o futuro da organizacdo. A
previssto mais eficaz talvez sga prever quais as forgcas mais pr
0s negocios da companhia e a extensdo de seus possives impactos. Dedta feita, arquiteta-se
uma base de recursos e postura de corporacdo que sdo téo fortes em areas selecionadas que

a empresa pode sobreviver e prosperar.

Em um segundo momento, apds serem tomadas as decisdes inicias, as

organizecbes procedem de forma incrementad, para trabahar problemas emergentes,
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iniciando seqiiéncias de prazos mais amplos aparando as arestas que possam vir a criar

barreiras para 0 sucesso do plangiamento. O futuro é constantemente reavaiado.

Este processo ndo pode ser confundido com o modo adaptativo de Mintzberg
(1973), pois este, como o préprio nome sugere, mantém uma légica O Plangamento
Edratégico €, antes de tudo, um processo gerencid, uma incorporacdo de todos os
processos que podem influenciar de alguma forma os resultados da empresa A andise
baseada em resultados puramente quantitativos néo dara aporte suficiente para 0 sucesso de
sua implementacéo. A dindmica econdmica ndo permite que os resultados sgam previstos
para uma visdo de longo prazo. Quando muito, apenas cend&rios podem ser desenvolvidos,

no intuito de posicionar dgumeas estratégias em termos amplos.

Conforme exposto por Mintzberg (1994b; 1994c), o plangamento formd, por sua
natureza muito andlitica, tem sdo e sempre serd dependente da perseveranca e do rearranjo
das categorias estabelecidas e dos tipos de produtos existentes nas unidades convencionas
de estrutura. Contudo, uma mudanca efetiva na edtratégia requer
nes categorias ja edabdecidas, mas o invento de dgumas novas. A flexibilidade é um
pressuposto para 0 bom funcionamento do Plangamento Estratégico. A smples definicdo

de metas de longo prazo, por s s, ndo é suficiente para que

Ansoff (apud Ggj, 1987, p.19) emprega um enfoque de andise diferente ao explicar
edratégia de forma técnica através de agumas expressdes. “O negdcio em que estamos, as
tendéncias que se verificam; decisdes heuridicas (perguntas e respostas) de primeira
ordem; padréo de decisdes, nicho competitivo; caracteristicas de
sentido, eas possuem dguns fundamentos bésicos, quais sgam, turbuléncia ambientd -
evidenciado peo nivel de mudanca; estratégia adotada - sB0 as decisdes ja formuladas e
gue conduzirdo a uma determinada posi¢do no futuro; e capecitacdo - para lidar com as
mudangas ambientais e gudar a organizacdo a cumprir seus objetivos. Para Ansoff (1991)
as novas regras e diretrizes para decisdo as quals guiam o processo de desenvolvimento de

uma empresa, sfo cond deradas como estratégias de uma organizago.

Ansoff (1991, p.9596) define estratégia como um conjunto de regras que tém como

objetivo orientar 0 comportamento empresaria conforme exposto abaixo.

“1) Padrbes segundo os quais 0 desempenho presente e futuro da
empresa possa ser medido. Quando qualitativos esses padroes s&o
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chamados de objetivos, e quando quantitativos, sGo chamados de
metas, 2) Regras para 0 desenvolvimento da relacdo da empresa
com O seu ambiente externo: quais produtos e tecnologias a
empresa irA desenvolver, onde e para quem o0s produtos seréo
vendidos, e como a empresa obtera vantagens sobre  seus
concorrentes. Este conjunto de regras é chamado de edtratégia de

ra o edabdecimento de relagdes internas e
processos dentro da organizacdo; freglentemente, isto é chamado
de edratégia adminidtrativa;, 4) As regras segundo as quas a
empresa conduz suas dividades no dia-adia, chamadas de politicas
operacionals’.

Em outras paavras, pode se assumir estratégia como sendo 0 meio para atingir os
objetivos empresariais. O autor acrescenta 0 conceito de estratégia de negécio, que trata da
andlise rdativa a geracdo e oferta de produtos e servicos por parte da empresa aos «us
clientes, buscando criar competéncia suficiente para atuar no mercado na qua eta
inserida. Esta colocagdo é reforcada aravés da conclusio contundente de Rugman &
Hodgetts (2001) ao afirmarem que os tomadores de decisdes das organizagbes devem ser

encorgados a pensar regionamente e agir locamente, esquecendo da estratégia globa

Edratégia expressa como uma organizacd0 emprega seus pontos fortes e seus
pontos fracos - tanto os existentes como os potenciais - a fim de dcancar seus objetivos,

sem deixar de se esguecer de considerar as oportunidades e as ameagas que 0 meo

Na visso de Ansoff (1977), a edratégia basda-se em conhecimento incerto e
incompleto, assm, h& posshilidade que adgumas oportunidades atraentes sgam perdidas.
Ja para Snyder e Gluck (apud Gg, 1987) a questdo edtratégica € eminentemente uma

atividade de plangjamento, onde o todo é visto antes de se ver as partes, e 0s resultados

Rumdt (apud Ggj, 1986) enfoca a estratégia sob a ética econdmica representando a
manutencdo do sstema funcionando com vantagens. Assm, tanto ha perdedores como

ganhadores, € uma grande indlstria com muitos concorrentes.
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Ja Pascde (apud Ggj, 1986) indica estratégia como sendo uma pdavra utilizada
para sdecionar oportunidades definides em termos de pedidos a serem atendidos e
produtos a serem oferecidos, servindo também para tomar decisdes sobre investimentos de
recursos com afinaidade de aingir objetivos identificados.

Chandler (apud Robbins, 1990) define edtratégia como a determinacdo bésica das
metas e objetivos de longo prazo de uma organizacdo, bem como a adocdo de acéo e
alocagbes de recursos necessarios para atingir essas metas. Por outro lado, Thompson &
Strickland 111 (1992) afirmam que os objetivos de uma empresa sdo os “fins’ e as
edtratégias sB0 0s “meios’ para obté-los, ou sga, a edratégia € um padréo organizaciona
que a faz mover em direcdo a certos objetivos organizacionals, bem como a perseguir a
missao da empresa.

Findmente, Zaccardli (2000, p. 73) decreve edratégia como “... um guia para
decisbes sobre interagBes com oponentes, de reagOes imprevisiveis, que compreende duas

partes. (1) acOes e reagbes envolvendo aspectos do negécio e (2) prepa

2.6.4 AsVariasVisdesou Tiposde Estratégia

Neste tépico é tratada a forma com que alguns autores trabaham as estratégias no
contexto organizeciond. Na visio de Gg (1986) as edtratégias podem ser classficadas em
quatro teorias edtratégicas, (1) Edtratégias Concetuais: sBo formas de teorizagdo a luz da
pratica empresarid ou estudos referentes a maneras de perceber e de abordar a
administracdo edtratégica; (2) Edraiégias Pragmédticas as quais ndo adcancam aguilo que
poderia se classficar como trabahos conceituais, sd0 recomendacles, relaios de
acontecimentos, descricdo de cen&ios de um dado momento ou uma representacéo de um
certo futuro esperado 0 qual demanda uma determinada postura; (3) Trabahos de
Conaultoriac refere-se a empresas com problemas, abordando formas de implantagdo de
edtratégias ou modelos de utilizacdo; e, (4) Edratégia Mercadologica:  aquela que utiliza o

marketing como ferramenta bésica.

Abaixo sfo goresentadas as idéias de dguns autores, relacionando-os a uma das
quatro estratégias mostradas por Gaj (1986):
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Quadro 04: Teorias sobre Estratégias

AUTOR TEMA ABORDADO ENFOQUE CONTRIBUICAO
Lorange Fazer funcionar o P.E. Conceitua 5 problemas a superar
Nakama Panga-se no Japéo Pragmatismo  Intuicdo ou Plangamento
Mintzberg 10 Teorias estratégicas Conceitua Classificagéo

Peters Exceéncia é excitante Mercadol gico Entusasmo

Ansoff Visdo paradigmética Conceitua Evolugéo daciéncia

Porter Edratégia comptitiva Conceitua Foco no comportamento
Stonich Consultoria e edtratégia Conceitua Formas de lidar ¢/ comport.
Gaj Sg.Edrat. X Comp. Org. Conaultoria Limites da Adm. Edtratégica

Fonte: Adaptado de Gaj (1986).

Gg (1990), ainda apresenta dois tipos de estratégias de forma abrangente. (1)
Edratégias Implicitas quando sua logica independe de um processo formd de
plangamento, baseada mais na sensbilidade e na habilidade do empresério; (2) Edtratégias
Explictas sfo redizadas no contexto organizaciond e exigem posturas diferenciadas -

alguns pré-requisitos.

Hamd & Prahdad (1994) procuram demondrar a existéncia de dois modelos
diferentes de estratégia. O primeiro se concentra no problema de manter o fit estratégico -
procura encontrar nichos, busca reduzir o risco financeiro; a condgténcia entre a
organizacd e as unidades de negécio s da amplamente em termos de objetivos
financeiros - e 0 segundo 0 qua se baseia no problema da davancagem de recursos - busca
reduzir o risco competitivo; a conssténcia entre a organizacdo e as unidades de negécio
vem do dinhamento para uma intencdo estratégica particular.

Miller (apud Robbins, 1990, p. 139), por sua vez, desenvolveu quatro dimensbes
edratégicas. inovacdo; diferenciacd de mercedo; “largurd’ (esta se divid
edtabilidade); controle no cugto. Edstas quatro dimensdes sfo andogas & edratégias
genéricas de Porter (1986), que serdo enfocadas mais afrente.
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Da mesma forma Miles e Snow (1978) gpresentan quairo tipologias
organizacionais segundo a estratégia adotada:

1) Defensora sG0 as empresas seguidoras, ndo inovadoras, tem como meta a
edabilidade;, empresss com  edreitos dominios  produto-mercado; oS
adminigtradores da clpula sfo dtamente especidizados em sua limitada &ea de

uram novas oportunidades fora do seu dominio; como resultado
dessa focdizacdo edreita, raramente essas empresas necessitam redizar gustes
sgnificaivos em tecnologia, edtrutura e processos, atencdo a melhoria da eficiéncia

2) Prospectora quase que continuamente buscam oportunidades mercadoldgices,
experimentando respostas & inclinagbes emergentes do ambiente; freglientemente
criam mudancas e incertezas, & quais 0s concorrentes devem responder; em face
de seu forte interesse pela inovagdo de mercados e produtos, quase nunca S&0
totalmente eficientes.

3) Andida: opera em dois tipos de dominios produto-mercado, um relativamente
edave e outro em permanente mudanca; ambientes turbulentos, os administradores
do topo observam de perto as novas idéias de seus concorrentes, adotando
rapidamente estratégias que aparentam ser mais promissoras.

4) Rediva: 0s administradores conseguem perceber as mudangas e as incertezas,
entretanto S0 incgpazes de dar respostas efetivas a das; pda inexigténcia de uma
relacio edratégia-estrutura consstente ndo realizam gustes de qualquer natureza, a

ndo ser que sgiam forgadas pelo ambiente.

Ggj (1987) apresenta dias abordagens sobre edtratégia. A primeira delas € associada
ao plangamento, tendo como grande importancia o produto find como um relatério escrito
e com mecanismos de gustes periddicos. Para outros autores, estratégia € ago mais amplo,

gpresentando uma visao do futuro que se desgja e dos meios para dcangé-lo.

Uma segunda abordagem coloca a estratégia de forma bastante pragmética, como
um ingrumento de direcdo de organizagbes, ndo necessariamente um plano, mas um
comportamento amadurecido para Situar a organizacd no seu ambiente, conhecendo e
utilizando recursos disponiveis. Nas duas abordagens apresentadas pelo autor, verificase
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que a estratégia busca o acance de objetivos de forma sistémica, consderando o ambiente
no qud a empresa edd inserida, intuindo uma vantagem competitiva frente aos

concorrentes.

Contudo, muitas indituicdes dcangam uma vantagem competitiva efémerg,
retornando a posigies anteriores ou, muitas vezes, abaixo da poscdo competitiva anterior.
Este processo ocorre muito pelo fato de empresas ndo conceberem uma edtratégica
condgente e Im goenas uma efickcia operaciona que gera posigdes competitivas néo
sustentaveis. “A raiz do problema é a incagpacidede de distinguir eficicia operaciona e
estratégia. A medida que se desdobraram para melhorar em todas as frentes, os gerentes se
distanciam cada vez mais das posi¢ies competitivas viaveis’ (Porter, 1999, p. 47).

E importante que a empresa defina quais sB0 as Suas competéncias edtratégicas e
guste 0 seu foco para das ao invés de ficar “atirando para todos os lados’ como intuito de

Ser onipresente nos diversos setores, muitas vezes apenas frutos do modismo.

As competéncias essenciais (Hame & Prahdad, 1995) sfo obtidas através de uma
auto-andlise obtida por perguntas como: Quais S80 0S nossos produtos/servigos mais
diferenciados? Quais s80 0s nossos produtos/servigos mais rentévels? Quais sBo 0S NOSOS
clientes mais satisfeitos? Quais sGo os clientes, canais ou ocasifes de compra mas
rentaveis? Quais sto as dividades da nossa cadeia de vadores mais diferenciadas e mas
eficazes?

Desta forma surge a possbilidade da consirugdo de uma vantagem competitiva
sustentavel, atraves de um Plangamento Edtratégico bem estruturado. O Quadro 05
gpresenta um comparativo entre formas aternativas de conceber a estratégia

Anoff  (1991), enfatiza que exisem quaro tipos clésscos d
empresarid: @) edraégia de maximizacdo da participacdo de mercado; b) edratégia de
crescimento para garantir a sua forte presenca no mercado futuro; C) edtratégia de
diferenciacdo de mercado ou nicho de mercado, buscando criar uma imagem didtinta nas
mentes dos clientes em potencid para seus produtos ou servigos, e d) edtratégia de
diferenciagdo de produtos e servigos ou nicho de produtos, que diferencia o desempenho

do produto/servico da empresa dos of erecidos pel os concorrentes.



Quadro 05: Visdes Alternativas da Estratégia

O Modeo Egtratégico Implicito da

A Vantagem Competitiva Sustentavel

Uma posi¢ao competitiva ided no setor

Benchmarking de todas as atividades e
consecucdo damelhor prética

Terceirizagdp e parcerias agressvas para
ganher eficiéncia
As vantagens s fundamentam em dguns

fatores criticos do sucesso, noOS recursos
bési cos e nas competéncias essencials

Respogtas flexivels e rdpidas a todas as
mudancas competitivas e de mercado

Posicao competitiva Unica paraa empresa
Atividade sob medida para a estratégia

Opcgdes excludentes e escolhas nitidas, em
comparagao com 0S concorrentes

A vantagem compdtitiva deriva da
compatibilidade entre as atividades

A sudentabilidade emana do dsema de
atividades, e ndo das partes

A eficacia operaciona é um pressuposto

Fonte: Porter (1999, p.76).

Bethlem (1998) apresenta um roteiro de auto-andise para determinacdo de

estratégias conforme exposto a seguir (ver Figura 07):

a)

Visdo da stuacdo atud: O que a empresa €? O que a empresa faz? Como a

empresa esta? Onde a empresa esta?

b)

Cendrios. O que vem por ai? Como va afetar a empresa?

Com base nas respostas obtidas tracamse as decisdes edtratégicas. 0 que a

empresa serd? O que aempresa fara? Como e onde a empresa estara?

d)

Com o intuito de gustar possiveis gaps procede-se as mesmas perguntas para

readequacdo das decisdes estratégicas que definiram o futuro desgjado.




Figura 07: Roteiro para Determinacdo de Estratégias

/ Viséo da situagdo \>
atual da emporesa

D_esej~os € Decisdes
aspiracges da O que a empresa €? estratéaicas

estruturg do poder O que a empresa faz?

Como a empresa esta?

3 Previstes
Desejos e ,
aspiracdes do O que vem por ai?
pessoal Como vai afetar a

Desafios a responder
Prioridades

Fonte: Bethlen (1998, p.29).

Peterson, Chaffee & White (1985), andisaram diversos autores e agruparam a
concepcéo de edtratégia em trés modelos 0s quais denominaram de: @) edratégia linear; b)
edtratégia adaptativa; e C) estratégia interpretativa. O Quadro 06 resume as caracteristicas
de cada uma delas.

Pode-se verificar dentro dos trés modelos gpresentados pelo autor, que existe uma
cronologia e uma certa “evolucdo” em termos de concepcdo de edtratégia, no que se refere
acomplexidade dos sistemas organicos, bem como uma busca pela flexibilidade.

Percebe-se que no modelo de edtratégia interpretativa a intencéo dos autores que o
adotam é andisar 0 comportamento individua dos envolvidos no processo, assim como
dos potencidmente aptos a participar do processo para entdo, e€aborar um plano

caréter atamente flexivd, frente aincerteza do futuro e, de certo modo, a
instabilidade do presente.



Quadro 06: Resumo dos Trés M odelos de Estratégia

Variavel

Estratégia Linear

Estratégia Adaptativa

Edratégia I nterpretativa

Definicdo

Determinacéo de objetivos de
longo prazo de umaempresa, e
a adogdo de cursos de acdo e
alocagao de recursos
necessarios para conduzi -laa
estas metas

Preocupada com o
desenvolvimento de um gjuste
vidvel entre as oportunidades e
ameagas presentes no ambiente
externo e as capacidades e
recursos da organizac&o para
tira proveito destas
oportunidades

Orientando metéforas
construidas pelo propésito de
conceitualizagdo e guiando
atitudes individuais dos

participantes da organizagao

Natureza da Estratégia

Decisfes, agdes e planos

integrados

Buscar um gjuste
multifacetado

Interpretagdo de metéforas

Foco da Estratégia

Meios e fins

Meios

Participantes e participantes
em potencial dentro da

organizagéo

Alvo da Estratégia

Alcance dos objetivos

Adequagédo ao ambiente

Legitimidade

Comportamento Estratégico

Alteragdo de produtos e
mercados

Mudanca de estilos, marketing
e qualidade

Desenvolvimento de simbolos,
intensificar interagoes e

relacionamentos

Termos Associados

Planejamento estratégico,
formulag&o e implementagéo
de estratégia

Gerenciamento estratégico,
opc¢ao estratégica,
predisposicéo estratégica,
ajuste estratégico, impulso
estratégico, nicho

Normas estratégicas

Instrumentos Associados

Planejamento formal, novos
produtos, configuragéo de
produtos ou negécios,
segmentacdo e nicho de
mercado, fatia de mercado,
fusdes e aquisicoes,

diversidade de produtos

Preco, politica de distribuicéo,
intensidade de marketing,
diferenciacéo de produtos,
mudanca de autoridade,
proatividade, assumir riscos,
integracdo multiplicidade,
futuro, adaptabilidade,
exclusividade

Medidas devem ser derivadas
de um contexto, devem
requerer avaliacdo qualitativa

Autores Relacionados

Chandler, Cannon, Learned,
Christensen, Andrews, Guth,
Gilmore, Child, Drucker, Paine
& Naumes, Gluek, Lorange &

Vancil e Seiner & Miner

Hofer, Guth, Schendel,
Litschert & Bonham, Miles,
Snow, Meyer & Coleman,
Miller & Friesen, Mintzberg,
Dill, Steiner, Rumelt,
Hambrick, Bourgeois, Snow,
Quinn, Jemison, Hayman,
Jauch & Osborn, Gluck,
Chakravarthy, Hatten, Shirley,
Camillus, Cameron, Galbraith
& Schendler, Porter.

Pettigrew, Van Cauwenbergh
& Cool, Dirsmith & Covaleski,
Caffee.

Fonte: Adaptado de Peterson, Chaffee & White (1985)




marketing, financeira e assm por diante; e, (4) Edtratégias Operacionas -
S0 estratégias basicas para unidades de operacdo, como vendas regionais,
dentro dos departamentos entre outros.

Ja Ansoff (1991) apresenta apenas dois tipos bésicos de edratégia O primeiro,
chamado de Estratégia de Carteira a qual possui quatro componentes. O primeiro e o vetor

presentados no quadro abaixo:
Produto Veho Produto Novo
Edratégia 0|06 Edtratégiade
Mercado de Penetracdo de Desenvolvimento de
Veho | mercado _Produto
Edraégiade © | O Edratégia
Mercado | Desenvolvimento de
Novo de Mercado Diverdficacdo

Fonte: Ansoff (1977, p.92; 1991, p.101).

O Nesse ponto a edtratégia é caracterizada como de baixo risco, o sentido € o crescimento
por meio do aumento da participacdo no mercado para produtos e mercados ja existentes.

® Haum risco tecnol 6gico, cria novos produtos para subgtituir os atuals.
© O risco € mercadol 6gico, novos mercados para os velhos produtos.

O Ha risco mercadoldgico e risco tecnoldgico, tanto o mercado quanto os produtos sdo

novos.



- a organizacdo se vé ameacada, porém ainda
possui alguns pontos fortes, assim, ela deve seguir trés estratégias possivels, quais sgam,
de estabilidade, de nicho ou de especidizacdo; (3) de crescimento - o ambiente eta

a empresa crescer, embora a organizacdo possua pontos fracos. Nesse

sentido, a empresa pode seguir quatro cominhos.  edratégia de inovacdo, de

joint-venture, ou de expansio; (4) de desenvolvimento - a

predominancia é de pontos fortes e oportunidades, a luz disso o empresaio deve

desenvolver a sua organizacdo, podendo trabahar com o desenvolvimento de mercado,

desenvolvimento de produtos ou servicos, dém dos desenvolvimentos financeiro, de
capacidade e de estabilidade.

Para Porter (1992) quaquer ponto forte ou fraco é em dltima ingténcia uma fungéo
do impacto sobre o custo relativo ou a diferenciacdo. Desta forma, os dois tipos basicos de
vantagem compstitiva que uma organizacdo pode ter 8o 0 baixo custo ou a diferenciacéo.
Porter (1992) deixa nas entrelinhas que uma organizacdo pode usar uma ou outra estratégia
gendricay, mas nd a duss a mesmo tempo, pois eas demandam estruturas
organizecionais diferentes. Este aspecto condtitui-se como uma das principas criticas ao
autor. Day (1989) afirma que a diferenciacdo e a lideranca de custo podem ocorrer em
conjunto. Assm, o autor propde a seguinte l6gica uma maior qualidade do produto gera
um maior mercado para um determinado produto, engendrando em aumento da escaa de
producdo resultando, entdo, na reducdo do custo do produto. Ou sga, em funcdo do
aumento da escda, hd uma baixa no custo do produto provenientes de um aumento da

gualidade. Dentro dessa mesma perspectiva, na trilogia de Porter (Estratégia Competitiva;
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Vantagem Competitiva, e Vantagem Competitiva das Nagdes) reamente ee repudiava a
implementacdo dos dois tipos de edratégia ab mesmo tempo, no entanto, recentemente ele
vem aceitando tal proposicdo (Porter, 1999) ja elencada anteriormente por Day (1989),
Gez & Surdivant (1989) e Thomas & Koonce (1989) que propdem a utilizacdo da

estratégia de diferenciacdo e baixo custo ao mesmo tempo.
Reiterando a discusséo das estratégias genéricas de Porter (1986; 1992), apresenta

se abaixo a sua caracterizacdo:

Vantagem Competitiva

Cusgto Mais Baixo Diferenciacéo

Alvo | Liderancade Custo Diferenciagéo
Amplo

Escopo Competitivo
Alvo |Enfoqueno Custo Hnfoque na Diferenciacéo
Edtreito

Fonte: Porter (1992, p.10).

d) Lideranca no Cudo: essa edratégia torna-se visve ao consumidor se &firma-la como

sendo lideranca de prego. A l6gica é baixar os custos e, como conseqiiéncia, baixar o preco
fina do produto. A reducéo do custo, entretanto, sem que hga um correspondente no
preco, ndo condtitui uma estratégia de lideranca de custo. Por outro lado, uma estratégia de
preco de venda baixo também n&o corresponde, necessariamente, lideranca de custo
(Gracioso, 1990). Todavia, a edratégia de lideranca de custo tem que agregar valor ao
cliente. Assm, a empresa que tem 0 menor custo do mercado pode vir a se tornar a lider de
mercado.

Sumarizando algumas idéias de Porter (1986), uma posicdo de custo produz para a
empresa uma defesa contra a rivaidade dos concorrentes, defende a organizacdo contra
compradores e fornecedores poderosos, proporciona barreiras de entrada substanciais em
termos de economia de escda e vantagens de custo; coloca a empresa em uma pPosiGao
favordvel em relacdo aos produtos subgtitutos concorrentes na indlstria; protege a empresa

contra todas as cinco forgas competitivas apresentadas por Porter (1986).
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Uma posicdo de baixo custo pode proporcionar, ainda, margens dtas para serem
reinvestidas de modo a manter a lideranga de custo (Porter, 1986). Assm, um custo mais
baixo pode proporcionar inimeras vantagens para a empresa, como ganhar participacdo no
mercado (Kotler, 1993).

Um empresa que utiliza essa edratégia, tem um escopo amplo e atende a muitos
copo amplo gerdmente é importante para a vantagem de
custo de uma empresa (Porter, 1986; 1992).

Em sau segundo livro - Vantagem Competitiva - Porter (1992) comeca seu
coment&rio sobre lideranca no custo afirmando que edta edtratégia genérica é tavez a nas
clara de todas as trés, mesmo assim, as fontes de uma vantagem no custo variam de
indigtria para indigtria, bem como dependem da edrutura daguda Algumas fontes
genéricas s80: a busca pela economia de escala; da tecnologia patenteada; do acesso

preferencid amatérias primas, dentre outras.

b)Diferenciacéo: diferenciar 0 produto ou servigo é criar algo que sga Unico no émbito de
toda uma indidria Iso dgnifica 0 mesmo que tirar do consumidor o demento de
comparacdo entre produtos ou servigos. Assim, o cliente ndo consegue comparé-los com os
oferecidos pelos seus concorrentes. Neste contexto, dois eementos sGo basicos para a
diferenciacdo: (1) o individuo tem que conseguir perceber a diferenciacdo e (2) o produto

OU SEVigo tem que Ser importante para o cliente.

Algumeas formas de diferenciar ocorrem através do projeto ou imagem da marca, da
tecnologia, de algumas peculiaridades, de servicos sob encomenda, dentre outros (Porter,
1986; 1992). Preco e custo, nesse contexto, ndo sdo elementos diferenciadores, enquanto
para Levitt (1986) e Getz & Sturdivant (1989) o0 preco € condderado um eemento
diferenciador.

Algumas vantagens podem sobressair-se de uma diferenciacdo. Dentre eas inclui-
% a ciacdo de uma posicio defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas, o
isolamento contra a rivdidade competitiva;, 0 aumento das margens, 0 que excdui a
necessidade de uma posicdo de baixo custo. Todavia, 0s custos ndo devem ser ignorados.
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Outras vantagens da diferenciacdo incluem a colocacdo de barreras de entrada e uma

maior possi bilidade de lidar com o poder dos fornecedores e compradores.

Complementando Porter (1986;), Levitt (1986) argumenta que a diferenciacdo néo
edta limitada a oferecer ao consumidor o0 que ele et esperando, a logica € proporcionar ao
cliente aquilo que ee nunca pensou, tais como, atributos diferentes dos concorrentes. Para
Kotler (1993) a logica € dingir um desempenho superior em dguma &ea que sga
importante ao cliente.

C)Enfoque: essa edratégia visa aender um avo deerminado num ambiente competitivo
resrito dentro da indigtria, atingindo a diferenciac@ ou custos mais baixos por satisfazer
melhor as necessidades de seu alvo estratégico (Porter, 1992).

O objetivo é enfocar um grupo de compradores, um segmento da linha de produtos
ou um mercado geografico. Nesse sentido, a empresa sdleciona um segmento ou um grupo
de segmentos na indldtria e adapta sua edtratégia para atendé-los, excluindo os outros
competidores (Porter, 1992). Com enfoque no custo, uma organizacd0 procura uma
vantagem de custo em seu segmento-avo e com enfoque na diferenciagdo a organizagéo

procura a diferenciacéo no segmento-avo.

Ha adgumaes caracteristicas que os segmentos-dvo devem possuir. Elas induem
compradores com necessdades incomuns ou um sistema de producdo e entrega que oS
atendam da mehor forma possivel, devendo diferir de outros segmentos da indidtria
(Porter, 1992).

Desta forma, o enfoque no custo, explora as diferengcas no comportamento dos
custos em aguns segmentos, enquanto o enfoque na diferenciacdo explora as necessidades
especias dos cdientes em determinados segmentos. Assm, a vantagem competitiva advém
dos segmentos-avo escolhidos (Porter, 1992).

Em novembro de 2001 Michael Porter esteve no Brasl ministrando uma paestra
em S&0 Paulo cujo titulo era “Posicionamento competitivo: 0 novo aprendizado’. No
evento 0 Pesquisador teve a oportunidade de escutar do préprio Porter (2001) aquilo que

€le considera como sendo uma estratégia e aguilo que ele ndo considera como estratégi a:



O que é uma estratégia?

Posicdo exclusva na indigtria, ou sga, definir uma proposta de vdor diferente da
do concorrente;

Atividades bem moldadas, ou sga, uma empresa que tem uma edratégia tem uma
cadeia de vaor diferente do concorrente;

Atividades que se compatibilizam em um Sstema integrado, ou sga, as atividades
da cadeia de vdor tém que se encaixarem,

Tradeoffs claros, ou sga, a empresa adotou solugbes de compromisso, escolheu
claramente o que fazer e, principalmente, o que ndo fazer;

Continuidade de posicdo, mas com aperfeicoamento consistente, ou sga,
preocupacdo com a continuidade, oferecer o vaor por dgum tempo, de outra forma

aempresatem uma Unica preocupacdo, Seguir o modismo.

O que ndo é uma edratégia?

Implementaco e aperfeicoamento de melhores préticas;

Aprendizado;
Agilidade;
Hexibilidade;
Inovacao;
Reestruturacao;
FusBes e aquisicOes,
Aliangas e parcerias,
A Internet.

Para Porter (2001) todos os itens acima na verdade tem um outro conceito: eficicia

operaciond, que quer dizer: assmilar, atingir e ampliar a melhor prética, ou sga, fazer a

mesma coisa que 0 concorrente, disputar a mesma corrida O que mais depressa que e,
mais rgpido e melhor (Porter, 2001).



na
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a dificilmente serd vencedora se nd houver dgum grau de contelido
empreendedor: a sua abordagem precisa ser diferente daguela dos concorrentes.

A edratégia deve ser renovada de forma continua; o escopo, a postura e as metas se
encontram em condante gustamento, para aumentar as chances de vencer no
mercado.

A edratégia precisa ser (re) inventada com freqUéncia, para atingir 0 SuUcesD
“precursor”. E necessiio criar uma ediratégia que sga nova no mercado e que se
digancie deformadgnificativadosrivais.

Fonte: Fahey & Randall (1999, p.20).
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Abaixo encontra lisgadas agumas contribuicbes de Chaffee, Ohmae, Chandler e
Mintzberg.

1) As edratégias exigem em niveis diferentes as empresss tém  edratégias
corporativas (em que negécio deve-se estar?) e edraégia de negdcio (como
competir em cada negocio?) (Chaffee).

2) O objetivo do Plangamento Estratégico é capacitar a empresa a ganhar, de maneira
mais dficiente possivel, uma margem sustentavel sobre seus concorrentes. A
edratégia corporativa, desse modo, dgnifica uma tentativa de dterar 0 poder de
uma empresa em relacdo aos seus concorrentes, de maneiramais eficaz (Ohmae).

3) Em linhas gerais, edratégia pode ser conceituada como a determinacdo das metas e
objetivos de longo prazo de uma empresa e as linhas de acd e aocagdo dos
recursos Necessari os para a execugdo dessas metas (Chandler).

4) Edraégia define aorganizagéo

a. Vantagem. a edraégia prové sgnificado, dém de uma forma conveniente
para se entender o que faz uma organi zagéo.
b. Desvantagem: definir a organizacdo com excesso de exatidao também pode
dgnificar defini-la com excesso de smplicidade, & vezes @é o ponto de
-la, perdendo-se assm a rica complexidade do Ssema
(Mintzberg).
5) Edratégiafocaizao esforco
a Vantagem: a edraégia promove a coordenacdo das atividades. Sem a
edraégia para focdizar os esforgos, as pessoas puxam em direcOes

b. Desvantagem: pode nd haver visio periférica para abrir  outras
posshilidades. Uma determinada edtratégia pode tornar-se demasiado
embutido no tecido da organizacdo (Mintzberg).

6) Edratégiafixaadirecéo

a. Vantagem: o principd pape da edratégia é mapear o curso de uma
organizacao para que ela navegue coesa através do seu ambiente.

b. Desvantagem: a direcéo estratégica também pode condituir um conjunto de
antolhos para ocultar perigos em potencia. Seguir um curso predeterminado



122

em &uas desconhecidas € a maneira perfeita para colidir com um iceberg
(Mintzberg).
7) Edratégia prové conasténcia

a. Vantagem: a edtratégia € necessria para reduzir a ambiglidade e prover
ordem, facilitando assm a ag&o da organizacéo.

b. Desvantagem: a cridividade floresce na inconssténcia, descobrindo novas
combinacdes de fendmenos até entfo separados. E preciso compreender que

smplificacdo que distorce a redidade, pois € uma

representacdo da realidade na mente das pessoas (Mintzberg).

8) A formulagdo de edratégia € um Sstema integrado, ndo uma sequéncia arbitréria.
Separacdo entre formulagdo e implementacdo da edratégia € igual a separar
pensamento de acdo, logo é incorreto fazer isso. Por isso mesmo que os trés
momentos discutidos no inicio da revisdo da literatura devem acontecer quase que
smultaneamente.

2.6.5 As Escolas do Pensamento sobr e For mulagio Estr atégica’®

O objetivo aqui € gpresentar de maneira resumida uma das obras mais importante ja
publicada a respeito & escolas do pensamento sobre formulagio estratégica E um livro
fantastico publicado por uma das maiores autoridades em estratégia empresarid, Henry
Mintzberg, em parceria com Bruce Ahlsrand e Joseph Lampd. O titulo do livro é
ugestivo: Safai de edratégia um roteiro pda sdva do Plangamento Estraégico. O
objetivo do tépico é também conhecer a qua escolas os autores citados a€ 0 momento
pertencem, bem como entender como cada uma das escolas concebem a organizacéo, o

processo de lideranga, a mudanga entre outros assuntos.
As escolas propostas S0 as seguintes:

1) escolado Design - formulacdo de estratégia como um processo de concepcao;
2) escolado Plangamento - formulac@o de estratégia como um processo formd;
3) escolado Posicionamento - formulagdo de estratégia como um processo anditico;

4) escola Empreendedora - formulac@o da estratégia como um processo visionaio;

° AsFi guras e Quadros deste item foram retiradas de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000).



5) escola Cognitiva - formulacdo de estratégia como um processo mentd;

6) escolade Aprendizado - formulaggo de estratégia como um processo emergente;

7) escolado Poder - formulagéo de estratégia como um processo de negoci agéo;

8) escolaCultura - formulacéo de estratégia como um processo coltivo;

9) escolaAmbientd - formulacdo de estratégia como um processo reetivo;

10)escola de Configuragdo - formulacdo de edratégia como um processo de

As trés primeiras escolas possuem natureza prescritiva, dando énfase a formulagéo

Seis seguintes possuemn caracteristicas descritivas, preocupando-se como

elas sBo de fato concebidas. A décima escola integra os diversos eementos das demais

escolas, 0 processo de formulagdo de estratégias, o0 conteldo das mesmas, estruturas

organizacionais e seus contextos. De forma resumida e esquemética é apresentado abaixo

as principais caracteriticas de cada uma das Escolas conforme apresenta Mintzberg,
Ahlgtrand & Lampe (2000).

1) Escola do Design

A escola do Design pressupOe a criacdo da estratégia a partir dos valores gerenciais,
da responsabilidade socid e da avdiagéo das forgas internas e externas. Avdia-se e
escolhe-se amehor estratégia para entdo implanta-la
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Quadro 08: Caracteristicasda Escola do Design

Tedrico Sdznick; Andrews
Disciplina Base Nenhuma (arquitetura com met&fora)
Pdavras Chave Congruéncialencaixe, competéncia
definitiva, SWOT*,
formulacdo/implementacéo
Edratégia Perspectiva, plangada, Unica
Mudanca Ocasiond, quantical
Agente Centra Executivo principd
Organizacéo Ordenada, complacente, pontos fortes e
fracos
Lideranca Dominante, arbitraria

*Pontos Fortes e Fracos (Ambiente Interno); Oportunidades e Ameagas (Ambiente
Externo).



Figura 08: Modelo Basico da Escola do Design
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2) Escola de Plang amento

Os moddos de plangamento estratégico caracterizam-se por apresentar trés etapas
digintas. premissas, 0 plangamento em s e a implementagdo e revisio. Durante todo o

processo sa0 executados estudos de plangamento e testes de viabilidade.



Quadro 09: Caracteristicas da Escola de Plang amento

Tedrico Ansoff

Disciplina Base Algumas  ligagbes com  engenharia,

plangamento urbano, teoria de sstemas e

cibernética
Pdavras Chave Programacao, orcamentacao, cenarios
Planos decompostos em subestratégias e
programas
Mudanca Periddica, incremental
Agente Centra Plangjadores
Organizacéo Estruturada, decomposta, complacente
Lideranca Sensivel a procedimentos

Hgura 09 Madelo de Planejamento Edtratégico
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3) Escola de Posicionamento

As edratégias s formuladas através de um processo anditico. As Cinco Forgas

Competitivas, as Edtratégias Genéricas e a Cadeia de Vaor 20 os icones da escola
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Quadro 10: Carecterigicas da Escda de Posicionamento

Tedrico

Porter

Disciplina Base

Economia (organizacdo indudrid), higtoria
militar

Pdavras Chave Edratégia genérica, grupo  estratégico,
andise competitiva, curvade experiéncia
Posigbes genéricas plangadas (econbmicas
e competitivas), também manobras

M udanca Aos poucoas, frequiente

Agente Centra Andidas

Organizagao Fonte de vantagens compstitivas, caso
contrario incidental

Lideranca Sensive aandise

4) Escola Empreendedora

Quadro 11: Caracteristicas da Escola Empreendedora

Tedrico

Schumpeter; Cole

Disciplina Base

Nenhuma (embora 0s escritos inicias
sgiam de economistas)

Pdavras Chave Golpe ousado, visao, critério

Egratégia Pergpectiva (visdo) pessoad e Unica como
nicho

Mudanca Ocasiond, oportunista, revoluciondria

Agente Centra Lider

Organizacéo Maeavd, smples

Lideranca

Dominante, intuitiva
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Visdo é a pdavra chave desta escola. Ver a frente, arés, abaixo, em baixo, aos
lados, ver dém e ver aravés smultaneamente. A escola Empreendedora assume o

nalisa as possibilidades por diversos angulos de acéo e reacéo.

Fgura 10 Viséo da Escola Empreendedora

adian> através

N\

\ abaixa o ao lade __/

Fensamenta astralégico como "ver",

5) Escola Cognitiva

A escola Cognitiva assume a formagdo da estratégia como um processo mental. Os
resultados organizacionais S20 reflexos dos resultados individuais.

Quadro 12: Caracterigticas da Escola Cognitiva

Tedrico Simon; March
D|SC|pI|na Base Ps'cologiacognitiva
Pdavras Chave Mapa, quadro, conceito, esquema,
percepcdo, interpretacdo,  racionaidade,
edilo
Edratégia Perspectivamenta (individud)
Mudanca Infreqiiente  (enfrenta  ressténcia  ou
congruida mentamente)
Agente Centra Mente
Organizacéo Incidental
Lideranca Fonte de cogni¢ao, passivaou cridiva




Fgura 11: Viséo da Escola Cognitiva
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6) Escola de Aprendizado

A excola do Aprendizado ndo possui um fim em S mesma, como O proprio nome
determina. Ela evolui, agregando cada vez mas conhecimento, incluindo aquilo que agrega
vaor e descatando aguilo que ndo faz mais sentido para a organizacdo. A escola do
Aprendizado apresenta diversos conceitos ao longo de sua evolugdo: incrementaismo

desarticulado; incrementalismo |6gico; empreendimento estratégico; estratégia emergente.



Quadro 13: Caracteristicas da Escola de Aprendizado

Tedrico Lindblom; Cyert & March; Weick; Quinn;
Prahalad & Hamel
Disciplina Base Nenhuma (talvez ligaghes periféricas com
a teoria do aprendizado em psicologia e
educacao); teoria do caos em matemética
Pdavras Chave Incrementalismo, edratégia, fazer sentido,
espirito  empreendedor, aventura, defensor,
competéncia essencid
Edratégia Padrdes, Unica
Mudanca Continua,  incrementd, com  critérios
quanticos ocasonais
Agente Centra Aprendizes
Organizagdo Eclética, flexivel
Lideranca Sensivdl a aprendizado (préprio e dos
demas)

7) Escola do Poder

A excola do Poder esta baseada no poder da negociacéo e influéncia, ndo apenas
econdmica, mas também politica. A formulagdo de edratégia pode ser um processo de
negociacdo e concessdes entre individuos, grupos e codiz8es. O processo politico para
formulacdo de uma edtratégia gera o termo vantagem colaborativa, onde os conflitos e os

interesses s80 negociados entre os individuos e organi zacOes.
Os autores apresentam algumas premissas da escola do poder:

a) A formacdo de estratégia € moldada por poder e politica, sga como um processo
dentro da organizacdo ou como O comportamento da propria organizecdo em seu
ambiente externo.

b) As edratégias que podem resultar desse processo tendem a ser emergentes e

assumem mais aforma de posigdes e meios de iludir do que de perspectivas.

c) O poder micro vé a formacdo de edtratégia como a interacdo, aravés de
persuasdo, barganha e, & vezes, confronto direto, na forma de jogos politicos, entre
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interesses edreitos e codizoes inconstantes, em que nenhum pred
sgnificativo.

€) O poder macro vé a organizagdo como promovendo seu proprio bem-estar por
controle ou cooperacd0 com outras organizagOes, através do uso de manobras

edtratégicas, bem como de edratégias coletivas em vérias egpécies de redes e

diangas.
Quadro 14: Carecteridticas da Escola do Poder
Tedrico Allison; Pleffer & Sdandik; Adley
Disciplina Base Ciénciapolitica
Pdavras Chave Barganha, conflito, codizéo, interessados,

jogo politico, edratégia coletiva, rede,

Edraéga Padrbes e posigdes politicos e
cooperaivos, assim como maqguinagoes
abertas e ocultas

Mudanca Frequente pouco a pouco

Agente Centra Quaquer um com poder (micro),
organizac&o inteira (macro)

Organizagao Conflitiva, ~ desarticulada,  incontrolavel
(micro);  agressiva,  controladora  ou
cooperativa(macro)

Lideranca Fraca (micro); ndo especifica (macro)

8) Escola Cultural

A coletividade consste o fator primordia desta escola As principais premissas da

escola cultura estéo dispostas a seguir:

a) A brmacdo da estratégia € um processo de interacdo socia, baseado nas crencas e nas

interpretagdes comuns aos membros de uma organizagao.
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b) Um individuo adquire crencas aravés de um processo de aculturagdo ou
socidizacdo, o quad € em grande parte t&cito e ndo verba, embora sga, & vezes,
reforcado por um doutrina mais formd.

c) Os membros de uma organizacd podem descrever agpenas parciamente as

crencas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e explicagbes podem
permanecer obscuras.

d) A edratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo, enraizada em
intengdes coletivas e refletida nos padrfes pelos quais 0s recursos ou capacidades

da organizacdo so protegidos e usados para sua vantagem competitiva

f) A cautura e em egpecid, a ideologia, ndo encorgam tanto as mudancas
edtratégicas quanto a perpetuacdo da edtratégia existente; na melhor das hipdteses,
elas tendem a promover mudangas de posicdo dentro da perspectiva estratégica

Quadro 15 Caracterigticas da Escda Cutural

Tedrico Rhenman & Normann
Disciplina Base Antropologia
Pdavras Chave Vaores, crencas, mitos, cultura, ideologia,
smbolismo
Egratégia Perspectiva coletiva, Unica
Mudanca InfreqUiente (enfrenta ressténcia
Agente Centra Coletividade
Organizacdo Normétiva, coesva
Lideranca Simbdlica

9) Escola Ambiental

A escola Ambientd formula a estratégia como um processo redtivo. A énfase a0

ambiente externo é muito maior do que na outras ecolas. A influencia do meio no




133

desempenho empresarid € muito forte. De fato, 0 ambiente rege 0 processo e a empresa se

adapta ao meio.

O ambiente, gpresentando-se a organizacdo como um conjunto de forgas gerais, € o
agente centra no processo de geracdo de edtratégia. A organizacdo deve responder a essas
forcas, ou sera diminada Assm, a lideranga torna-se um eemento passvo para fins de ler
0 ambiente e garantir uma adaptacdo adequada pela organizacdo. As organizagbes acabam
s agrupando em nichos digtintos do tipo ecoldgico, posiche
gue 0s recursos se tornem escassos ou as condicdes demasiado hogtis entdo, €las morrem.

Quadro 16: Caracteristicas da Escola Ambienta

Tedrico Hannan & Freeman; Pugh

Disciplina Base Biologia, sociologiapolitica

Pdavras Chave Adaptacio, evolugdo, contingéncia,
complexidade, nicho

Edratégia Posi cBes especificas

Mudanca Rara e quantica, aos poucos

Agente Centra Ambientd

Organizagéo Complacente, smples

Lideranca Impotente

10) Escola de Configuragao

Para esta escola, a transformagdo € uma conseqiiéncia da configuracdo edtratégica
para as diversas StuacOes. Na maior pate do tempo as empresas atuam em busca de
mudancas e adaptagies edtratégicas, seguindo as caracteristicas do ambiente e evoluindo
dentro de uma mesma linha de acdo. Em momentos de revolugdo estratégica, quando
ocorre uma grande ruptura em termos tecnoldgicos, por exemplo, as empresas atuam de

forma quéntica, ou sga, a mudanca de muitos eementos a0 mesmo momento, € uma



Os autores apresentaram  diversas
caracteridicas didtintas e, em aguns pontos,
mas formas e edruturados, ora em me

comportamento humano.

Fato é que as empresas, via de regr
ou sga, as necessdades impostas pelo m
determinar 0 grau de formaizagdo de uma
0 horizonte tempora proposto por uma estratég

N& s pode tratar, ainda a fc
esquecendo das codlizGes e dos jogos de int

criando resisténcias por um lado e/ou motivagd

O processo de ressténcia esta dire
prefere manter as tradigdes e meios de gerer

revolucion&ria, preferindo, portanto, umamuda

Dentro deste contexto as organizagt
uma vantagem competitiva, buscando uma
sobrevivéncia e, em um segundo momento,

de mercado e resultados econdmico-financairo

Quadro 17: Caracteris

Tedrico

Disciplina Base

or

10r

Ja,

ue

de

ua

Pdavras Chave
Qualquer um aesquerda
Ocasiond erevolucionaia
Agente Centra Quaquer um aesquerda, em contexto

Quaquer um a eguerda, mudancas
periddicas, desde que categéricas

Agente de mudanca peiddica mas
qudquer uma a equerda, desde que




Figura 12 — Integr acdo entre as Escolas
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A idéia de congtrucdo de um modelo para 0 SESC na verdade ndo est4 em sequir
uma Unica Escola, mas sm buscar em cada uma delas aquilo que melhor se aplica para
SESC, ou sga no caso do SESC seria algo um pouco mais eclético, porém com as suas
particularidades culturais satisfeitas.

2.7 Modelos de Plangjamento Estratégico

Como na literatura sobre 0 assunto exite uma infinidade de moddos de

Plangamento Edratégico, escolheurse aqueles que tratam especificamente de  indtituigdes
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sem fins lucrativos, caso da organizacdo em estudo  SESC. Para isso € apresentado um
arcabouco tedrico do moddlo de Allison & Kaye (1997), Rowley, Lujan & Dolence (1997)
eBryson (1995).

Apbs o reato dos modeos, sera discutida a esséncia do arcabougo conceitua que
serd proposto para 0 SESC. E importante notar que agui estd a idéia centra, pois o
processo de Plangamento Edtratégico sera paulatinamente construido através da pesquisa-

acao.

2.7.1Modelo de Allison & Kaye

Este moddo foi concebido para ser implantado em ingtituigdes sem fins lucrdivos e
se condtitui de sete fases com seus respectivos passos. As sete fases podem ser agrupadas
em queatro etapas.

Etapa 1- Preparando para 0 sucesso
Fase 1 - Iniciando (preliminares)
Etapa 2- Definido seus desafios
Fase 2 - Articulando missio e viso
Fase 3 - Avdiando o ambiente
Etapa 3- Moldando seu curso
Fase 4 - Ajustando acordo entre as prioridades
Fase 5 - Escrevendo um plano estratégico
Etapa4 - Mantendo o plano coerente

Fase 6 - Implementando o plano estratégico (criando um plano de operacdo
anud)



Fase 7 - Monitorando e avadiando

Figura 13: Modelo de Plangjamento Estratégico de Allison & Kaye
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Fonte: Allison & Kaye (1997, p.11).
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A primeira fase os autores subdividiram em seis passos e tem como resultado

esperado uma pré-disposicdo entre 0s envolvidos na organizagdo para ingressarem no

processo de Plangamento Estratégico e definir um plano de traba ho.



resumido.

€) ldentificar quais as necessidades em termos de informagdes para o inicio do
processo - Que tipos de dados seréo necessaios para uma andise priminar?
Os dados presentes s80 necessarios para dar inicio aos trabalhos? Se ndo forem,

-los?

f) Escrever um plano para o plangamento - Delinear um esbogo das agOes
necessarias, contendo as atividades gerais e responsabilidades dos envolvidos.
Identificar se o0s escolhidos paa a eaboracdo/gestéo do Plangiamento
Estratégico estdo de acordo com as etapas apresentadas.

A eagpa prediminar etd completa, passando-se paa 0 inicio do Plangamento
gico de fao. A segunda fase, aticulando missio e visdo, tem como objetivo
formular um esbogo inicid das declaagbes de visio e missdo da indituicdo, que
ordenaram a direcdo dos trabalhos, esclarecendo quem é a indituicdo e o que ea pretende

em termaos amplos, qua 0 seu objetivo maior.



139

Os dois passos para esta fase constituem em escrever ou revisar a declaragéo de

mMiSsA0 e, segundo, declarar qua a visio (objetivo amplo) daingtituigéo.

A avdiacdo do ambiente, terceira fase, objetiva uma lisagem critica de itens que

formar& um banco de dados de informagdes concretas, dando suporte para os plangjadores

formularem as suas edtratégias e prioridades. Os autores apresentam Seis passos para esta

fase.

d)

f)

Atudizar informagdes necessirias para 0 plangamento - Os dados presentes s@o

suficientes? Os dados sfo atuais?

Articular as edtratégias anteriores e atuas - As edratégias passadas podem ser

reutilizades? As edratégias atuais anda sio vdidas? O que pode ser

aproveitado?

Coletar informagdes sobre os envolvidos internos - Quem sdo? Como

influenciam no processo? Como sdo influenciados pelo processo? Estéo

dispostos a contribuir?

Coletar informaghes sobre os envolvidos externos -

influenciam no processo? Como sfo influenciados pelo processo? Serdo de facil

acessn?

Coletar informacBes sobre a efetividade do programa - O plangamento tem

posshilidades resis de apresentar resultados favordveis? Que  resultados
-seter?

Identificar tOpicos ou questBes edratégicas adicionas - HA dgo a mas que

pode/deve ser incorporado ao projeto e que enriquecerd os resultados?

Findizando a tercaira fase, inicia-se a fase do acordo entre as prioridades, iniciando

0 processo de moldagem do curso a ser seguido, dando o direcionamento do Hangamento

Edtratégico.

O objetivo desta fase é gerar um acordo em termos das prioridades centrais, das

metas de longo prazo e dos objetivos especificos. Os autores apresentam sete passos para

estafase.



b)

d)

f)
g
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Fazer uma andise sobre os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas - Veificar qua a dtuacdo em que a indtituicdo se encontra (pontos

fortes e pontos fracos) dados o ambiente na qual esta inserida (oportunidades e

Andisar as forgas competitivas dos programas - Como a indituico
funcéo da sua Situacéo interna e externa?
Escolher um critério para priorizacdo das necessidades - Que critérios s8o

relevantes? O que é mais importante para a indituicdo? Quais sio os vaores

Sdecionar as edtratégias centrais - Dadas & priorizacles, quais as edratégias a
serem sdlecionadas? Alguma delas vai ser descartada? O nimero de estratégias
€ muito ato? Elas sfo coerentes?

Fazer um resumo do objeto centrd e uma escada de programas - O objeto
central tem um objetivo amplo que conduzird as atividades, formulado com
base namisso e visio indituciond.

Definir, por escrito, as metas e 0s objetivos,

Desenvolver  projegbes para financiamento de longo prazo -

complexa e que envolve vaores estimados, ndo se deve buscar precisdo nestas

Os pasos de dois a quatro interagem entre S em uma dindmica de retro-

dimentaco, buscando um guste para iniciar a fase cinco. ApOs exaudivos gustes e

- a fase cinco, a formulagdo do plano estratégico por escrito, que em

9, condtitui 0 seu objetivo find.

Os autores determinam trés passos para esta fase. Escrever 0 esbogo do plano,

apresentar a0 grupo para apreciacdo e revisdo e, por Ultimo adotar o plano estratégico com

as devid as corregdes propostas.

A sxta fase consste da implementacdo do plano, por em préica o plangado, o
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Nesta etgpa os resultado proposto € um plano anua de acles. Deve-se aentar para
este fato. Pois, embora se tenha visdo de longo prazo, as agbes sf0 determinadas,
monitoradas e implantadas com planos operacionals e orcamentos anuais.

Os autores definem dois passos para eda fase. Desenvolver um plano operacional

anual e desenvolver um plano orgamenta anud. N&o aparece no diagrama proposto uma
revisdo para aprovacao destes planos. Pode-se assumir, pois, duas possibilidades.

A primera ddas é implicitamente jA se condderar esta operacdo. A segunda
possibilidade confere autonomia aos responsavels pea eaboragdo dos planos e que as suas

decisdes naguel e setor se encerram.

A Ultima fase consdste no monitoramento e avdiacd do Plangamento Edtratégico.
O objeivo desta Ultima fase € jusamente verificar e corrigir (s houver desvios) o

Plangamento Edtratégico como um todo, bem como 0s planos estratégicos e operacionals

A dSdima e Udtima fase renicda o0 proceso redimentando o Pangamento

2.7.2Modelo de Rowley, Lujan & Dolence

Nesse modelo, embora néo apresentando muita diferenciagdo em sua co
relacdo a0 modedo anterior, dém de algumas terminologias, percebe-se um direcionamento
por parte dos autores para as indituigdes de ensno. No entanto, os autores néo fecham o
modelo exclusvamente para indtituicdo de ensno e como o objeto do estudo da tese tem
como indituicdo uma organizacdo com fortes lagos com o ensino, optou-se por apresentar
esse modd o também.
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Figura 14: Modelo de Plang amento Estratégico de Rowley, Lujan & Dolence
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Fonte: Rowley, Lujan & Dolence (1997, p.104 e 105).

O processo inicia com a determinacdo dos indicadores chave de desempenho (1), os
mesmos S0 coletados, priorizados e, aqueles que ndo tém nenhuma valia descartados. Esta
etapa dimentara a avdiacdo externa (2), que condste da andise de tendéncias poaliticas,

econdmicas, socias e tecnolégicas (2a), da avdiacdo dos indicadores chave de

desempenho dos envolvidos e dos acionigtas (2b) e andlise dos indicadores chave de
desempenho dos concorrentes diretos e indiretos (2c). O cruzamento entre estes trés

componentes do ambiente externo gerard uma avaiacdo das oportunidades e ameagas para
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A egpa 1 dimentara também a etgpa (3) avaiacdo interna. O ambiente interno €
avdiado mediante a andise de desempenho da organizacdo (38), envolvendo g

sobre a produtividede, referéncias, politicas e procedimentos. Envolvera também uma

design da ingdtituicdo (3b), esta andise considera questdes como a estrutura, as

-edrutura e a integragdo. Por Ultimo a avaliagdo interra considerara as

estratégias da ingtituicdo (3c), em termos de metas, objetivos e recursos para concretizagdo

A primera eapa gerard uma lisa de indicadores chave de desempenho (A); a
segunda etgpa gerard uma lista de oportunidades e ameagas (B); e a terceira etapa gerard
uma lista de potenciaidades e fraquezas (C).

A, B e C dimentardo uma andlise cruzada dos pontos fortes e fracos e as
oportunidedes e ameagcas para a indituicio (4). Esta andise gerasd um documento
detalhando o impacto das forgas externas e internas sobre o desempenho daingtituicéo (D).

A eagpa (5 conditurse em um processo de geracdo de idéias aravés de
brainstorming buscando um redinhamento em torno da andise interna e externa. Este
dara origem a uma lista de registro permanente de idéias (E),

que dard 0 rumo para o desenvolvimento das atividades de Plangamento Estratégico.

A préxima etapa consiste de uma andlise de impacto entre as idéias geradas e 0s

indicadores de desempenho (6). Deste processo surge um plangamento formdizado e

aprovado pela equipe (F).

Com o plangamento formdizado, dase inicio a0 processo de formulagdo de
estratégias (7). As idéias sB0 agrupadas, declara-se a missdo, edratégias, metas e tracam se
objetivos, 0 processo € deflagrado através de uma missBo e ordem para direcionar
edtratégias no sentido de melhorias inditucionas (G).

Veificase a detividade das edratégias, metas e objetivos (8), formaizando-as e
congtituindo o plano estratégico (H), partindo para a etapa de implantacdo do plano (9). As
avaiaches sfo feitas buscando um retorno sobre o plano estratégico (10), para, novamente,
verificar os indicadores chave de performance, coletar, priorizar e refutar agqueles que néo
surtiram efeitos desgjados.
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2.7.3 Modelo de Bryson

Este modelo de Plangamento Edtratégico € intitulado de Dez Passos para o Ciclo

1. Acordoinicid sobre o processo de Plangiamento Estratégico;

2. Esdarecimento das atribuigdes organizecionas e identificacdo  dos
mandatos da organizacao;

3. Deservolvimento da missio e dos vaores da organizacdo pelos
colaboradores,

4. Avdiagédo do ambientes interno (pontos fortes e fracos) e do ambiente

externo (oportunidades e ameagas);

| dentificac@o dos problemas estratégicos que a organizagao se depara;

Formulacdo das estratégias para gerenciar os problemas estratégicos,

Revisio e adogdo de um plano ou planos estratégicos,

Estabelecimento de uma visdo organizaciond efetiva para o futuro;

© © N o U

Desenvolvimento de um sistema efetivo para implementacéo do processo;
10. Reavdiacéo das estratégias e 0 processo de Plangamento Estratégico.

O autor enfatiza que os julgamentos avaiativos em torno das acles e resultados
devem ser uma constante durante todo o ciclo, ou sga, durante os dez passos. Em outras

palavras, 0 autor determina que o processo deve ser critico por suanatureza.

O modelo esta representado na Figura 15 e a sua dinamica sera explicada a seguir.
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Figura 15: Os Dez Passos do Ciclo de Mudanca Estratégica
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V = places where vison formulation may occur
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O moddo parte do acordo inicid (1), nesta etapa ocorre as preliminares em funcéo
de um plano para o plangamento e deste acordo, surge a aprovacdo e a formulagéo da rede
de apoio para a implementacdo do processo de Plangamento Edtratégico. Este acordo é

celebrado entre todos os atores envolvidos no processo.

Apés a aprovacdo dase inicio aravés de dois processos (2) a verificagdo dos
mandatos da organizacdo. Nesta etapa verificam se quais so as redes formdizadas ou néo,
quais sfo as obrigagtes e os direitos que formam o conjunto legd da indtituicdo. De quanto

0s aores e até quando os auas dirigentes estardo no
mandato? Em resumo, pode-se dizer que o objetivo aqui € determinar as atribuicbes de

cada membro que va participar do processo.

Depois de identificadas & normas que regulamentam a indituicdo, identifica-se e
esclarece-se a missdo e vaores da ingtituicdo (3), este processo € executado pelos atores

envolvidos no processo de relevancia direta ou indireta

O quarto paso € avdiar 0 ambientes interno (pontos fortes e fracos) e 0 ambiente
externo (oportunidades e ameagas).

O ambiente inteeno é formado pelos recursos (humanos, econdmicos, de
informacdo, competéncias e culturais), aravés das edratégias auas (gerd, departamentd,
por unidades de negécio e funciond) e em termos de desempenho (indicadores, resultados
e andise higtdrica). Em todos esses pontos os andlistas deveréo verificar quais sGo as suas

deficiéncias e os seus pontos fortes.

Peo lado da andise externa deve-se verificar as tendéncias politicas, econdmicas,
socias, tecnolégicas, educecionas e fiscass o poder de baganha dos clientes,
consumidores, devedores, dos membros da ingtituicdo e dos reguladores; e ainda devera ser
avdiada & forgas competitivas dos concorrentes e a influéncia e poder dos colaboradores.
De posse desta avadiacéo formula-se as oportunidades e ameacas as quas a indituicdo eta
exposta.

As etapas de 1 a 4 (acordo inicid, esclarecimento de atribuigbes, desenvolvimento
da missfo e dos vaores e a andise interna e externa) serviréo de suporte para identificar os
problemas edtratégicos que a organizacdo se depara (5). Com base em uma andise

minuciosa confrontando todos os dados levantados, formula- se a estratégia (6).
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A edratégia € revisada, reformulada e adotada (7). Formula-se, entdo, uma viséo
futura de sucesso, que consiste de um exercicio sobre as condigdes que a empresa gostaria

de estar e ser reconhecida em funcdo de sucesso daimplantagéo do plano estratégico (8).

O plano edratégico é implementado (9) e dentro de prazos estabdecidos é

reavdiado (10) as suas agles e resultados. Este processo de reavaiagdo iniciaria um novo

Percebe-se uma rdacdo muito edtreita entre os planos apresentados por Allison &
Kaye (1997), Rowley, Lujan & Dolence (1997) e Bryson (1995) de fato nenhuma
diferenca substancid ao objetivo fim do Plangamento Edtratégico. As diferencas maores
pontaram para as terminologias utilizadas pelos autores, 0 que leva para uma tendéncia de

consenso entre 0s autores, configurando em um modelo gera de Plang amento Estratégico.



Na seqiéncia é gpresentado a natureza da pesquisa, Suas caracterigticas
métodos e modo de investigacdo e perspectiva de andlise. Também sdo gpontadas a
natureza da pesquisa, a populacéo a coleta e a andlise dos dados e delimitagco da pesquisa.
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3.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida para a redizagio da tese foi de natureza quaitativa®®.
A excolha pela pesquisa quditativa ocorreu porque suas caracteristicas se encaixam na
abordagem utilizada: estudo de caso, descritivo, indutivo, através da pesquisa-
caracterigticas s2o listadas abaixo por Taylor & Bogdan (1984) e Bogdan & Biklen (1998):

1) A pequisa quditativa tem o ambiente natural como sua fonte de dados e o pesquisador

como o principa instrumento:

Os autores fazem essa dfirmacdo porque em pequisa quditativa exige-s um
contato direto e muitas vezes longo, entre 0 pesquisador e 0 ambiente a ser pesquisado.
Essa € uma das caracteristicas fundamentais que judtifica a escolha deste tipo de pesquisa
para a tese, pois a paticipacd0 do pesguisador e da indituicdo na pesquisa teve um

muito forte,

2) E descritiva:

Em pesquisas qudlitativas 0 estudo é descritivo, pautado em descrigBes de situagtes
e acontecimento, transcricdo de entrevidtas, transcricdo de semin&ios que serdo redizados
pelo pesquisador junto a indituicdo pesquisada, depoimento de elementos representativos
da codizé&o dominante, entre outros. Assm, ese estudo teve por objetivo primero,

aprofundar a descricdo da redidade da indtituicdo em andise.

3) A preocupacdo em pesquisa quditativa € muito maior com o processo do que com o

produto ou resultedo find:

Y Um marco da vaorizagdo da pesquisa de natureza quditetiva no estudo das organizagdes ocorreu a partir
Administrative Science Quarterly (Downey & Ireland,1979).



Essa caracteridtica foi essencid no desenvolvimento dos seminérios redizados com
a codizdo dominante da organizacd. Pois, a discussfo travada, bem como as
manifestagbes e aprendizado di gerado, foi fundamental para o sucess
linhas mestras para 0 processo de Plangamento Estratégico do SESC. Situacéo edta,
proposta e construida em conjunto Nos seminarios.

4) Andlise dos dados é redizada através de um processo indutivo:

O pesquisador ndo tem a preocupacd0 de comprovar hipoteses ou responder
perguntas previamente formuladas e inetes. Mas sSm, pate de registros de fatores
sngulares para chegar a uma conclusfo ampliada para o fendbmeno como um todo. Nas
paavras de Ruiz (1996), 0 uso do méodo indutivo € interessante em pesquisas quditativas
porque, a partir da observacdo de alguns fatos, a mente humana tende a tirar conclusdes

mais gerais.

Segundo Ludke & André (1986), € importante lembrar que o fato da ndo existéncia
de um arcabougo de hipéteses e perguntas a priori, ndo quer dizer que o pesquisador esta

sem um quadro tedrico que o oriente na pesquisa.

Miles (1979) consdera que a atratividade de dados qudlitativos se deve a agumas
razdes entre outras 20 ricos, holisticos, reais e completos.

5 O ggnificado que as pessoas, agqui entendidas codizéo dominante, ddo & coisss e a
organizacdo tem uma atencdo especia em pesquisa quditativa

Existe a preocupacdo em pesquisar e andisar as percepgdes dos participantes
(codiz8o dominante), ou sga a maneira ®Mo cada um enfrenta e interpreta determinado
assunto. Neste ponto teve-se a preocupacd0 em ndo congtruir ou direcionar comentarios

que na verdade os participantes ndo estavam expressando. Mas sSm, a preocupacdo de
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colher a real percepcéo do pesquisado sobre o que estava sendo comunicado. Para ndo se
cometer esse equivoco, foi utilizado adguns meios para checar a validade e a interpretacéo
gue a pexquisa edtava fazendo. Uma das técnicas utilizadas foi submete a transcricdo dos
dados a dois Diretores, um Gerente e um Assessor do SESC. Assm, a Ultima versio do
cas0 empirico, foi submetida a essas pessoas da codizdo dominante forma da ingtituicéo,
pois como observa Guitierrez (1996), tal préica possbilita nfo s6 a corregdo e a

sobretudo & vdidagdo da pesguisa, neste caso do modelo
congtruido e proposto especificamente para aingtituicdo em tela.

Na pesguisa quditativa dgumas premissas bascas devem ser seguidas, pois como
afirma Mason (1997) éas sio a propria esséncia do sucesso da pesquisa de natureza
quditativa

= Ser sistematica e rigorosamente conduzida pelo pesquisador;

= gpesar de edrategicamente conduzida, deve ser flexivel e contextud;
= envolve auto-andlise criticada parte do pesquisador;

= produzir esclarecimentos sociais para enigmas intelectuais;

= ter relevancia para a sociedade;

= s conduzida como uma prética ética e com respeito ao contexto politico.

Por fim, foi determinante o coment&rio de Merriam (1988) e Bogdan & Biklen
(1998) quando afirmam de manera conclusva que a pesquisa quditativa é descritiva e
indutiva cujo foco esta no processo, no entendimento e sua interpretacdo dos fendmenos,
utilizando preferencidmente o estudo de caso como estratégia de pesquisa.

Entre as véias formas que a pesquisa quditativa pode assumir témse 0 estudo de

caso, método de investigagéo que foi aplicado natese.

As razdes que levaram o pesquisador a adotar esse tipo de pesquisa quditativa sfo
devido a dgumas de suas caracteriticas como: visam a descoberta; enfatizan a
interpretacdo do contexto em estudo; buscam retratar a redidade de forma completa e
gorofundada; usam vérias fontes de informacdo; e procuraram representar os diferentes
pontos de vistas dos pesquisados (Ludke & André, 1986).
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Para Gil (1996, p.58) o estudo de “... € caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetivos, de maneira que permita o seu amplo e detahado
conhecimento”. Trivifios (19987) corrobora com Gil (1996) ao observar que 0 estudo de
caso € uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que s andisa

gprofundadamente.

Asim, a pesquisa s caracteriza em um estudo de caso Unico (Yin, 1989), como
unidade de andlise, uma organizacdo sem fins lucrativos. O estudo de caso se configura
como sendo um estudo em profundidade baseado na andise intensva empreendida em

uma Unica organizacdo (Bruyne, Herman & Schoutheete, 1991).

O caéer origind e relevante da tese esta também na utilizago da pesquisaacio!!
como linha de estudo quditativo. O termo pesguisa-acéo foi introduzido por Kurt Lewin
em 1946, para denominar uma abordagem em pesquisa socid 0 qua combinava a geracéo
de teoria com a mudanca do sSstema socid dravés da agd do pesquisador no préprio
sSstemasocid (Susman & Evered, 1978).

Neste tipo de estudo defendido por varios autores como Thiollent (2000), Trivifios
(1987), Demo (1995) e Gil (1996), ndo prevalecem “... técnicas convencionais que S0
usadas de acordo com um quadro de observacdo postivista no qua se manifesta uma
grande preocupacdo em torno da quantificacdo de resultados empiricos, em detrimento da
busca de compreensdo e de interacdo entre pesquisadores e membros das Situagdes
investigadas. Essa busca é justamente vaorizada na concepcdo da pesquisa-acao”
(Thiollent, 2000, p.07).

Nesse sentido, a pesguisa se judifica também porque “.. nos Ultimos anos, a
pesquisa-agéo tem Sdo pensada como instrumento adaptado a0 estudo, em Stuagéo red

das mudangas organizacionais ..." (Thiollent, 2000, p.86). Este é justamente o foco de
is & Caré (gpud Thiollent, 2000, p.86) corroboram anda
dirmando que a pesquisaacdo “... suscita e facilita as mudangas da organizacdo, ao

mesmo tempo em que permite formular e difundir a experiéncia adquirida no decorrer

'y pesquisaacao gerd mente lida.com um estudo de caso Unico (Eden & Huxham, 2001).
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Um conceito ¢éssico a cerca de pesquisaacéo e que € utilizado por muitos autores
diz que “... € um tipo de pesquisa socid com base empirica que € concebida e utilizada em
edreita associagdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qua
0S pesguisadores e 0s participantes representativos da Situacdo ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperétivo ou participativo” (Thiollent, 2000, p.14).

Eden & Huxham (2001, p.94) apresentam um conceito de pesguisaacdo que tem
uma afinidade com os motivos que levaram a escolha deste tipo de pesquisa redlizada na
organizacdo em tela “A pesquisa-acdo envolve o pesquisador no trabaho com os membros
de uma organizacdo sobre um assunto que sga de genuino interesse e no qua ha uma

Zacao em agir com base naintervencéo”.

Enquanto alguns autores como Demo (1995) ndo faz digtingdo entre pesquisa acdo
e pexquisa participante porque O COmpromisso com a pratica é presente em ambas,
Thiollent (2000) faz uma diferenciacdo crucid que leva a
esdtudo a ser redizado a pesquisa-acdo e ndo a pesquisa paticipante. De acordo com
Thiollent (2000), toda pesquisa-acdo € do tipo participante, porém nem toda pesquisa
participante € uma pesquisa-acdo. Ele explica com as suas préprias palavras “1ss0 porque
pesquisa participante € em aguns casos, um tipo de pesguisa baseado numa metodologia
de observagdo paticipante na qua os pesguisadores estabelecem relagbes comunicativas
com pessoas ou grupos da Stuacdo investigada com o intuito de serem mehor aceitos.
Neste caso, a participagdo € sobretudo participacdo dos pesguisadores e consiste em
aparente identificacdo com os valores e 0s comportamentos que S80 Necessarios para a sua
aceitacdo pelo grupo consderado. (...) uma pesquisa pode ser qudificada de pesquisa-acéo
quando houver reamente uma acdo por pate das pessoas ou grupos implicados no
problema sob observacdo” (Thiollent, 2000, p.15). Em resumo, 0s pesquisadores séo ativos
no processo de desenvolvimento da pesguisa e acompanhamento, avaiagdo e construcéo
da realidade do caso.

As principais caracteristicas da pesquisaacdo sob a dtica de Thiollent (2000,

p.16) estéo resumidas abaixo:
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a) h&4 uma ampla e explicita interaco entre pesquisadores e pessoas implicadas na
oinvestigada;

b) desta interacéo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem pesquisados e
das solucdes a serem encaminhadas sob forma de acéo concreta;

C) O objetivo de investigagdo ndo é condtituido pelas pessoas e Sm pela Stuagdo socid
e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados nesta Situago;

d) o objetivo da pesquisa-acéo consste em resolver ou, pelo menos, em esclarecer 0s
problemas da situacdo observada;

€) h4 durante o processo, um acompanhamento das decisOes, das acles e de toda a
aividade intenciona dos atores da Situagao;

f) a pexquisa ndo s limita a uma forma de acdo (risco de aivismo): pretende-se
aumentar o conhecimento dos pesquisadores e 0 conhecimento ou o0 ‘nive de

consisténcia’ das pessoas e grupos considerados.

Exige na literatura alguns autores que explicam as etapas da conducdo da pesquisa
acd0, entre eles Susman & Evered (1978) propdem cinco passos. diagnosticar, plangar a
acéo, auar, avdiar e especificar 0 gprendizado. Eden & Huxham (2001) apresentam uma
metodologia de condugdo da pesguisa-acdo atraves de um conjunto de etapas separadas em
dois momentos. 0 momento da intervencéo (Ver Figura 16) e o momento da redacdo dos
resultados obtidos aravés do experimento (ver Figura 17). Na verdade, esses dois

momentos da pesguisa sio os caminhos trilhados na tese de doutorado.

O processo ciclico da pesquisaacéo (Figura 16) comeca com O pré-entendimento
da situac3o e a aplicaco de uma teoria emergente. E por esta razdo a exaudtiva revisio da
literatura neste trabalho, pois a*“... pesquisa-acdo demanda valorizar a teoria; a elaboracdo
e 0 desenvolvimento tedrico sBo preocupagBes explicitas do processo de pesquisa’ (Eden
& Huxham, 2001, p.100). O primeiro momento chega ao seu find com a exploragéo e

desenvolvimento da teoria através de uma reflexdo metodica fruto da acdo focada na



Figura 16: Processo Ciclico da PesguisaAcéo

ImplicacBes do Informal Aplicacdo da
pré- entendimento » teoria emergente
Informal
Exploracéo e Acdo focada
desenvolvimento naintervencéo
dateoria
Formal Formal
Reflexéo
metodica

Fonte: (Eden & Huxham, 2001).

Concluida a intervencdo, deve-se escrever 0s resultados da pesquisa (ver Figura

17). No momento dois do processo ficard explicitado mais ainda o pré entendimento
inicid. Eden & Huxham (2001, p.105-106) concluem dizendo que “... 0 processo completo
da pesquisa-acéo envolve uma série de ciclos interconectados, em que a redacdo dos
s de um projeto de pesguisa € um aspecto importante da

exploracdo e do desenvolvimento da teoria, que combina os processos de explicagdo do

-entendimento e areflex&o metddica paraexplorar e desenvolver formalmente ateoria’.



Figura 17: Estagios Finais de um Projeto de PesquisaAcdo

Informal Aplicacéo da
pré-entendimento P teoria emergente
Explicagéo do Exploragéo e Intervencéo
pré- entendimento desenvolvimento focada na acéo
dateoria
Formal / Formal Formal
Formal
EsCrever sobre os Reflex
resultados da pesquisa metodica

Fonte: (Eden & Huxham, 2001).

Em suma, podese dizer entdo que a pesquisa desenvolvida é de natureza
quditativa, utili zando-se do método indutivo, do tipo descritiva no tratamento e andise dos
dados, com o modo de investigacéo através do estudo de caso e da pesguisa-
perspectiva de andise é contextudista.

3.2 Objeto e Sujeitos da Pesquisa

O objeto da pesgusa é condituido por uma indituicdo sem fins lucrativos
denominada Servigo Socid do Comércio  SESC. O SESC esta presente em quase todos 0s
Estados da Federacdo é o foco de andlise € 0 de Santa Catarina, cuja estrutura € composta
pelo Depatamento Regiona com sede em Horianopolis e as Unidades Operacionais ou
também conhecidas como Centro de Atividades locdizadas nas seguintes cidades.
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Blumenau, Brusgue, Chapecd, Concordia, Criciima, Floriandpolis, Itgal, Jaragua do Sul,
Joinville, Lages, Laguna, Rio do Sul, Tubar&o e Xanxeré.

Como recomenda Gil (1996), quando 0 universo da pesguisa € NUMEroso e exparso
geograficamente, no caso do SESC sdo 798 pessoas envolvidas em 14 cidades de Santa
Catarina, € recomendével a sdecdo de uma amostra. Como o tipo de
pesquisa-acao, a salecdo foi rigorosa para neutrdizar amostra ndo representativa. Para Gil
(1996), o critério de sdecdo da amostra em pesquisa-acéo € mas quditativo do que
guantitativo. Assm de sugere a amodra intenciond. Desta forma, a amodtra foi
intencional para tornar a pesquisa mais rica em termos de quaidade, selecionando-se assim
as pessoas ligadas a codizdo dominante do SESC, ou sga, 0s participantes da pesquisa,
mormente nos semindrios, foram & pessoas dos seguintes cargos.

Diretor Regionad, Diretor Financeiro, Diretor de Investimentos e
Servicos, Diretor de Programagdo Socia, Diretor de Recursos
Humanos, Assessor de Plangamento; Assessor de Informética,
Assessor Juridico, Gerente Financeiro, Gerente de Investimento e
Sarvigos, Gerente de Programagdo Socia, Gerente de Recursos
Humanos, Chefes de Secao, Responséveis por Areas e todos os 19
Gerentes dos Centros de Atividades do SESC.

A equipe toda era composta em média por 50 pessoas, todos agqueles que detinham
dgum tipo poder na estrutura do SESC e poderiam de uma maneira ou de outra, interferir
nos rumos estratégicos da ingtituicdo. Como se pdde observar, as pessoas foram escolhidas
tanto no Departamento Regiona quanto nos Centros de Atividades. Essas pessoas foram os

sujeitos da pesquisa



3.3 Coleta e Andlise dos Dados

As técnicas de coleta dos dados foram as seguintes: pesquisa bibliogréfica, andlise
-edruturadas do tipo focdizada, observacdo participante e

A pexquisa bibliogréfica foi utilizada com o objetivo de estudar e explorar o
materia ligado, principdmente, a0 processo de Plangamento Edtratégico, através da coleta

de dados secundérios em livros e revistas especializadas.

A andise ou pesquisa documenta tem como caracteristica a fonte de coleta de
dados, redtrita a documentos da organizagd ou sobre a organizacdo: daas, relatorios,
normas, resolugdes, arquivos, registros edatigticos, jornais e revidas, enfim todo e
guaguer materid que possa auxilir na mehor compreensio da historia e dos
acontecimentos da organizac@o foram consultados e andisados.

A entrevigta € “... um encontro de duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informagbes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacéo de natureza
profissonad” (Lakatos & Marconi, 2001, p.195). Goode & Hatt (gpud Lakatos & Marconi,
2001, p.196) observam que a entrevista “..consste no desenvolvimento de precisio,

focdizacdo, fidedignidade e validade de certo ato socid como a conversagéo”.

A entreviga ndo-edruturada do tipo focdizada dgnifica, primeiro, que o
pesquisador tem liberdade para desenvolver a entrevista segundo aguilo que julgar mais
conveniente para 0 momento, as perguntas S0 abertas e a conversacdo se da num ambiente
mas informa. Segundo focdizada porque hd um roteiro de tdpicos relativos ao problema
que se quer estudar, cabendo a0 entrevistador fazer perguntas que quiser: pode sondar
razdes e motivos, pode dar esclarecimentos, portanto, ndo precisa Seguir uma estrutura
forma (Ander-Egg apud Lakatos & Marconi, 2001). Egte tipo de entrevigta foi redizado
com mais ou menos 16 pessoas da organizacdo, todas participantes da codiz& dominante
formd ou informd.

A observacdo foi vdida ndo somente na participacdo do pesquisador nos semin&rios

como também em todo 0 momento que O pesquisador esteve em campo de estudo na
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organizacdo. A observacdo participante € na verdade, uma edtratégia de coleta de dados
que consste na red paticipacdo e envolvimento do pesquissdor com a or

investigada

Os seminarios foram a edtratégia de coleta de dados mais importante da pesquisa,
pois neste momento a codiz& dominante de toda a organizagdo, esteve reunida para
discutir e congtruir as diretrizes do processo de Plangamento Edtratégico. Anteriormente
a0 seminaio, foram redizadas entrevitas com as pessoas que tem mas poder na
organizacdo, bem como observacdo participante. Neste momento foram tracadas as linhas
gerais do processo de Plangamento Edtratégico que foi debatido e con
ingtituicdo. A partir desse conjunto de informagdes coletadas, ai Sm, depois disso é que foi
redizado o semin&io para colocar em discussfo as linhas mestras do moddlo, para ser
debatido e findizado. Essas foram & fontes de dados priméri

-se da técnica de questionarios para coletar informagdes de todos os
12

A andise dos dados em pesquisa quditativa sgnifica “trabdhar” todo o materid
obtido durante a pesquisa, ou sga, 0s dados da pesguisa documental, os relatos das
entrevistas, os resultados da observacdo participante e as conclusdes dos seminérios,

confrontando- se com a pesquisa bibliogréfica

No entanto, no caso especifico, tratando-se de pesquisa-acdo cabe uma
preocupacdo maior, hgja vista, a polémica que ainda reina sobre a andise dos dados neste
tipo de pesquisa Gil (1996) sugere que na andise e discussio dos dados participem o
pesquisador € 0s membros da organizacd que paticiparam da amostra Edte fato, na
verdade, ocorrerd naturdmente no momento da redizacdo dos seminarios. Gil (1996) ainda
sugere que em pesguisa-acdo o trabalho interpretativo sga eaborado com base nos dados

obtidos empiricamente, assm como nas contribui¢des tedricas.

Para efeito de validacdo dos dados, em pesquisa-acdo, como existe em todo o
processo de coleta e andlise dos dados a participacdo efetiva dos atores da organizacdo €
imprescindivel. Por isso eles tiveram também o pape de fazerem a checagem da fidelidade

dos dados e dos resultados das andlises no momento da redlizag&o dos seminarios.

*2 Ver o detalhamento deste ponto no tépico 4.2.



Outra limitante € devido a dindmica da conducéo do processo de investigagdo e ao
tipo de pesguisa desenvolvida, a pesquisa-acdo. Como sua técnica envolve a participacéo
efetiva tanto do pesquisador quanto dos principals atores da organizacdo na coleta e andise
dos dados, foi uma preocupagdo permanente do pesquisador a leitura da real interpretacéo

30 dos dados no ingtante da redizacdo dos seminarios, técnica preponderante
nete tipo de investigacdo. Asim, temse como limitante também, os reflexos das

percepgdes e consciéncia dos participantes a cerca do assunto.

Uma outra limitacdo da pesquisa diz respeito a impossibilidede de se generdizar o
caso em foco paa 0 SESC de cada Estado da Federagdo. Dois sdo os fatores
determinantes. o0 primeiro, por se tratar de um estudo de caso; 0 segundo, pela
especificidade do tema de pesquisa A generdizacdo do processo de Plangamento
Estratégico congtruido através da PesquisaAcéo serve Unica e exclusivamente para o
SESC de Santa Catarina, pois para outras Unidades da Federacdo poderia se ter a mesma

esséncia, mas determinadas parti cul aridades importantes teria- se que respeitar.
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O que == poderia propor € um estudo multicaso, mas construidos também
isoladamente, com iss0 seria possivdl comparar 0s dados para a busca de outras

conclusdes, quem sabe para criar um modelo Unico de andise para 0 SESC Nacional.

, N30 é ared Stuacdo desta pesquisa, pois aqui foi apenas estudado um Unico caso e
em profundidade.



do Comércio de Santa Catarina € uma entidade sindica patrona que reline sindicatos de

comeércio e de servigos. Com uma estrutura consolidada em mais de 50 anos de atividade,

° Ege item foi construido com base nos seguintes documentos: 1) Sistema FECOMERCIO:  confianca que
rende beneficios; 2) Carta da Paz Socid; 3) Decreto 11 9.853, de 13 de sstembro de 1946 e 4) Sstema CNC:
CNC, SESCe SENAC.
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aua como representante legitima do comércio caainense na conducdo de acles

estratégicas em favor deste setor da economia.

A FECOMERCIO de Santa Catarina existe para atender as necessidades da
coletividade. O SESC e SENAC - Sevigo Naciond de Aprendizagem Comercid formam
0 Sisema FECOMERCIO de Santa Catarina gerando beneficios para toda a sociedade nas
areas de educacdo, salde, cultura, lazer, assisténciae em formagéo profissond.

Os recursos necessarios para a operaciondizacdo do SESC sdo obtidos através de

Isdria de 1,5% sobre a folha de pagamento, item que consta do Decreto

gue o criou e dterado pela Lei rr 5.107 de 13 de setembro de 1966. Desde 1988, com o
advento da Ultima Congtituicdo Federd, 0 seu financiamento encontra-se também na carta

magnaque rege o Pais.

Atuamente o SESC oferece miltiplas atividades a um preco acessivel nas areas de
salde, educacdo, cultura e lazer e estd presente em todos os Estados da Federacdo

totalizando cerca de 2.250 unidades.

Para cumprir suas findidades e atingir seus objetivos, 0 SESC conta com a seguinte
estrutura:

- Adminisragdo Naciond: com jurisdicdo naciond e composta pelo
Consgho Naciond, 6rgdo ddiberativo; 0 Depatamento Naciona, 6rgéo
executivo que estabelece as principas diretrizes de agdo; e o Consgho
Fiscal, orgdo de fiscdizacdo financeira

- Administracdo Regiond: com jurisdicdo em cada Estado da Federacéo,
compreende 0 Consgho Regiond, Orgéo ddiberativo estadual composto
por representantes do setor do Comércio; e o Departamento Regional,

ecutivo centrd, estalocalizado nas capitais.

O SESC de Santa Caarina foi criado em 1948 e auadmente disponibiliza seus
servigos aos trabahadores do comércio do Estado aravés de 19 Unidades Operativas ou
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Centros de Atividades, que congtituem 0s 6rgaos responsavels pela operaciondizacdo das
atividades da indtituicdo, dém de 2 unidades mévels de Odontologia que desenvolvem um

trabaho itinerante nas cidades onde ndo ha uma edtrutura fixa Os Centros de Atividades

- 15 Centros de Atividades, locdizados nas cidades de Blumenau, Brusgue,
Chapecd, Concordia, Criciima, Foriandpolis, Itgai, Jaragua do Sul,
Joinville, Lages, Laguna, Tubaréo, Rio do Sul e Xanxeré.

- 2 sedes campestres, uma em Blumenau e outra em FHoriandpolis,

- 1 PousadaRurd, em Lages.

- 1 Restaurante do Comerciario, em Floriandpoalis.

O Depatamento Regiond é o 0rgéo estadud que faz cumprir todas as diretrizes
estabelecidas pelo Depatamento Naciona e coordena todas as agbes necessirias a
idades Operacionais. A edrutura do Departamento

Regiona de Santa Catarina compreende;

- Direcéo Regiond,;

- 3 Assessoria Assessoria de Informética, Assessoria Juridica e Assessoria
de Plang amento;

- 4 Divisies. a Divisito Financera, a Divisio de Investimentos e Servicos, a
Divisio de Programagéo Socid e Divisio de Recursos Humanos, que so
subdivididas em setores,

- 19 Unidades Operacionais distribuidas em vérias cidades do Estado. Cada
unidade € condituida por uma geréncia e por setores, que variam
conforme os servigos redizados por cada Unidade, como por exemplo,

setor de esportes, educacdo, salide, lazer e cultura.



165

Abaixo, de maneira resumida, estdo as principais atribuicbes de cada érgdo, de
acordo com o Regimento Interno do SESC.

- Consgho Regiond: orgio que o Diretor Regiona esta subordinado tem
como fungdo deliberar a respeito da administracdo do SESC, apreciando
sua regularidade;

- Direcdo Regiond: tem a funcdo de organizar, dirigir e fiscdizar os

- Assessoria de Plangiamento: tem por responsabilidade prestar assessoria a
Diregdo Regiond na definicdo de politica, diretrizes, normas,
organizagbes e méodos de trabdho, planos e programas da
Administracdo Regiona em assuntos relevantes,

- Assesoria Juridicas executar medidas de apoio necess&io a0 perfeito
desempenho das atribui¢es do SESC,;

- Divisso de Invedimento e Servigos tem por competéncia organizar,
executar e acompanhar as aividades inerentes & areas de obras, materid,
patrimonio e servigos da Direcéo Regiond;

- Divissto Financdra executar e acompanhar as dividades econbmico-
financeiras da Direcéo Regiond;

- Divisio de Programacdo Socid: propor, gpoiar e orientar & Unidades
Operacionais na implantacdo e desenvolvimento das atividades dos
programas de cultura, salde e asssténecia, garantindo a prestagdo de
servigos de qudidade aclientdg;

- Divisio de Recursos Humanos. tem por competéncia coordenar,
supervisonar e controlar as atividades relacionadas a Recursos Humanos,

- Centros de Atividades ou Unidades Operacionas. programar e
desenvolver as dividades aos trabalhadores do Comércio e seus
dependentes, observando as orientagdes e normas emanadas pela Direcéo
Regiond e de modo a manter um nivel de quaidade compativdl com o0s

ansaios de promogéo da classe socid.
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O campo de acdo do SESC € muito amplo e voltado a um mercado composto por pessoas
de todas as faixas etérias. No que tange aos servigos prestadores tem-se a redizacdo de
cursos de formagdo e atudizacdo profissond, aividades esportivas, recregtivas e culturas,
assisténcia odontolOgica; recreacdo pré-escolar; nutricdo; trabadhos com a terceira idade
atividades de |azer entre outras.

42 A Trajetoria da Criagdo do Processo de Plangamento Edratégico e da
Implementacéo de um Modelo para o SESC

A idéa do item € mostrar como aconteceu a trgjetoria de construgéo do processo de
Plangamento Edtraégico e a implementacdo de um modelo de Plangamento Estratégico
para 0 SESC. Sera resgatada a trgetdria desde a preparacdo de seu inicio até os ultimos
passos.

Tudo comegou com a Assessora de Plangamento do SESC da época, hoje Diretora
de Recursos Humanos. Em uma conversa da Assessora, responsavel pela APLAN -
Assessoria de Plangamento com o Pesquisador, faou-se da possibilidade de o Pesquisador
conduzir a Indituicdo a um Plangamento Edratégico, no entanto de maneira participativa
e com a efetiva colaboracdo do SESC na construcéo do model o que seriaimplementado.

Depois deste primeiro contato 0 Pesquisador foi fazer uma revisio da literatura a
cerca do assunto, mas sempre com a preocupacao de colocar no centro das discussies as
caracteristicas do SESC e 0 que a Assessora havia solicitado, ou sga, a participacéo da
codiz&o dominante do SESC na construgdo do modelo, pois segundo ela, SO assim <e teria
a certeza de que o modelo néo viria pronto e acabado de fora, com 0s vicios naturais desse
método. Foi com base neste argumento que o Pesquisador determinou que a melhor
edratégia de pesguisa seria a Pesquisa-Acéo, pois €a permitiria cumprir 0 prérequisito
determinado pela Assessora, red envolvimento da ingtituicéo na construgdo do modelo.

Assm, depois de uma vasta pesquisa na literatura, o Pesquisador elaborou agumas
idéias do que seria um modelo de Plangamento Edtratégico para o SESC. Apresentou o
documento para a Assessora de Plangamento, que depois de aguns questionamentos
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solicitou a0 Pesquisador que elaborasse uma proposta de realizagdo da pesquisa de maneira
formal para ser apresentado ao Diretor Regional do SESC.

Feito isso, 0 Pesquisador participou de uma reunido com o Diretor Regiond e com
a Assessora de Plangamento a fim de dar conhecimento a ele da idéa do projeto. O

Diretor gostou da idéia, mas solicitou um tempo para discutir a proposta com os demais

Depois de dgum tempo a Assessora de Plangamento entrou em contato com o
Pesquisador informando que o projeto havia sido aprovado, sendo que 0s preparativos
iniciais paracoloca-1o em prética ja poderiam ser iniciados.

Vé&ias reunides com toda a equipe da APLAN (a Assessora e mas quatro
funcionarios) foram redizadas para discutir as melhores maneiras para colocar 0 projeto
em funcionamento. O Pesquisador gpresentava a sua idéia e era questionado e argliido
pelos cinco membros da APLAN. E importante lembrar o papel decisivo que a Assessora
teve nas discussies, uma pessoa muito jovem, porém chela de idéas e com muito

14 Nas discussdes todos os detalhes da implantagio do projeto foram discutidos.
O nome do projeto ficou definido como sendo “Gestdo Edtratégica C
discutido com a Diretoria da Indituicdo, ficou definido que o horizonte estratégico do
projeto seria de 5 anos (2000 —2004), assm o0 nome completo do projeto ficou conhecido
como sendo “ Gestéo Estratégica Criativa 2004”.

com a APLAN foi definida a agenda de trabdho. Td agenda é

explicada abaixo ja mostrando o que rea mente aconteceu.

1) | Semin&io de Pangamento Edraégico, cujo objetivo foi
goresentar para a codizéo dominante da organizacdo o projeto de
égica Crigtiva 2004”, bem como senshiliza-los
para 0 processo, motivando todos agueles que participam do
processo de tomada de decisdo do SESC para a construgdo do
processo de Plangamento Edraégico e implementacdo de um
moddo Unico para a Indituicdo. O Seminério durou quatro horas
e aconducdo foi feita pelo Pesguisador.

" 15 tanto & verdade, que apds todo o processo de Plangamento Estratégico, €a foi guindada a Diretora de
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2) Em um segundo momento foram redizedas vérias pesquises que
serviram de preparagdo para 0 Semin&rio find onde foi debatido e
congtruido o modelo de Plang amento Estratégico:

i.  Entrevista com os Gerentes,

ii. Quedion&io aplicado com os Gerentes de Unidades
Operacionais,

iii. Questionario agplicado com o0s Diretores, ASSessores,
Gerentes da Diretoria Regiond — DR e Responsaveis por
areas dasede do SESC, ou sgja, daDR,;

iv. Quedtionario aplicado com todos os funciondrios das
Unidades Operacionais, justamente pessoas que néo
participaram dos Semin&ios, por razdes j4 expostas nos
procedi mentos metodol dgicos;

v. Questionario com os clientes,

vi. Entrevisa com dlientes em potencid;

vii. Entrevista com empresarios,

viii. Entrevistas com os concorrentes.

3) [l Semin&io de Plangamento Edratégico, com o objetivo de
explicar detalhadamente como deveria ser 0 processo de
construcdo de um modelo ideal para o SESC. Tanto o | Semin&io
quanto o Il serviram também para se fazer um acordo seméntico,
ou sga, explicar para os participantes do projeto o conceito que
seria utilizado para cada um dos termos do modelo, hga vista que
da equipe faziam parte pessoas com as mais diversas formacOes.
Portanto, passou-se 0 entendimento de cada um dos termos da
pesuisal®. O Semindio foi conduzido pelo Pesquisador e durou
quatro horas.

4) [l Semin&io de Plangamento Edtratégico, reunido para montar a
primeira parte do documento fina. Em trés dias foram discutidos

** 0 acordo seméntico foi feito de acordo com adefinicdo dos termos constantes do item 1.4.



6)

7)

8)

O que foi discutido nos quatro Semin&ios em essncia foi a
construcdo do processo de Plangamento Estratégico para o
SESC. Sendo que o restado find foi um moddo de
Plangamento Estratégico. A discussdo do modelo encontrase no
item 4.4 e as bases tedricas no item 4.3.

O acompanhamento da Implantacdo do Projeto, tendo como
responsavel  a equipe da APLAN com a paticipagdo do
Pesquisador, teve como objetivo cuidar da implantacdo e controle
de todo o processo. Foram redizadas visitas aos responsavels de
cada uma das AcOes Edtratégicas para averiguar como eles
estavam implantando o documento de Plangamento Estratégico.
Avdiagdo do processo como um todo, especificamente da
execucdo das Questbes Edtratégicas. Eta etapa foi redizada pela
equipe da APLAN e por um acompanhamento informa do
Pesquisador. Informa, pois nete momento o Pesquisador j&

edava sando da organizacdo com intuito deixa-



a execucd0 do documento de Plangamento. Assm, essas

S0 as formas de acompanhamento e execuco do Plangamento Estratégico do SESC.

4.3 A Construgdo do Processo de Plangamento Estratégico para o SESC: 0 pré-

entendimento de um modelo

Esse item é a propogta inicid da concepcdo do modelo de Plangamento Estratégico
implantado no SESC a partir do referencia tedrico, bem como de entrevistas néo-
edruturadas do tipo focdizada, redizadas com aguns membros da codiz&o dominante.
Tas entrevidas foram feitas anteriormente a redizacdo dos quatro Semin&ios de
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Plangamento Estratégico com a codizdo dominante. Aqui estd o resultado do exposto na
Figura 16: Processo Ciclico da Pesquisa-Acéo, melhor dizendo, € o pré-entendimento da
Situacdo e a aplicacd de uma teoria emergente, neste caso 0 Plangamento Edtratégico.
Portanto, o item tem com objetivo congtruir as linhas centrais do modelo de Plangamento
Edratégico a ser discutido com a codizéo dominante do SESC, entendendo que em
pequisa-acdo 0 modelo poderd sofrer modificagbes no decorrer dos Seminérios, no
entanto € importante ir acampo com uma concepcdo previamente formatada.

O modedo de Plangamento Edtratégico proposto comple-se de trés momentos.

Momentos esses que ja foram descritos anteriormente e que aqui serdo detalhados.
1) Diagnostico Edtratégico
2) A Programacdo das Etapas do Plangjamento

3) Implantagéo e Controle

No quadro abaixo esthd a representacd0 dos trés momentos do modelo de
Plangamento Edtratégico que foram andisados e debatidos pela codizéo dominante e
depoisimplementado.

Quadro 18: Os Momentos do Processo de Plangjamento Estratégico

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
Declaracdo deValores \

Missdo
Visio
Fatores Chaves de Sucesso
Andise Interna ~

) SENSIBILIZACAO
Andise Externa
QuestOes Estratégicas
Edratégias

AcOes Estratégicas
IMPLANTAGCAO E CONTROLE _/

Fonte: Construgéo prépriado Autor com base na Revisio da Literatura.
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O Diagndstico Estratégico esta preocupado em andisar o que esta por de trés da
organizacdo que muitas vezes nd0 e consegue obsarvar facilmente. Este momento va
andisar entre outros aspectos, elementos da estrutura de poder da organizacéo, tentando
identificar a codizio dominante formal® e a informd; o dima organizeciond; as
expectativas e 0s desglos das pessoas ou de pessoas chaves, a altura da empresa, por
cultural’ entende-se:

“E 0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu a0 gprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem consderados vdidos e
ensnados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo aesses problemas’ (Schein, 1992).

Nas palavras de Wagner I1l & Hollenbeck (2000, p.464) a cultura € representada
cepgbes compartilhadas por uma organizagdo, baseadas num
conjunto de normas e vaores fundamentais e que gudam os paticipantes a entender a

organizagéo” .

Depois desse diagndstico, se a clpula da organizacdo chegar a conclusio que ha

uma poss bilidade objetiva de ela ter agum grau de sucesso com 0 processo, deinicia-se.

O momento seguinte é da programacdo do plangamento propriamente dito com a
construcdo de todas as suas Etapas.

- Declaracéo deVdores
- Missdo
- Visbo

- Fatores Chaves de Sucesso

*® sobre a influénda da codizo dominante forma - Top Management - no sucesso do processo de tomada de
9780550 nas organizagOes ver Beer (2001).

Ver o texto de Lessem (2001) que propde um modelo polémico de andlise baseado quatro tipos de culturas
para quaro mundos diferentes. 0 pragmatico  competitivo, o raciond — sustentado, o holistico — cadrdico e
0 humanistico— co-operativo.
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- AndisIntema

- Andis Externa

- QuestOes Edtratégicas
- Edratégias

- AcOesEsratégicas

A Sensbilizacdo que muitos autores a colocam como uma etapa, na verdade ea

encontra- se inserida em todo o momento dois e trés.

A Sengbhilizacdo deve ocorrer, principdmente, com a Equipe de Pangamento
Estratégico’®. Pois, ndo pode haver entre os membros da Equipe qualquer divida sobre o
processo para que eles ndo gerem resisténcias. Procura-se identificar os possiveis focos de
resgéncias. Muitas vezes, a redsténcia € por desconhecimento do processo de
Plangamento Estratégico. Quando a Equipe entende o que € seus membros acabam
colaborando.

No processo de Plangamento Estratégico existem oito mandamentos, criados por

um importante autor da &rea, que servem para a Sensibilizac&o:

1) Todos (principdmente, como ja foi fdado, a Equipe de Pangamento

Edratégico) devem ter uma visSo gerd do processo de Plangamento

2) Todos devem se envolver com o processo de Plangamento Estratégico;

3) Todos devem estar motivados com o processo de Plangjamento Estratégico;

4) Cadaum deve entender 0 seu papel no processo de Plangiamento Estratégico;

5) Cada um deve entender o papel do processo de Plangamento Estratégico na sua
atividade;

6) Todos devem entender o papel do consultor no processo de Plangamento

Edtratégico (caso hgjaum);

* No cam do SESC a eguipe de Plangamento Edratégico foi formada pelos membros da cod

dominante: Diretores, Assessores, Gerente da DR, Gerentes de Unidades Operacionais e Responsavels por
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7) Todos devem entender os conceitos envolvidos no processo de Plangamento
Estratégico;

8) Caso hga uma Assessoria Interna de Plangamento, todos devem entender o seu
papel no processo de Plangiamento Estratégico.

O Pesquisador trabalhou com base nestes mandamentos em todos os momentos da
pesquisa, pois entende que ees representam 0 sucesso do Plangamento Estratégico (0 seu

entendimento) ou o fracasso (a negacdo ou N0 compreensdo dos mandamentos).

DECLARACAO DE VALORES"

“ O que define uma empresa séo seus valores.
Em cima deles € que se constroem as competéncias

gue a empresa precisa ter” .
(Beth Baumgardner)

A primeira etapa do momento dois € a Declaracdo de Valores a organizacéo deve
andisar os vaores que €la possui. S0 as crencas e principios que orientam, guiam, as
atividades e operacOes da empresa, independente de seu porte (Tiffany & Peterson, 1998).

E importante sdientar que valores daramente definidos podem gudar a empresa a
guando ocorrem Stuagbes inesperadas. Todos o0s
funcionarios devem abracar os valores da empresa.

Abaixo se pode observar um caso que aconteceu com a Johnson & Johnson e, com

base no que estava estampado na sua Declaracdo de Vdores. A empresa soube
rapidamente o que fazer em uma situaco delicada

° Vaores, Principios, Credo, Politicas e Filosofia sfo considerados as mesmas coisas em esséncia Essa
Filho & Pagnoncdli (2001).



8o de valores, um documento extraordinario
chamado “ Credo da Johnson & Johnson” .

Fonte: Adaptado de Jones & Kahaner (1996).

Abaixo estd a Declaracéo de Vaores da Johnson & Johnson:

“CREDO DA JOHNSON & JOHNSON”

Acreditamos que nossa primeira responsabilidade é para com os
médicos, as enfermeiras e 0s pacientes, as maes e todas as outras pessoas que
usam nossos produtos e servigos. Para atender suas necessidades, tudo o que
fazemos dever ser de alta qualidade. Precisamos lutar continuamente para
reduzir nossos custos, a fim de manter precos razoaveis. Os pedidos dos
clientes devem ser atendidos pronta e precisamente. Nossos fornecedores e
distribuidores devemter a oportunidade de gerar lucros justos.

Somos responsaveis por nossos funcionarios, os homens eas mulheres
gue trabalham conosco no mundo inteiro. Todos precisam ser considerados
individuos. Devemos respeitar sua dignidade e reconhecer seu mérito. Eles
precisam se sentir seguros de seus empregos. A remuneracdo deve ser justa e
adequada, e o ambiente de trabalho limpo, organizado e seguro. Os
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funcionarios devem se sentir livres para fazer sugestdes e reclamagdes. As
oportunidades de emprego, desenvolvimento e progresso devem ser iguais
para todos os qualificados. Precisamos oferecer uma geréncia competente, e
suas acoes devem ser justas e éticas.

Somos responsaveis pelas comunidades nas quais vivemos e
trabalhamos e pela comunidade mundial. Devemos ser bons cidaddos apoiar
obras sociais e beneficentes e pagar nossa parcela justa de impostos. Devemos
encorajar melhorias civicas e melhores condicbes de salde e educacao.
Precisamos manter em ordem a propriedade que temos o privilégio de
usufruir, protegendo o meio ambiente e 0S recursos naturais.

Nossa responsabilidade final é para com os acionistas. Asempresas
devem gerar lucros sdlidos. Devemos experimentar novas idéas. E preciso
estimular pesquisas, desenvolver programas inovadores e arcar com as
consegiiéncias de nossos erros. E preciso comprar novos equipamentos,
fornecer novas instalagdes e lancar novos produtos. E preciso gerar reservar
para os tempos dificels. Operando com base nesses principios, nOssos
acionistas devem obter um retorno justo.

Fonte: Jones & Kahaner (1996).

A Declaracdo de Vaores ndo necessariamente precisa ser adgo tdo grande como a
da Johnson & Johnson, pode ser ago sucinto, desde que estga escrito, sga verdadeiro e
divulgado paratodos, a seguir encontram- se dguns exemplos:

HEMOSC
Credibilidade. Responsabilidade. Quaidade. Competéncia.  Comprometimento. Etica e
Moral. Trabalho em equipe. Vaorizagéo pessod.

Qudidade. Servigo. Limpeza Vdor.

DPaschoal
Qualidade. Prestacéo de Servicos. Limpeza

Hotel Fazenda Boa Esperanca

H ospitalidade. Organizagdo. Solidariedade. Pontudidade. Etica. Dedicaco. Esperanca.
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Marcopolo

Clientes contato permanente orienta nossas agbes. Lucro: essencid paa o
desenvolvimento e pepetuacdo da empresas Mercado: lideranga permanente.  Ser
Humano: respeito, comprometido e vaorizado é seguranca do NOSSO  SUCESSD.

clara e objetiva. | magem: patrimonio a ser preservado e fortalecido

WEG

Vdorizaggo do homem. Qudidade auténtica Assgéncia técnica confidvel. Clientes e
fornecedores tratados com judica e respeito. Reinvestimento dos lucros. Tecnologia-de-
ponta e produtos atudizados. Independéncia tecnologica em produtos e servigos. Vender

solucdes em vez de produtos. Acionistaigua a socio.

Universdade do Estado de Minas Gerais

Insercdo nas politicas publices. Promogdo socid. Parceria com a sociedade  civil.
Compromisso com aquaidade. Avaiagéo permanente.

Citibank
Precisdo, Seguranca, Inovacdo, Exceléncia

Ouro Minas Palace Hotel

Antecipar as necessidades dos clientes. Qudidade € compromisso de todos. Vaorizar

nossos Funcion&ios. Manter gilo e discrigéo.

Disney
N& ceticismo. Criatividade, sonhos e imaginagdo. Atencdo fandtica aos detahes.
Preservacdo e controle da magia Disney.

Carrefour
Satisfacdo do cliente. Motivagdo do funcionario.Oferta competitiva de produtos.Recursos
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TAM*®
Nada subgtitui 0 lucro. Em busca do 6timo néo se faz o bom. Mais importante do que o

cliente € a seguranca A maneira mais facil de ganhar dinheiro € parar de perder. Pense
muito antes de agir. A humildade é fundamentd. Quem réo tem intdigéncia para criar tem

gue ter coragem para copiar.

Microsoft
Ser a referéncia no seu Negdcio. Focdizar em resultados: Vencer, vencer ou vencer. Ter os
melhores profissonais. Nunca esar satisfeéto € que faz o produto ficar mehor.

Compartil har 0 sucesso. Vdorizar quem gjudou a atingi-lo. Ter visao de longo prazo.

FIAT
Integridade. Va orizagéo das pessoas. Parceria. Agilidade e flexibilidade. Entusiasmo.

Merck
Responsabilidade corporativa e socia. Exceléncia inequivoca em todos os aspectos da
empresa. Inovacdo baseada em ciéncia. Honestidade e integridade.

Natura
A vida € um conjunto de relagbes. Compromisso com a verdade. Busca permanente de
gperfeicoamento. Busca da beleza. A vida se manifesta através da diversidade.

A empresa € um conjunto dinamico de rel ages.

2% Jugtamente por ecreditar nos seus vaores, mormente O primeiro, que em Fevereiro de 2002 a TAM

andisou 0 seu posicionamento estratégico nas rotes internacionais, e chegou a conclusib que teria que
encerrar momentaneamente dgumas de suas rotas, pois ndo estava cumprindo o primeiro vaor nestas rotes.
Inclusive &uelade maior prestigio para€ela, arota para Frankfurt / Alemanha
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“ Uma empresa ndo se define pelo seu nome, estatuto ou
produto que faz; ela se define pela sua missdo. Somente uma
definicdo clara da missdo é razao de existir da organizacao etorna

(Peter Drucker)

A MissBo, que € a proxima etgpa do modelo, é a razéo de ser da empresg;

representa 0 negdcio em que ela se encontra. E o pape desempenhado pela organizagio em
Seu negbcio. A Missfo visa comunicar interna e externamente o propésito de seu negocio.

Define quem é a empresa e 0 que faz. Para ter resultado, segundo Tiffany & Peterson

1)

2)

3)

4)

Destacar as aividades da empresa, incluindo os mercados que ea serve,
as &reas geograficas em que atua e os produtos e servicos que oferece;
Enfatizar as atividades que sua empresa desempenha e que a diferenciam
de todas as outras empresas do mercado;

Incluir as principais conquistas que a organizagdo prevé para 0S

Trangmitir 0 que a organizacdo quer dizer de forma clara, concisg,
informativa e interessante.

E importante ter aguns cuidados quando do estabelecimento da Missio tendo

sempre em mente que:

1) Elando é edtdtica, pode mudar conforme as mudancas do ambiente;

2) Seaempresando for cumpri-la, € melhor ndo ter ou néo divulgar;

3) Tem como funcdo, entre outras, ddimitar a acdo empresarid,;
4) Deve focar nasatisfagéo total do cliente;



5)
6)
7)
8)
9)

Capaz de refletir as habilidades essenciais da empresa;

Redlista, porém ndo modesta;

Motivadora;

Hexivd;

“Entendivel”, € isso mesmo. Tanto o publico interno quanto o externo a
empresa, a0 ler a Missio deve entender. Paavras bonitas e dificels, nesse caso,
muitas vezes gpenas complicam.

Exisem agumeas perguntas que podem facilitar a construcdo da Missfo da empresa.

Evidente que ndo necessariamente a empresa deva responder a todas para montar a sua

1)
2)
3)
4)
5)
6)

O que aempresadeve fazer?

Para quem deve fazer?

Para qué deve fazer?

Como devefazer?

Onde deve fazer?

Qua responsabilidade socia e ambientd deveter?

Abaixo sfo apresentados aguns exemplos de Misséo.

HEMOSC

“Assegurar 0 fornecimento de sangue, hemocomponentes e servicos hematolOgicos e

hemotergpicos de quaidade, ensno e pesquisa aravés de uma Hemorede Plblica Estadud,

visando assigténcia e seguranca a
Genera Motors— GM:

“O proposito fundamenta da General Motors é fornecer produtos e servigos de quaidade

td que nosos clientes recebam um vaor superior, nosos funcion&ios e parceros
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partilhem de nOsO suUcessD e Nossos acionistas recebam um retorno sustentado e superior
sobre seus investimentos'.

Saturn (Unidade de Negécio da GM):

“Comercidizar veiculos desenvolvidos e fabricados nos EUA, lideres mundias em
qualidade, custo e satisfacdo do cliente, através da integracdo de pessoas, tecnologia e
sstemas empresariais, transferindo conhecimento, tecnologia e experiénciaatodaa GM”.

Elevadores Otis:

“Oferecer a todos os clientes um meio de locomogéo a peguenas distancias para pessoas e
cagas, com um grau de confianga superior aos produtos oferecidos por empresas
seme hantes no mundo inteiro”.

McDondd's

“Sarvir dimentos de qudidade com regpidez e Impdaia em um ambiente limpo e

Universdade do Estado de Minas Gerais

“Cultivar o saber universd, referenciando-o com as vocagdes regionais do Estado. Tornar-

se forum dinamizador da cultura, ciéncia e tecnologia, de modo a favorecer o intercambio e
a integracdo dos setores da sociedade e das regides do Estado. Disseminar fatores de
elevacdo da qudidade de vida, beneficiando a maioria da populagdo. Contribuir para a
reducéo das desigualdades sociais’.

Citibank
“Oferecer servicos financeiros, em qualquer pais, desde que legais e rentaveis’.

Ouro Minas Palace Hotel

“Encantar clientes com solugbes especiais em eventos e hospedagem, prestando servigos
dedtaqudidade’.

Disney
“Alegrar as pessoas’.



RevidgaVega

“Vgaexigte para que os letores entendam melhor o mundo em que vivemos'.
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Na Missfo também estd representado o negécio da empresa, € a definicdo do
ambito de atuacdo da empresa, por exemplo, no caso do Grupo Abril, 0 seu negécio é “a
difusfo de informaco, cultura e entretenimento”. Existe um exemplo interessante de como

alBM vem ao longo dos anos atudizando o seu negécio (Oliveira, 2001):

Inicio década 50: Computadores

Fim década 50: Processamento de dados

Inicio década 60: Manipulacéo de informacdes

Fim década 60: Solucdo de problemas

Inicio década 70: Minimizac&o de riscos

Fim década 70: Desenvolvimento de dterndtivas

Inicio década 80: Otimizacdo dos negdcios

Inicio década 90: Desenvolvimento de novos negdcios das empresas

Find década 90: Setisfazer & necess dades de resolucéo de problemas

VISAO

“ Os grandes navegador es sempre sabem onde fica o norte. Sabem
aonde queremir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as
grandes empresas acontece amesma coisa: elas tém visio. E isso

gue Ihes permite administrar a continuidade e a mudanca
simultaneamente” .

(James Collins & Jerry Porras)

A etapa seguinte € o estabelecimento da Visdo da organizaggo. Ela funciona como a

blussola da organizagdo, mostrando a0 mundo a diregd na qua a empres



“Ter 30.000 ‘Mcrestaurantes no ano 2000. Depois disso, hem mesmo nos podemos prever

Citibank

“Tornar-se a indituicdo financeira mais poderosa, com mais servicos e mas influéncia que



E importante ter ciéncia que: “Visio sem Ao, ndo passa de um sonho. AGBo sem
Visdo é s um passatempo. Visdo com Agéo pode mudar o mundo” (Joel Baker). Mehor
anda, Visio com Acdo € um diferencid do processo de Plangamento Edtratégico e pode
mudar aempresa.



FATORES CHAVESDE SUCESSO

“ Se conhecemos o inimigo e a NGs Mesmos, NAOo pPreci samos temer

o resultado de uma centena de combates. Senos conhecemos, mas
ndo aoinimigo, para cada vitoria sofreremosuma derrota. Senéo

nos conhecemos nem ao inimigo, sucumbiremos emtodas as
batalhas’ (Sun Tzu)

Os Fatores Chaves de Sucesso sdo da empresa, no entanto ndo € ela sozinha quem
os define. Quem os define na verdade é 0 mercado, sBo as condigbes fundamentais que
precisam necessariamente ser satisfeitas para que a empresa tenha sucesso no seu setor de
atuacdn. Eles sfo diferentes para cada setor, pois dependem diretamente de forgas
especificas que atuam em cada setor. Pode-se dizer ainda, que é um conjunto especid de
condigdes baseadas na andise do setor e nas forcas que a empresa identificou como
responsavels pela estrutura do seu negocio. Em resumo, sio aguelas condigbes que a

empresa tem que ter para sobreviver e ndo é ela quem estabelece, € 0 setor da indUstria que

Por exemplo, no setor de bebidas ou de cigarros um Fator Chave de Sucesso para as
empresas que desgam auar nesse mercado € a logistica Em todo é quaquer bar, da
economia forma ou informa, uma pessoa va encontrar uma cerveja ou um cigarro, pois as
empresss ganham muito dinheiro no vargo também. Logo para uma empresa entrar nesse
setor datem queinvestir em logistica e distribuicao.

Entdo um Fator Chave de Sucesso ndo € um elemento que a empresa tem ou néo

tem, ndo € um eemento que a empresa faz bem ou ndo, € Sm uma vaiave que a empresa
tem que ter segundo o setor em que atua, 0 setor € quem determina, Ndo a empresa.
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ANALISE INTERNA

“ Os grandes saltos do progresso da humanidade foram dados por
homens que mergulharam profundamente na imaginacao e através

do trabalho &rduo conseguiram transformar a fantasia em
realidade” .
(Robert Patterson)

A organizacdo va andisar dois pontos: os fortes e os fracos. Os pontos fortes sfo
caacteriticas ou recursos digponiveis pela empresa que facilitam o cumprimento da
Missfo que ela estabeleceu. E uma situacBo conseguida que |he proporciona uma vantagem
no ambiente empresaria. Portanto, € uma caracteristica competitiva da empresa que a
coloca em vantagem frente aos concorrentes. Em tese, € uma variavel controlavel, pois a
organizecdo pode interferir mais rapidamente, mesmo assm como fdado ao discutir-se
Poder, Conflito e 0 Processo de Tomada de Decisdo, as coisas ndo s tdo smples como
parecem ser.

Os pontos fracos sfo as coisas pelo lado ruim. S8o caracterigticas ou limitagBes de
recursos que dificultam o cumprimento da Missdo. E uma Situagio inadequada da empresa
gue lhe proporciona uma desvantagem no ambiente empresarid. Portanto, € uma
caracterigtica competitiva da empresa que a coloca em desvantagem frente aos
concorrentes. Em tese, também é uma variavd control

interferir mais rgpidamente, cabe a mesma adverténcia acima

A metodologia bésica para se fazer td andise pode s aravés de um estudo
profundo de todas as areas funcionais da organizacdo. Cabe lembrar que o processo de
Pangamento Edratégico é vdido para todo e quaquer tipo de organizacd independente
de setor ou tamanho. Assm a empresa que ndo tem as areas funcionais bem definidas pode

utilizar a cridtividade parafazer td andise.
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A Equipe de Plangamento Edtratégico deve andisar todos os elementos internos a
empresa que julgar importante para 0 processo, sempre discutindo se o emento especifico
€ um ponto forte ou fraco para empresa, pois no Momento da programacéo estratégica, as

aos diferentes pontos.

Abaixo so gpresentados, por aea funciona, eementos importantes como fonte de
andise. Evidente que cada eemento de andise deve ser contextudizado para a empresa

especifica que se esté fazendo o Plangjamento Estratégico.

Area de Marketing

m Sstema de dstribuicéo

m Andise dos produtos

m Pesquisa de mercado (conhecimento do consumidar)
m Forca de verdas

B Produtos (atuais e fuiuros)

®m Promocgéo e prapaganda

m Politicas mercadddgcas

m Politicas de preco

Area de Producéo

m Capecidade de produgéo e expansio
m Plangjamento e Controle da Produg&o
m Tecrologia

B Politica de Qudidade

m Custos

m Produar versustercerrizar

m Pesguisa & Desernvdvimento

m Justin Time

m Utilizacdo da méo-de-olra

m Politica de estoques



m Expedicdo
m Organizacdo da fébrica

A rea de Recursos Humancs

m Treinamento

m Motivagdo

m Renmureragdo (Variave)
m Plano de cargos e sdarios
®m Recrutarento e sdegéo

m Critério familiar ou técnico?

Area Financeira

m Contas a pager e areceber

m Orgarento

m Politica de conpras

m Politica de investimento

m Faores determinantes de despesas
m Fluxo de caixa

m Plangjamento e controle financeiro

Elementos que afetam a empresa todo

m Estrutura organizeciona

m Rotinas adminidrativas

®m Processo de camunicagéo interna
m Sistema de infarmagdes geréndias
m Sstema de ganejamento

m Habhilidade da geréncia
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Acima, obviamente estd0 gpresentados de forma resumida apenas adguns eementos
aserem analisados, no entanto isso vai variar de empresa paraempresa.

ANALISE EXTERNA

“Umatatica sutil éa detratar osinimigos com cordialidade
inclusiveajudando-os. Porém atética maiscriativa é ade
convencer 0 seu inimigo a combater um oponente de categoria
superior”.

(Ronna Lichtenberg)

Nos primordios da Administrac@o, as organizagBes eram entendidas como sistemas
fechados e por isso mesmo nd interagiam com O
evidente que as organizacBes que ndo estgam em condante sintonia com 0 seu meo
externo estdo fadadas ao fracasso. Por que iss0? Ora, hoje a economia € muito mais
dindmica, a exigéncia dos clientes € cada vez mais apurada,
Henry Ford com seu célebre pensamento sobre 0 seu Ford T preto: “Os americanos podem
escolher automoveis de qualquer cor, desde que sgam pretos’. Por ndo ouvir uma variave
do ambiente externo, a Ford foi ultrapassada pda Genera Motors (GM) que tinha uma
postura frente ao ambiente completamente diferente.

Isso € uma mostra read de que as organizagcbes que ainda sGo concebidas como
dstemas fechados ndo prosperam. E dificil & organizacdes ndo sofreram influéncia de

s do ambiente externo, como por exemplo, a tecnologia. Esta ai a Internet, fazendo
negocios virtuais para produtos resis. Temse hoje ondine informacbes de toda ordem,
basta gpenas as empresas se prepararem para 0 novo, ou melhor, mudar e se adaptar ao
ambiente externo. Nas paavras de Koontz, O'Donnell & Weihrich (1986, p.99):



-la. 1sto depende do poder de barganha que a organizacdo possui tanto ao nivel
especifico do capita financeiro quanto ao nivel de rede de relacionamento.

Em resumo, as oportunidades sdo os fatores externos que facilitam o cumprimento
da Missio da empresa ou mesmo as Stuagdes do meio ambiente que a empresa pode
gproveitar para aumentar sua competitividade.

As ameacas S50 0 entendimento negetivo das oportunidades, ou sga, continua
sendo uma forca incontrolavel pela organizacdo, cria obgtaculos a sua edtratégia, no
entanto poderd ou nd ser evitada quando conhecida em tempo suficiente para ser

atores externos que dificultam o cumprimento da Missdo da empresa

ou as Stuaces do meio ambiente que colocam a empresa em risco.

As vaiaves ambientals S50 inUmeras e edf reacionadas diretamente como o
setor (Automotivo; Autopegas) da indistria (Automobilistica) que a empresa (Ford, Freios
Vaga PFirdli) esa locdizada Pois, dependendo de como for a conjuntura do ambiente e

da empresa, dateravariavels que iréo afeté-la diretamente e outras nem tanto.
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Levado em conta as consideragfes acima, pode s citar como variaveis ambientais
a tecnoldgica, a ecoldgica, a sindicd, a culturd; socid, comunidade, clientes, concorrentes,
fornecedores governo (Politicas Publicas); econfmica (inflagdo, taxas juros, ...); mercado

modismo, crescimento, ...); educaciona entre outras.

SO para efeito de exemplificar uma delas, cada empresa va reagir a turbuléncia
tecnol6gica segundo sua capacidade de interpretacdo da redidade externa, mesmo porque o
grau de abdo da tecnologia varia de empresa para empresa, logo va variar também a
forma de desenvolver mecanismos especificos para a sua leitura Koontz, O'Donnel &
Weihrich (1986, p. 104) conseguem traduzir a maneira de como a tecnologia € incorporada

s “O impacto da tecnologia pode ser vito em novos
produtos, novas maquinas, ferramentas, novos materias e novos servigos. Alguns dos
beneficios da tecnologia sBo aumentos de produtividade, padrdes mais atos de vida, mais
tempo de lazer e maior variedade de produtos”.

Os fatores econdmicos, politicos e legais, em uma acepcdo mais ampla, a
intervencdo das politicas governamentais na economia, configura-se para as organizagdes
numa importantissma variavel externa. Dentro do aspecto econdmico, as organiza
gue estudar a fundo elementos como taxa de inflacdo, de juros, condigdes da mé&o-de-obra,
nivels de prego, politicas fiscd e tributéria (dois eementos tdo em evidéncia ultimamente
no Brasil) entre tantos outros. Sempre interpretando se para a organizacdo é uma ameaga
ou uma oportunidade. Sendo ameaga, a empresa tem que criar estratégias para eimina-la
ou transforma-la em uma oportunidade. Sendo oportunidade, a organizacdo também tem
que criar estratégias, SO que agora para otimizar aindamais cad

Um outro demento importante do ambiente externo e que estd se transformando
néo apenas como um modismo, mas em uma tendéncia no mundo interno, é a variave

ecologica. Muitas organizagBes est@ incorporando em suas edratégias 0 conceito de
tecnologias limpas.

Para a Comissio da Comunidade Européa as tecnologias limpas sdo “... quaquer
medida técnica tomada .. para reduzir, ou mesmo diminar na fonte, a producéo de
qualquer incdmodo, poluicdo, ou residuo e que gude a economi -prima, recursos
naturais e energia’.
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Mas &ind de contas 0 que isso tem haver com o ambiente exteno das
organizagdes? Primeiro porque faz parte do externo da organizagdo, segundo porque as
empresas podem se utilizar disso de duas maneiras. (1) se protegendo das multas ou outras
complicacbes com oOrgéos fiscalizadores do meio ambiente, que cada vez mas estéo

ficando mais exigentes, (2) porque as organizaches podem se utilizar disso para estimular

Alguns faores que impulsonam o invetimento em Tecnologias Limpas <o
diferencid de mercado; vantagem competitiva perante seus concorrentes, crescimento da
consciéncia ambiental por parte da sociedade; pressdes de agéncias financiadoras e de

ientes, seguradoras comegam a exigir providéncias a possivels
danos causados a0 meio ambiente; modernizacdo do sSstema de qudidade (ISO Séie
14.000); sofisticacdo do processo produtivo; pressdo de organizagdes ndo-governamentas
entre outros.

Abaixo se encontra um quadro resumo com agumas variaveis do ambiente externo:

Tabela 01: Variaveisdo Ambiente Externo

Forcas ForcasEcondmicas  Forcas Tecnoldgicas
Politico-legais Forcas Sociais
Leistributérias Atitudes em Fornecimento de Gagtosem
~ relacdo a dinheiro pequisae
SGQUI amenta;oes inovacéo de Politica monetaria desenvolvimento
iri;?:;%%; produtos, egtilo (do governo edo
devida, careiras - Taxade Setor)
folreie | Gdimeds SO0 orgean
consuMidores - Custos com gastos com
Preocupacéo com energia pequisae
;g; (:ﬁt Zrotegao \elli((qj:dldajede N I desenvolvimento
disponive Taxade
Sangode Expectativas de iy . introdugZo de
regulamentagdes vida Estagio do cido novos produtos
antitruste : economico x
Expectativasem Automacio
Leisde relacdo ao loca »
contratacdo, de trabaho Robdtica
dm%f)’ e Taxasde
Promogeo nascimento
pagamento
Alteragbes
Controlesde L
precos e sdarios populacionals

Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000, p.58).
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Em resumo, as variaveis ambientais sfo aguelas forcas que a@uam em maor ou
menor grau e direta ou indiretamente nos resultados empresariais e na formulagdo das
edratégias. Entretanto, as empresas, via de regra, ndo tém cgpacidade de influéncia
diretamente sobre elas. Séo forcas de carder exdgeno.

Exigem dgumeas técnicas que auxiliam o processo de andise externa Elas estéo
sucintamente enumeradas a seguir:

a) Vaiaves ambientas e suas tendéncias.

Consse em andisx as variavels ambientas que direta ou indiretamente afetam a
organizacd em estudo, bem como agumas de suas tendéncias. Os elementos devem ser
relativizados segundo o setor da indUstria que a empresa se encontra, pois uma variave
terd mais impacto em determinado setor do que em outro. As varidveis sfo andisadas sob a
Otica de oportunidades e ameacas para a empresa, para que mais a frente a organizacéo
trace as suas edratégias segundo 0 estudo. Algumas varidveis podem ser citadas como:
tecnologia, melo ambiente, $ndicato, a questdo culturd e socid da regido onde a empresa
esta, a comunidade, os clientes, os concorrentes, os fornecedores, o Governo e suas
politicas, a economia de um modo gerad como inflacdo, taxa de juros entre outros

€lementos importantes para a empresa.

b) Andlisede Cenarios.

E o desawvolvimento futuro de um Sstema aravés de Stuagbes dternaivas. SE0
criados quadros diferentes e dternativos do futuro, determinando-se os caminhos que
levam a estes quadros. E um texto escrito em que se gpresentam seqiié
situacBes complexas, construidas com o propdsito de concentrar a atencéo NOS Processos
causais e pontos de decisio e facilitar a decisfo na Stuagéo de incerteza e ignorancia

parcia em que se encontram os decisores (Bethlem, 1998).

Schwartz (2000) mostra oito passos para Se construir cenarios:



1)
2)
3)

4)
5)

6)
7)

8)

Com iso
outro pessmista.
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I dentifique a questo ou a decisfo centrd;

Determine as forgas criticas no ambiente locdl;

Feca uma liga das forcas principas que exercem aguma influéncia
sobre os fatores- chave identificados;

Classfique- as quanto aordem de importancia e grau de certeza;

Defina a légica do cen&io: os vetores em torno dos quais havera

Discorra sobre cada um dos € ementos em jogo;
Indique as conseqliéncias dessa andlise paa a questdo ou decisio
centrd;

Estabeleca os indicadores que marcaréo a evolucdo em direcdo a um ou

* estabdecerd no minimo dois possiveis cen&ios. um otimista e um

Schwartz (2000) também ensina nove regras de como ler os cenaios que fo

estabelecido:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)
9)

Crie um climalivre de tenso e aberto;

Inclua as pessoas-chave na equipe;

Inclua pessoas e informagdes de fora da empresa;

Traba he com perspectiva muito antes de ter de tomar deci sdes;

Comece observando o presente e 0 passado;

Faga alguns trabal hos preliminares com pequenas equipes,

Ensae 0 que a empresa fard nos diferentes cen&ios (Otimiga e
Pessmigta);

Transforme essa conversa estratégica em um hébito permanente;

Evite um futuro oficid.
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c) Andise da Concorréncia

Pesguisa e andisa as informagfes dos concorrentes, estabelecendo pardmetros de
comparacdo, facilitando assm a andise interna da empresa. Os dementos podem ser os
produtos, as estratégias de distribuicdo ou producdo, enfim tudo o que for interessante para
a empresa. Essa forma de andlise externa pode ser chamada também de Benchmarking, ou
Sgja, estudar e comparar a sua empresa com o concorrente mais forte.

d) Andlise da Competitividade: 0 modelo de Porter:

O modelo das cinco forcas de Porter (1986) também pode ser uma exceente
dterndiva para 2 andisar 0 ambiente externo. Segundo Porter (1986) a lucratividade de

umaindustria é determinada por cinco forgas competitivas:

— Poder de negociagéo dos farnecedores,

— Poder de negociacéo dos clientes

— Ameaga de produtos substitutcs;

— Ameaga de entrada de novos concarentes;
— Competicdo ertre as empresa da indi gria

Em resumo deve-s¢ dizr que no mundo de hoje onde ingabilidade,
imprevighilidade, incerteza e totd perplexidade diante dos acontecimentos continuardo
sendo a Unica congante. Asim, como de uma maneira ou de outra toda organizacéo
depende de seu ambiente, cabe aos detentores do poder e do processo decisorio das
organizagdes tentar de dguma maneira ler com aguma antecedéncia, ou sga, antecipar 0
futuro, em termos de oportunidades e ameagas para €las ndo pegarem as organizages
totalmente despreparadas.



A empresa inicia pda determinagdo das Questdes Edratégicas, questbes
abrangentes e relevantes segundo todas as etgpas a€ o momento desenvolvidas. Por
exemplo, uma Questdo que freglentemente aparece & Como resolver o equilibrio

-financeiro da empresa? Nao existe um nimero ided, no entanto, geramente

s80 apresentadas de 10 a 15, pois elas sdo muito amplas.

Feito isso & empresa passa a formular as Estratégias (O que fazer?)?!. Para cada
Questdo Edratégica a empresa vai montar quantas Estratégias forem necessiias para
resolver a sStuacdo. No exemplo acima, uma Estratégia poderia ser: Cortar custos e

despesas. E 0 que fazer para resolver a Questio do equilibrio econdmico-financdro.

Para cada Edratégia a organizacdo va formular Agdes Edtratégicas (Como fazer?).
Logo para cada uma das “n” Edtratégias ter-se-a “n” AcOes Estratégicas. Para cada Acgéo
Edratégica deve ter: 0 seu responsdvel, a data de inicio e de término da Ac¢do, 0 recurso

financeiro necess&rio e um indicador de desempenho.

Pegando o exemplo acima:

Questdo Edratégica: Como resolver o problema do equilibrio econdmico-

financaro?

2t Ve oitem 2.6.
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Estratégia 01: Cortar custos e despeseas.
Acdo Estratégica: reduzir o custo de manutengéo
Responsave: Manod Serra, Chefe do Setor
Prazo: Inicio 27/12/01 até 26/03/02
Custo: R$ 30.000,00

Indicador: reduzir em 30% os atuais gastos

Findizado o momento dois. A montagem do documento com todas as etgpas do
processo de Plangamento Estratégico, agora 0 momento trés tem que acontecer € 0 agir €
colocar o documento em prética. A empresa pode montar uma Assessoria de Plangiamento
para acompanhar e controlar execucdo do Plano Edtratégico. Quem vai fazer acontecer o
Plangamento sfo 0s responsaveis por ada Acéo Estratégica e a propria organizacdo como
um todo, sensihilizando e incutindo em todos os funcioné&rios o Pensamento Estratégico.

Logo, implantacdo é colocar em prética o documento. Acompanhar € fungdo de um
O0rgdo edtabelecido da organizacdo, como foi dito, por exemplo, a Assessoria de
Plangamento vai controlar as Questfes Edratégicas, as Edratégias e principdmente as
AcDes Edratégicas. Pois, fahas e erros que se transformam em desvios do plangamento,

devem ser acompanhadas de perto.



Humanos, Assessor de Plangamento; Assessor de Informética, Assessor Juridico, Gerente
Financeiro, Gerente de Investimento e Servigos, Gerente de Programagéo Socid, Gerente
de Recursos Humanos, Chefes de SecBo, Responsdveis por Areas e todos os 19 Gerentes
dos Centros de Atividades ou Unidades Operativas do SESC.

Inicidmente sera exposto de maneira mais ampla dgumas das razoes que o SESC
levou em conta para vivenciar um processo de Plangamento Estratégico. Na seqiéncia €
detahado o processo, parte a parte chegando-se ao find com as Questdes Edtratégicas e

23 do SESC.

As intengdes da implantagio do Plangamento Edtratégico do SESC foram
formalizadas com a criagdo em janeiro de 1999 da Assessoriade Plangamento - APLAN.

A necessidade de tornar 0 SESC mais preparado para os possiveis cenarios do
futuro, bem como as bareras politico-econdmicas enfrentadas pela Ingtituicdo, que vem
refletindo na reducdo da arrecadacdo compulsoria, inadimpléncia das empresas, dém da
forte concorréncia, judtificavam a redizacdo de um processo de mudanca organizaciond,

?2 0s dados em adguns aspectos foran maquiados por serem edratégicos para a Indi

importante lembrar que 0 SESC ndo tem em sua essncia a lucratividade e sm a geracdo de resultados
voltados a findidede que o criou, conforme exposto no Decreto Presdencid n° 9.853 de 13/09/46, o bem-
estar socid e a melhoria do padrdo de vida dos comercidrios e sua familias. Assm, é importante andisar os
gsados do SESC como um exercicio de explicagio do modelo congtruido.
As Acles Edratégicas ndo sx@o agpresentadas, mesmo elas também tendo sido construidas no 1V
langamento Edraégico, pois €as na verdade se configuram como demento de suma
importancia para o projeto. Discutindo-as se estaria abrindo demais a Gestéo Edratégica Criativa 2004 do
FEC.



desta etgpa ndo representou o fim da coleta de informagbes e do levantamento dos
problemas exisentes no SESC, mas sm um quadro referencid que serviu como um

norteador para o processo de decisio estratégica.

No Il Semind&io de Plangamento Estratégico foi apresentado e discutido a
metodologia de construgcdo do Plangiamento Estratégico para o SESC. Nesse Seminanio,
depois de muitas discussdes chegou-se a conclusio que seria importante incluir um item na
metodologia previamente proposta, Grupos de Relagdo da Ingtituicdo, ou sga, a discussio
e andise dagudes atores socias que 0 SESC mas se relaciona, ndo especificamente
citando 0s nomes, mas que elementos socials seriam importantes para a Gestdo Edtratégica
do SESC. No Il Semin&io esse item foi discutido novamente e condatado a sua red
importancia. Entdo se comprova 0 que em pesquisa-acdo € verdade, ou sga, temse um
eshogo tedrica prévio (Ver Figura 16) mas no momento da eaboracéo finad do trabaho o
moddo inicid pode sofrer interferéncia e ajustes segundo a percepcdo dos membros da
pesquisa, neste caso a codizdo dominante da Indituicdo. Assm comprova-se, que a
explicacéo daFigura 17 éred.
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Um quato grande momento, munidos de todas as informagbes necessirias,
redizourse 0 IV Semin&io do Plangamento Estratégico, apds intensas reflexdes
gpresentou-se, discutiu-se, analisou-se e colocou-se no papel o desenrolar da metodologia

proposta, mas agora, com um item a mais (Grupos de Relacdo), assm a metodologia ficou

da seguinte forma
N
- Dedaracéo de Vdores
- Misséo Congtruido no 111
L Seminario de
- Viso >_ Plangamento de
- Fatores Chaves de Sucesso Edtratégico
_’__/
- Gruposde Rd agﬁ
- AndisInterna
. Congtruido no 1V
- Andise Extema > Semin&rio de
- QuestOes Edtratégicas Plang amento de
- Edraégias Estrategico
- AcOesEstratégicas

A Gestdo Estratégica Criativa 2004, apresentada a partir de agora, representa o
fruto de um esforgo compartilhado de todos os Funcion&rios’* para o ddineamento de uma
nova trgetéria a ser seguida pdo SESC que permitirg, dém de uma maior sinergia de suas
ag0es e maior poder e flexibilidade diante das mudangas, a aticulacdo de medidas que
contribuam para o oferecimento de servicos de qudidade que promovam a melhoria de

qualidade de vida dos comercidrios e suafamilia

24 Todos, porque dém da codizdo dominante que participou de forma efetiva da construgdo do documento

find, com as etgpas do processo de Plangamento Edratégico, os outros funciondios do SESC que ndo
faziam parte da codizéo dominante, participaram através de um questionario que ees tiveram a oportunidade
de regponder e que s encontraem Anexo.



também contém o resultado da discussdo de cada uma das etgpas do modelo construido
para 0 SESC. Portanto, os principais resultados obtidos no processo de Plangamento
Edtratégico do Servico Socid do Comércio em Santa Catarina- SESC. As varias etapas do
processo foram conduzidas segundo principios do Plangamento Estratégico, através da
vaorizagdo da visdo de longo prazo, bem como do processo participativo para a definicéo

dos elementos que deveriam nortear as agdes da Inst

A paticipacio efetiva da codiz&o dominante e de pessoas que exercem fungdes de

confianga na Indtituicdo, diada a um processo de discusséo que buscou definir e solucionar

0s principais problemas do SESC, garantiram a quaidade dos resultados.

As discussies nos Seminérios acorrem da seguinte forma:

1)

2)

3)

No | Semin&io de Plangamento Estratégico houve uma explanacdo por
parte do Pesquisador com a participagdo da codiz& dominante através
de perguntas;
No Il Semind&io a diferenca do primeiro € que houve uma grande
discussio em torno do modelo de Plangamento Estratégico proposto,
mormente em decorréncia do fato de que a equipe da codizéo
dominante entendeu que se deveria acrescentar mals uma etgpa @0
modelo: Grupos de Relacdo. Depois de intensos debates conclui-se que
a incluséo de mais etgpa a0 modelo proposto O o vaorizaria ainda
mais. Fato relevante que se tem que frisar, quem &briu e encerrou os
trabahos, antes de passar a condugcdo para o Pesguisador, nos dois
ssessora de Plangiamento do SESC. Era um
comprometimento total com aguele momento.
No Il Semin&rio de Plangamento Estratégico comegouse a discutir as
etapas do modelo, foi condtruida a Declaracdo de Vaores, Missao,
Visdo e Fatores Chaves de Sucesso. A metodologia aplicada para isso



(compilagéo de todo o Plangamento
Estratégico) seria levado para a prética, ou sga, como tudo aquilo que a
codizd0 dominante congtruiu seria posto em préatica Este ponto é o
momento trés do modelo a implantagio e o controle das etapes. E
evidente, pois de nada adiantaria se tudo o que se congruiu ficasse

goenas em um papel ou em um documento de intengdes, teria-se que

2 Os sgnificados empregados encontram-se no item 1.4.
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implanta-lo e depois controla-lo, ou mehor dizendo, acompanhar a
execucd0 do Plangamento Estratégico do SESC. Como no | e |l

gue tinha uma pessoa que abria e encerrava os trabahos, no
1l e IV Seminario essa papd foi exercido pelo proprio Diretor Regiond
do SESC, 0 maior cargo na estrutura organizeciona, e que também
paticipou de todos os quatro Semind&ios’®. Essa participagio foi
importante para mostrar a todos da codiz& dominante que o Diretor
Regiona estava comprometido e gpoiando todo o projeto. Na verdade o
Diretor Regiond sempre foi um grande incentivador desse projeto, isso

acontece até hoje.

Na seqliéncia sdo apresentados os resultados de todas as discussies dos Seminarios

que culminou no Plangiamento Estratégico do SESC.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Neste item 0 Pesguisador teve uma conversa longa, aberta e franca com o Diretor
Regionad do SESC modtrando os eementos que poderiam vir a tona na discusséo do
Pangamento Edtratégico do SESC. Foram debatidos com ele dementos da estrutura de
poder do SESC, agpectos inerentes a codizéo dominante, o clima organizaciona que o
SESC apresentava naguele momento, a cultura da Ingtituicdo e as possivels expectativas e
desgjos das pessoas que estariam envolvidas no projeto.

Depois de horas de conversa e reflexdes sobre as possiveis repercussdes de um
projeto dessa magnitude na Indituicdo, chegou-se a conclusfo que seria de suma

importancia 0 SESC vivenciar um projeto de Plangamento Estratégico naguele ingtante,

?® 0s quatro Seminarios juntos, sem contar 0s momentos que antecederam sua redizegcdo e 0s momentos de
trabaho depois da suaredizacdo, durou em torno de sete dias, ¢
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devido a0 momento histdrico que a organizacdo estava passando. Por esses, motivos,
houve uma autorizagdo formal para que o Pesguisador desse prosseguimento a tudo oque

jatinha plangjado com a Assessora de Plangiamento, conforme ja descrito anteriormente.

DECLARAGAO DE VALORES

Os vaores sfo as crencas e conceitos basicos de uma Indituicdo. Eles constituem
parte centra da cultura organizaciond e devem nortear todas as agbes do SESC. Depois de
horas de discussies e reflexdes criticas a equipe chegou a seguinte Declaracdo de Vaores
parao SESC:

- ETICA;

- RESPEITO E VALORIZACAO DO SER HUMANO;

- ESTIMULO A CRIATIVIDADE;

- ACOESINOVADORAS;

- COMPROMETIMENTO COM O CLIENTE;

- CONSCIENTIZACAO PARA PRESERVACAO DO MEIO AMBIENTE;
- SENSIBILIZACAO E FLEXIBILIDADE ASMUDANCAS;

- INTEGRACAO COM A COMUNIDADE;




0 carder de que a Indituicdo ndo visa lucro e Im, tem

socid, tudo isso para atender os anseios da familia comerciaria
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VISAO

A Visdo é um quadro inspirador de um futuro preferido. Ela representa propdsitos
globais permanentes, e serve como inspiracdo para 0 Plangamento Estratégico. Uma Visio
no ambito do SESC, delineia um futuro idedl para a Indtituicéo, tanto no que se refere a sua

acdo no ambiente externo quanto em relacdo & condicdes do ambiente interno.

Durante a pesquisa do Ambiente Interno e Externo da Indtituicéo verificou-se, que
0 principal parceiro possuia uma imagem bastante distorcida do SESC, e como sua parceria
é fundamenta para a sobrevivéncia a Visio ficou arelada a percepcéo do empres&io do

Os empresarios entrevistados ainda possuem uma Visdo assigtencidista do SESC,
muitos acreditam que a Indtituicdo € um orgéo governamentad. A marca SESC € associada
com as aividades que a Indituicdo desenvolve, principdmente esportes, lazer, cursos e

odontologia.

O SESC é considerado por estes empres&rios omo uma Ingituicio que propicia
beneficios aos comerciérios. Apesar desta percepcdo, apenas 47,17% dos pesquisados
afirmam ter a preocupacdo de informar no momento da admissio do funcion&rio, quanto ao

direito de utilizar os servigos do SESC.

com a codizd dominante do SESC, a Visto foi definida da seguinte

forma:

SER REFERENCIA PERANTE OS EMPRESARIOS
DO COMERCIO, COMO INSTITUICAO SOCIAL.




FATORES CHAVESDE SUCESSO

Os Fatores Chaves de Sucesso determinam as condigbes fundamentais que
precisam necessariamente ser satisfeitas para que o SESC tenha sucesso no mercado, e

ficou definido como:

- RECURSOS FINANCEIROS;
- RECURSOS HUMANOS;

- SERIEDADE;

- COMPETENCIA;

- MARKETING;

- EXPANSAO DOS SERVICOS.

Portanto, a questdo € a seguinte, se 0 SESC néo tem s2s dementos de corre
s2ios riscos, desta forma estratégias devem ser formuladas necessariamente para esses sais
elementos.

GRUPOS DE RELAGAO

Grupos de reacdo sfo organizagles, Indtituigdes ou pessoas que influem ou sofrem
ia do SESC. Toda agdo do SESC deve levar estes grupos em consideracdo. Na

primeira entrevista redizada com os gerentes de Unidades Operacionals, os principas
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Grupos de Rdacdo do SESC eam as Prefeturas Municipais, CDL, Sindicatos,
Universidades.

Porém, apds o0 debate mais amplo entre a codizéo dominante da Ingtituicdo,
conduiu-se que fazem parte do Grupo de Relacéo do SESC:

EMPRESAS COMERCIAIS;

GOVERNO (INSS, PREFEITURAS E ORGAOS PUBLICOS);
SINDICATOS E ASSOCIAGOES;

EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS;

BANCOS;

UNIVERSIDADES E ESCOLAS;

IMPRENSA;

FORNECEDORES;

ASINSTITUICOES DO SISTEMA 'S

Por is0, edratégias, principdmente de parcerias devem ser montadas com esses

atoressociais.

ANALISE INTERNA E EXTERNA

Esse tipo de Andise define como a empresa encontra-se quanto aos seus aspectos
internos e externos. O processo de levantamento e andise dos dados permitiu a0 SESC o
conhecimento dos principais fatores ambientas e suas influéncias, tornando-se
imprescindiveis para identificacdo de oportunidades e restriches existentes, bem como a

compdibilizacdo adequada das edraégias e das variavels externas e internas que

Para a redizacdo desta Andise foram pesquisados os Funcionarios, Gerentes das
Unidades Operacionals, Diretores, Assessores, Responsaveis por Areas, Clientes Atuais e



Que a pesquisa concluiu.
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Abaixo se encontram os pontos fortes e fracos que a codiz& dominante  equipe
de Planglamento Estratégico congruiu:

PONTOS FORTES

» RecursosFinanceiros,
* Prego dos Servicos;
= Imagem da Indituicéo.

PONTOS FRACOS

=  Maketing;

= Comunicagao;

= Unidades Deficitéarias,

» Ingaagoes e Infra-estrutura fisica

Segundo a percepcdo dos atores envolvidos na pesquisa os pontos fortes e fracos do

a) Percepcdo dos Funcionarios

Em Relagéo aos Recur sos Humanos

O reaultado da andlise dos dados, no que se refere a varidvel “treinamentos e cursos
oferecidos’, apesar de ser reconhecido por estes pesquisados poderiam melhor atender suas
necess dades de formaco e aperfeigoamento.
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O enquadramento funciona dos pesquisados esta adequado a formagdo profissiona
atual, pois as fungbes desempenhadas sdo motivadoras e oferecem condigbes de
crescimento profissond e pessod. Outro fator que exerce influéncia no desempenho
individud, sfo os beneficios adicionas oferecidos aos sdé&ios. Porém, numa andise da
remuneragdo recebida com a praticada no mercado de trabaho, os Funcion&ios

classificaram numa escala entre compativel e abaixo do mercado.

Os Funcionarios pesquisados sentem-se integrados a Indtituicdo e sdtisfeitos com o
trabalho que executam, mas percebem que poderia haver uma definicdo mais clara por
parte do SESC quanto a0 desempenho individua esperado. Além disso, acreditam que o
SESC poderia oferecer um maior amparo quando no surgimento de problemas pessoais e
um retorno mais freqlente, por meio de incentivos e eogios, pea quaidade do trabaho
desenvolvido.

Em Relacdo ao Sistema de I nformacéo e Comunicacéo

Na avdiacdo do ssema de informacdo, os Funcion&ios ndo se consideram
totamente esclarecidos quanto & agdes, objetivos e mudangas ocorridas no SESC. Ao
nivd da &ea em que auam, dirmam que deveria haver uma maor participacdo dos
Funcionarios na tomada de decisdes ou quando da mudanca de equipamentos, estrutura,

procedimentos que refletem em suas areas de atuagéo.

Em relagdo aos meios de comunicagdo forma no SESC como os oficios, relatdrios,
manuais e guias, acreditam que suas metodologias poderiam s revidas, para que 0S
mesmos possam dingir satisfatoriamente o desempenho esperado. Percebe-se que ha a
fdta de um bom sistema de comunicacdo, ndo sO no que diz respeito a documentos, mas
também na falta de repasse das informagdes acerca de mudancas, objetivos e mudangas
ocorridas em procedimentos, equipamentos que refletem no dia a dia da equipe de
trabal ho.

Segundo os pesquisados, 0s gerentes comunicam claramente os objetivos e planos

do SESC e os auxiliam na resolucéo de problemas do trabaho.






214

b) Percepcao dos Gerentes das Unidades Operacionais

Em Relag&o aos Recur sos Humanos

Segundo a visdo dos Gerentes de Unidades, de maneira gerd, este fator € percebido
positivamente, pois consderam o SESC uma empresa que investe em seus Funcion&rios,
através de capacitacdo, boa remuneracdo em relacdo a0 mercado, aproveitamento da
formagdo profissond, oportunizando o crescimento profissond e pessod aravés do
trabal ho.

De acordo com 0s pesquisados, os Funcionaios em sua maoria, sentem-se
satifetos em trabdhar no SESC, assumem responsabilidades, sGo auto-suficientes e
cooperativos, gpresentando um bom desempenho profissona, direcionando seus esforgos

Contudo faz-se necessario a melhor adequacéo das necessidades do trabalho em
onarios, que atudmente esta deixando a desgar, pois acaba

interferindo na fata de tempo para plangamento, pesquisa e informagdo por parte dos

Paa os Geentes, o SESC modtra que valoriza seus Funciondrios, através de
incentivos e dogios, preocupando-se com os problemas pessoais, dando suporte gquando

necess&rio, 0 que resulta em uma equipe integrada e participativa

Porém, vale ressdtar que o ponto mais critico segundo os pesquisados, recai sobre a
questéo utilizagdo do tempo de servigo, onde os Gerentes percebem que fdta tempo para
seus técnicos melhor plangar suas atividades e pesquisar, sgja através de livros, revistas e
jornas, 0 que vem a prgudicar o processo cridtivo, dém de influenciar na quaidade das

tarefas.

Em Relacdo ao Sistema de Infor macgéo e Comunicacdo
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Em relagdo a0 sstema de informacdo os Gerentes afirmam que o SESC preocupa
s em divulgar e esclarecer com eficiéncia seus objetivos, agOes e planos, 0 que torna as
normas e regulamentos claros e acessivels. Os Gerentes

ocorrida na organizacao vem contribuindo para a melhoria dos trabahos.

Segundo 0s Gerentes, a nova estrutura organizaciond, aém de facilitar o Sstema de
informacdo, vem contribuindo de forma muito postiva com o suporte t
através de acompanhamento e avaliacdo das atividades, aonde os Diretores e Gerentes do
Depatamento  Regiond vem auxiliando as Unidades na resolucdo dos problemas
enfrentados no dia a dia. Esta percepgdo vem contribuindo positivamente para a imagem da
nova diregéo, que € afirmada por todos os Gerentes como uma administragdo participativa
com um estilo de gerenciar muito motivador.

Os pontos andlisados pelos Gerentes, que deixam a desgar auamente, e que
merecem uma aten¢do especial, seriam os relacionados aos meios de comunicagdo escritos,
que circulam no SESC, como reatérios, manuais, e guias, que foram classficadas por 70%
dos pesguisados como documentos que geramente ndo atingem seus propésitos. Como tais

portancia para a comunicagdo interna, faz-se necessio um

estudo de metodologia e estruturacdo dos mesmos, para melhor adequacdo aos objetivos da

Qualidade

Em relacdo aos aendimentos prestados e 0 grau de satisfacdo, os pesguisados
classficam como um ponto favoravd. Em relacdo a otimizacdo dos recursos pelos
Funciondrios, segundo os gerentes existe a preocupacdo de evitar os erros e desperdicios,
porém a respeito da politica de manutencéo das instdagbes e equipamentos, nota-se que
anda ndo estd bem estabelecida. E importante salientar que uma politica bem estruturada,
que divulgue a importancia da conservacdo dos equipamentos e ingtalagbes, dém de
conscientizar os Funcion&rios, promove uma reducdo nos custos de manutencao.

A questéo controle de qudidade é um fator que muitos gerentes demonstraram
grande preocupacdo, contudo s poucos que utilizam formul&ios ou metodologias

formais para verificar o nivel de qudidade dos servigos, e assm dfirmam que este controle
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é redizado através de observacdo direta, conversa informa com a clientela e ingtrutores e
reunides com os Funcion&rios. Porém, ressdta-se que a forma como estd sendo redlizado
ede controle € muito primaio e deve-se estudar e desenvolver uma metodologia de

controle de quaidade mais eficiente e eficaz.

Em Relagado aos I nvestimentos e I nfra- Estrutura

Quanto & ingdacles, sob 0 aspecto da utilizacdo pela clientela, os Gerentes
confirmam ser um loca agradavel para se freqlentar, mas que nem sempre é bem
aproveitado pela clientela, ocasonando uma ociosdade. Anadlisando o loca de trabaho, as
condigbes sfo satifatorias, as maiores criticas recairam aos equipamentos de informética e
a manutencdo dos equipamentos e a edrutura, 0 que confirma a necessdade de uma
politica de manutencdo. Todos os pontos andisados no ambiente de trabalho seréo
avdliados particulamente em cada Unidade, para verificar a veracidade dos fatores e a
possibilidade de melhorias.

Em relacdo a0 lay out das instalaghes, percebe e afdta de plangamento e visio a
gue se destinam os espagos, assim como as fachadas em aguns casos ndo atraem a

clientela, dém de moéveis e equipamentos bastante obsoletos, em a gumas unidades.

Para a maioria dos Gerentes a adequacdo da estrutura fisica com as recessidades
dos clientes e profissonais que atuam no SESC € um dos grandes problemas, bem como a
fdta de plangamento para distribuicdo e utilizacdo dos espacos. Em agumas unidades o
epaco fisco € muito limitado, e vem prgudicando aé mesmo os sarvigos oferecidos.
Outro problema citado pelos gerentes € a adaptacdo com o processo de terceirizagéo,
principdmente na &ea de limpeza, fdta uma politica de cgpacitacdo mais eficaz, que
trabahe a questdo das relaches interpessoais, dém de barreiras para i
aividades, que & vezes esharram nas normas e regras do Departamento Regiond, percebe-

S que em dgumeas unidades faz-se necessario a contratacdo de pessoas.



Atividades e Servigos

Com referéncia aos servigos, segundo a percepcdo dos Gerentes de Unidades
Operacionals, todas as atividades oferecidas pelo SESC, possuem proposta e metodologia
bem embasadas, porém dgumes devem ser reformuladas de acordo com a redidade de
cada regido e ou cidade, paramehor satisfazer a clientela

Porém, 0 SESC nos seus servigos possui um diferencial, que é o preco praticado,

que namaioria das vezes esta bem abaixo do mercado.
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As atividades mais procuradas mudam de cidade para cidade devido a cultura e o
contexto de cada uma, no entanto as atividades mais citadas sdo esportes (musculagéo,

ginéstica, cgpoeira, escolinhas), odontologia, recreacao e cursos (linguas e informética).

Edsas aividades, segundo os Gerentes entrevistados, trazem retorno financeiro ao
SESC, pois em aguns casos sfo desenvolvidas por Funciondrios, estagiarios ou ingtrutores
comissonados. Quando questionados a respeito de atividades que trariam retorno
financeiro, os Gerentes afirmam que o SESC deveria inovar suas aividades e investir
principamente na &ea de educacdo (supletivo, ensino fundamenta e pré-vestibular) e

atuar em cursos rgpidos, com carga horéria pequena e desenvolvida por médulos.

Segundo os Gerentes a vocacdo do SESC é esportes, educacdo e cursos de

Resumo dos Pontos Fortes e Fracos Segundo a Per cepcado dos Gerentes de Unidades

Operacionais

Entre os pontos fracos, citados pelos Gerentes, que devam ser solucionados com a
maior brevidade para a garantia de servicos com padréo de qualidade razodve: marketing e
afatadeinformatizac@o.

Assm, fazse necesskio a implantagd de uma politica de marketing,

contemplando todo um projeto de divulgacéo voltado para as particularidades do SESC.

Ja em rdlacdo a informatizagdo, cabe sdientar que a Assessoria de Informética, eta
desenvolvendo um projeto que tem por objetivo, a informatizacdo de todas as Unidades do
SESC.

Quanto aos pontos fortes, percebe-se que o SESC possui uma edtrutura fisica muito
boa, 0 quefacilita 0 desenvolvimento dos traba hos das Unidades.

Outro fator citado pelos Gerentes foi atividade voltada a educac@o, que para aguns
Gerentes deveria sr ampliada, por exemplo, implantacdo de creche e ensno de
fundamenta.



criar.

balhadores que possuem tempo disponivel para pesquisar e espaco para
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Porém, apesar destas dificuldades os Diretores, Assessores e Gerentes da DR,
percebem que os Funcionarios sentem-se satisfeitos em trabahar, gostam do seu trabalho,
assumem responsabilidades, sdo cooperativos e direcionam seus esforgos aos objetivos e
prioridades do SESC.

Os Funcionérios, segundo a percepcdo do corpo diretivo da DR, possuem formagéo
compativel com seu cargo, gpesar de existirem muitas disfuncdes. O trabaho desenvolvido

proporciona oportunidades e crescimento profissiona e pessoa a estes Funcionarios.

Em Relacdo ao Sistema de Informacéo e

Os pesquisados, no que se refere a0 Sstema de informacdo, afirmam que os
Diretores comunicam e divulgam claramente 0 que desgiam dos Funcion&ios e quais 0s
objetivos e planos do SESC, e sempre que possivel auxiliam na busca de solugéo para os
problemas, sendo que o egtilo de administrar ainda deve sofrer dteragfes, para melhor se

adequar aos novos procedimentos.

Entretanto, os Gerentes percebem que as formas de comunicagdo utilizadas estéo
deixando a desgar, pois ha muita lentiddo no processo, o que dificulta os trabahos e como
resultado o SESC tem dificuldade em identificar problemas e conseqlientemente buscar

solugdes.

Quanto aos meios de comunicagéo forma como oficios, relatorios, manuas e guias,
h& necessdade de andisr a forma e a metodologia dos reatdrios e manuas, pois néo
atingem seus objetivos.

Em Relacdo aos I nvestimentos e Infra-Estrutura

Quanto a0 ambiente de trabalho, de maneira gerd, os Gerentes consideram o loca
de trabdho bem esruturado no que se refere a ventilagdo, barulho, temperatura,
iluminagdo, egpaco fisco, moveidutensilios e limpeza, porém fazse necessaio mehor

quinas e equipamentos, principdmente no que s refere aos
equipamentos de informética, além dos banheiros.



Em Relacdo ao Marketing

Segundo o corpo diretivo da DR, fazse necess&io a criagdo de um plano de
marketing que contemple acima de tudo planos para divulgacdo do SESC, 0 que vem

prejudicando os traba hos desenvolvidos pelas Unidades.

Em Relagdo as Atividades e Servicos

Paa os Gerentes, 0 SESC é uma Indituicdo pouco organizada e profissond,
aderindo muito as propostas externas, seguindo as tendéncias do concorrente, que nem
sempre é o interesse do cliente, Ndo inovando seus servigos.

Em relacdo as atividades que o SESC rediza com resultado, os pesquisados citaram
odontologia, refeigdes, recreacdo infantil, esporte, lazer e turismo. Ja quando questionados
a rexpeto das atividades que o SESC deveria deixar de atuar, foram citadas cursos
profissonalizantes como cabeleireiro e corte e costura, e biblioteca, porém todos afirmam
que = faz necess&io um estudo das dividades para uma reestruturacdo das metas e
programacao.

Resumo dos Pontos Forte e Fracos Segundo a Percepcdo dos Diretores, Assessores e
Gerentesda DR

Para os pesguisados os pontos fortes do SESC hoje sfo a estrutura fisica, os seus
profissonais capacitados, porém que devem ser mehores avdiados devido & disfungdes

gue ainda exigem. Como pontos fracos, a fdta de uma politica de marketing e de



Do nimero de pesquisados, 39,17% sdo optantes do Imposto Simples. A grande
maioria ndo soube responder se concordaria em pagar uma taxa a0 SESC, caso 0 SESC
suspendesse 0 atendimento aos seus funciondrios. A respeito da existéncia de atividades
gue podem ser dedutiveis do Imposto de Renda, poucos empresarios tém conhecimento.

Numa avdiacdo do SESC, estes empresarios consderam como pontos positivos a
quaidade no atendimento e nos sarvigos, marca, servicos de refeicBes, esporte, educacdo e
infracestrutura. A principa deficiéncia enfatizada foi adivulgagéo.

Os entrevistados fazem as seguintes sugestfes ao SESC: revisdo do prego para 0s
usudrios, inovacdo das aividades, maior divulgacéo dos ser

de salde e educacdo, sendo que em muitas cidades os empresarios solicitam a construcéo

Diante do que a codiz& dominante discutiu como pontos fortes e fracos e dos
resultados da pesquisa, a codizéo dominante, depois de uma andise dos dois momentos
chegou aos seguintes pontos fortes e fracos do SESC como um todo.



o O O o

o O O o

PONTOS FORTES

POLITICA DE PRECOS;

RECURSOS FINANCEIROS;

IMAGEM E CREDIBILIDADE;
INSTALACOES, ESTRUTURA FISICA E
EQUIPAMENTOS;

QUALIDADE NAS ATIVIDADES,
CLIENTELA ESPECIFICA;

DIVERSIDADE DOS SERVICOS;
RECURSOS HUMANOS (BOM SALARIO).

PONTOS FRACOS

o O O o o

POLITICA AGRESSIVA DE MARKETING;
POLITICA DE INVESTIMENTO;

PLANEJAMENTO,;
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS:

» CARGOSE SALARIOS

= PLANO DE CAPACITAGAO FORMAL
TERCEIRIZAGAO NA AREA FIM;
AUSENCIA DE PLANO FORMAL DE
QUALIDADE;
UNIDADES DEFICITARIAS.
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ANALISE EXTERNA

Oportunidades sio dtuagbes ou eventos extenos a0 SESC que, se bem
goroveitadas, podem facilitar o cumprimento da sua MissGo. As ameagas s80 Situagdes
encontradas N0 meio externo a Indtituicdo que colocam a mesma em risco. Assm, ameaca
€ uma forca ambientd incontrolavd peo SESC, que cria obstéculos a sua Acdo
Estratégica, mas que poderd ou ndo ser evitada, desde que
Ameagas s0 Stuagdes ou eventos externos a0 SESC que podem dificultar o cumprimento

ApGs um debate com a codizo dominante, foram estabel ecidos os seguintes itens
como oportunidades e ameacas para 0 SESC:

OPORTUNIDADES
ATIVIDADE TURISTICA

PARCERIAS COM OS GRUPOS DE RELACAO
TECNOLOGIA
EDUCAGCAO

AMEACAS

CRIACAO DE OUTROS*“S’
GOVERNO
DESEMPREGO




Depois desse momento foram apresentados os resultados da pesguisa, conforme
consta abaixo.

a) Clientes Atuais Pesquisados?’

Os clientes atuais do SESC que foram pesguisados sdo compostos por 54,40% de
comerciarios, 23,90% de dependentes e 29,56% de usuarios. O atendimento odontolégico e
as dividades esportivas concentram as maiores preferéncias destes clientes em re
servigos prestados pela Indtituicdo. Refeigbes, biblioteca, recreacdo infantil e os cursos de
informética, também influenciam a efetuarem amatriculano SESC.

Como expectaivas em rdacdo a Indituicdo, €es desgam que sgam oferecidos

e atendimentos de qualidade, a pregos baixos, atividades de lazer e atendimento as
necessidades béscas. Eda clientda foi informada quanto aos servicos do SESC,
principamente por intermédio de colegas e ou amigos, no ambiente de trabaho e por meio
de informatiivos das Unidades. Os motivos mas relevantes na escolha da Indituicdo
ocorrem em fungéo da qualidade dos servigos, pregos baixos e a localizagdn. Percebe-se
que a questédo da qudidade se faz presente, tanto nas expectativas, quanto na decisdo da

escolha

O tempo livre dessas pessoas é ocupado principamente, com atividades ndo
dispendiosas e que fazem parte do cotidiano familiar, como assgtir TV, ir a praa, vistar

parentes e amigos e praticar esportes.

Ao ouwvir fdar do SESC ou ver a marca, edta clientela associa com uma Indituicéo

voltada a promover beneficios aos comerciarios, lazer, esportes, educacéo e refeigoes.

No que se refere ap sstema de matricula e o de pagamento das mensdidades, a
avdiacdo foi podtiva, reconhecendo que os atuais $stemas sdo &gels e fadilitadores. Para
agueles que estavam retornando a0 SESC, desde o momento em que fizeram a matricula

até hoje, avisdo e expectativas formadas da I ngtituicéo mantém-se amesma.

! Existem trés dasses de dientes do SESC, Comerciaio, todas as pessoas que trabdham no comércio,
Dependente, que é a pessoa dependente do comerciaio e Usudrio, sBo as pessoas que ndo estdo nas duas
classes anteriores, como pessoas da comunidade, empresarios, convénios especiais entre outras.
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Na opinido dos entrevistados, as instalagbes, equipamentos e instrutores/professores
S0 avdiados entre Gtimo e bom, sendo que no item “equipamentos' o conceto

predominante foi bom.

b) Clientes Potenciais Pesquisados®

A maioria dos comerci&ios pesquisados conhecem o SESC, porém poucos afirmam
cias a repeito da Indituicdo partiram dos empresirios, estas informagles

com grande fregiéncia vem dos colegas do trabaho ou familiares.

Apesar da maioria nunca ter usado os servigos do SESC, conhecem as instalagoes
da Unidade de sua cidade e classficam as mesmas como boas. A jornada de trabaho,
muitas vezes, é incompativel com os horérios das atividedes, dém dos horarios de 6nibus
de dgumas cidades, locdizacdo, sB0 as principas degacfes destas pessoas em ndo
freqientar o SESC. Um fator relevante percebido nestas entrevistas € a existéncia de um

cato desinteresse em redlizar atividades e aé mesmo o desconhecimento acerca da

O tratamento odontoldgico, refeigdes, cursos de linguas e de informética, paedtras,

tes condituem as principais preferéncias destes comerciarios.

Quando questionados sobre as atividades que gostariam de participar e o SESC atudmente
néo oferece, foram citadas com freqiéncia a creche, endno fundamentd <rie,

lizado, hidroginéstica e natacdo, bem como paralazer.

A divulgacdo do SESC é consderada um ponto falho, pois no espaco para sugestéo
solicitaram um contato mais direto. A auacdo do SESC nos bairros € também solicitada,

principal mente por comerci&riosre

*® s todas as pessoas que traba ham no comércio, mas que nunca utilizaram os servigos do SESC.
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c) Percepcédo dos Funcionarios

A andise dos dados obtidos indica que os Funcion&rios das Unidades Operacionais
percebem a imagem do SESC frente a sua clientda preferencid de maneira bastante
podtiva, devendo, entretanto, obter maior respado junto & comunidades em que a

Ingtituicéo atua

Em relacdo a0 grau de satisfacdo dos clientes ao utilizarem os servigos do SESC, os
Funcioné&rios afirmam que nem sempre véem correspondendo as suas necessdades e
expectativas, mesmo possuindo um bom nivel de qudidade nos servigos e nos

atendimentos prestados.

d) Percepcao dos Gerentes de Unidades Operacionais

De uma maneira gerd, a imagem e avdiacdo que os Gerentes de Unidades tém a
respeito do SESC, € bastante positiva No entanto, apesar da Ingtituicdo apresentar-se
postivamente perante os comerci&rios, dependentes e comunidade, na questdo referente a
correspondéncia das expectativas da clientda, 35,75% dos pesquisados afirmam que o
SESC vem suprindo as expectativas de seus clientes. Isto quer dizer que sob a classificacéo
dos pesquisados, os servigos oferecidos pdo SESC correspondem em parte & expectativas
da dientda Assm, mesmo oferecendo servigos com um excelente nivel de quaidade, nem
sempre estes atendem as necessdades e expectativas da clientdla, podendo gerar uma

demandainsatisfeita



€) Percepcdo dos Diretor es, Assessores, Gerentesda DR

Os Diretores, Assessores € Gerentes acreditam que a dientda e comunidade
possuem uma boa imagem do SESC, e que esta clientda quando utilizados servigos
prestados, de mandra gerd ssem satisfeitas com agquilo que encontram, pois usufruem um

bom atendimento, tornando, em parte, suas expectativas satisfeitas.

Apos discutir todas as percepcdes em relacdo a clientela do SESC, definiu-se como
os principais clientes em ordem decrescente de prioridade:

1. COMERCIARIOSE DEPENDENTES;
2. EMPRESARIOS DO COMERCIO;
3. COMUNIDADES EM GERAL, USUARIOS E CONVENIADOS,

f) Entrevista com os Concorrentes

As empresas pesquisadas atuam em esporte, lazer, salde, educagdo e cultura sdo
academias, clubes recredtivos, escolinhas de esportes, quadras de esporte in-door, jardins
de infancia, centros educacionals, cursos pré-vestibular, supletivos, escolas de idiomeas,
cursos de informética, escolas profissonais, consultdrios odontoldgicos, restaurantes,
agéncias de turismo, SENAC, SEBRAE, SINE e Sindicatos.

Das empresas pesquisadas, 32% tém planos de expansdo do mercado de atuagdo
para 0s proximos 2 anos. Ja 37% prevéem um crescimento do mercado neste
aravés de ampliagbes e melhorias na estrutura fisica, acompanhamento das tendéncias do
mercado e a abertura de pdlos na &ea. Apesar disso, dguns ndo possuem uma definicdo e
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visio dara de expansio, devido a influéncia de dguns fatores, como ingabilidade da

economia, desemprego e a concorréncia

Quanto ao pefil dos clientes que freqlientam estas empresas, este € bastante
heterogéneo, variando com o mercado de atuacdo. Na érea de esporte, lazer, educacdo e
cultura as faixas etérias e classes sociais so diversficadas. Na érea da salide, a clientdla é
adulta, da classe média, abrangendo funcionérios publicos, trabahadores do comércio e

estudantes.

As principais aividades ou servicos oferecidos pela concorréncia na area de esporte

scolinhas  de  esportes, artes marciais, capoeira, jiu-jitsu, ginasticas,

musculacdo, natacdo, hidrogindstica, massotergpia, dancgas, tiro ao avo, bocha, boléo,

sauna, piscina, eventos esportivos, patrocinios em eventos, locacdo de quadras, pacotes
S e atividades sociai's com grupos.

No campo da salde, cultura, lazer e educagéo os servigos oferecidos, sfo refeicles,
lanches e atendimentos odontoldgicos, na &ea da educacéo e cultura os servicos oferecidos
S30 apresentacbes e cursos de teatro e muisica, cursos de culindria, corte e costura,
goresentacd0 pessod, trabahos manuals, artes, pinturas, artesanato, eventos culturais,
educacdo infantil, ensno fundamentad e ensno médio, cursos profissondizantes,
treinamentos, cursos de idiomas, informética, -vedtibular, bercario/maternd, biblioteca,
MuSeus e atividades dancantes.

Em rdacdd & mudangas na linha de servicos para os proximos 2 anos, 70%
dirmaam néo prever dteragbes e 30% dirmaran exidir uma previsso de mudanca

buscando enfocar as atividades com maiores tendéncias naarea

A maioria dos concorrentes, investem na divulgacdo, sendo que os meios utilizados
sdo rédios, TV, jornas, promogdes e patrocinios, maa direta, telefone, tele-marketing, out-
doors, folders, panfletagem, vidtas, catazes e boca a boca Quanto a existéncia de

, 64% dos entrevistados afirmaram possuir.

O preco médio das dividades ou servicos € determinado com base no praticado
pelo mercado, custo/beneficio €, no caso das agéncias de turismo, sdo determinados pelas
operadoras e companhias aéreas, dguns sGo gratuitos, por serem subsidiados pelo governo.
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Quanto a estrutura organizaciona, gerdmente o propriet&io € o diretor ou gerente
adminisrativo da empresa Apresentam um setor adminidtrativo e financeiro, mesmo que
informamente. O quadro funciond € composto de secretérias, indrutores ou professores,
auxiliares adminidrativos, servigos geras, recepcionistas, office-boys A maioria das
empresas 72%, terceirizam os sarvigos de contabilidade, manutencdo, i

etreinamentos.

No que se refere a0 espaco fisico destes concorrentes, 75% considera se satisfeitos
com a egtrutura fisica. No entanto, 25% néo estdo satisfeitos com o espaco fisico, havendo
necessdade de ampliagdes e mehorias. Quanto @s equipamentos, 80% estdo muito bem:
com gpardhagens modernas para academias, materiais esportivos, TV, videos, sons,
microcomputadores e softwares especificos. O acompanhamento tecnologico é feito por
63% das empresas, aravés de profissonals e assessorias na area, revidtas, folders
encontros e congressos e midia.

A maoria possue méo-de-obra especializada com cursos nas &eas de educacdo
fisca, administracdo, turismo, pedagogia, pscologia, odontologia, nutricdo, linguas,
mpresas, existe uma estrutura de procedimento operaciond.

Em rdacdo & despesas gerais das empresas concorrentes, a maioria ndo quis
mostrar seus nUmeros, relacionando gpenas a natureza destas. As despesas fixas incluem
agua, luz, teefone, franquias, sdérios, encargos, contador. As despesas variavels S0
compostas com gastos com manutencdo, ampliagbes, melhorias, fornecedores, servigos

geras e invesimentos.

Ha uma grande preocupacéo nessas empresas com a qualidade, por isso o controle é
congtante. O feed back com a clientela é redizado com a caixa de sugestdes, aplicagdo de

questionarios, viateefone, conversainforma, avaiaco escrita, reunides e internet.

Todas as empresas entrevistadas afirmaram possuir plangiamento, sga forma ou
informd, o plangamento financaro é redizado formamente num periodo mensd ou
semedtrd, jA 56% fazem plangamento de maketing e de recursos humanos
informal mente, contemplando um periodo de 1 ano.

Segundo estes concorrentes, os problemas e barreiras mais comuns enfrentados séo

a aua crise econdmica do pais, carga tributéria, inadimpléncia, evasdes e desisténcias da



231

clientela, concorréncia, fdta de méo-de-obra qudificada, dtos gastos com divulgacéo, fdta
de gpoio em agumas &ees (cultura), avanco tecnoldgico, dificuldade de aperfeicoamento e
resisténcia & mudancas.

No que diz respeito aos pontos fortes dos concorrentes do SESC pode-se citar: bom
atendimento, preocupacdo e compromisso com a saisfacdo da clientdla, inovagéo,
localizagdo, espago fisico, edtrutura, prego, profissonas qudificados, nome da empresa,
tradicles, organizecdo, bons produtos e servicos, qudidade, audizacdo constante,
seguranca, credibilidade e a abrangéncia nas agBes. Como fracos a fdta de estabelecimento

ivulgacdo, fdta de pessod, egpaco fisico, fdta de recursos
financaros, otimizagdo dos esgpagos nos fins de semana, locdizagdo e fdta de

Diante do exposto, segue o que ficou determinado como sendo as principais

oportunidades e ameagas do SESC, depois dos dois momentos anteriores:

OPORTUNIDADES

CRESCIMENTO DA ATIVIDADE TURISTICA;
CONSCIENTIZAGAO DA SOCIEDADE E UMA DEMANDA
POTENCIAL POR SERVICOS NAS AREAS DE SAUDE,
EDUCACAO, CULTURA E LAZER,;

NECESSIDADE DE ATUALIZAGCAODA CLIENTELA;
DESENVOLVIMENTO DE NOVAS TECNOLOGIAS,
NECESSIDADE POR PARTE DA COMUNIDADE DE MAIOR
PRESENCA DO SESC NA LOCALIDADE;

PARCERIAS E CONVENIOS COM GRUPOS DE RELACAO.




AMEACAS

POLITICA GOVERNAMENTAL (INSTABILIDADE
ECONOMICA, DESEMPREGOE POLITICA SALARIAL);
TECNOLOGIA;

CRIACAO DE OUTROS "S?°;

CONCORRENCIA.

QUESTOESESTRATEGICAS

Com base nas discussOes redlizadas até 0 momento, estabeleceramse as grandes
Questdes Edtratégicas, desafios que o SESC terd que enfrentar para obter resultados com o
su Plangamento Edtratégico. Por isso, congtruiu-se nove grandes Questdes Edtratégicas
gue devem ser respondidas e resolvidas pela Ingtitui géo.

Questdes Estratégicas 1

COMO OTIMIZAR OS SERVICOS?

Questdes Estrategicas 2

COMO CRIAR ESTRATEGIAS DE MARKETING?

° E a criacd de outras Indituigdes como o SESC, SENAC, SENAI, SES. Recentemerte foram criados o
SEST e SENAT. Na &ea da salde e das cooperativas também tém estudos nesse sentido. Quanto maior o
ndmero de estruturas como essas, mais divide o resultado financeiro.



Questdes Estratégicas 4

COMO APRIMORAR A POLITICA DE RECURSOS HUMANOS?

QuestOes Estratégicas 5

COMO UTILIZAR A COMUNICAGCAO COMO UM INSTRUMENTO
FACILITADOR DE NOVAS ACOES?

Questdes Estratégicas 6

COMO CRIAR UM PLANO DE QUALIDADE PARA O SESC?

Questdes Estratégicas 7

COMO ATINGIR O EQUILIBRIO ECONOMICO E FINANCEIRO?

QuestOes Estratégicas 8

COMO APRIMORAR A POLITICA DE INVESTIMENTOS
EXISTENTE?



Questdes Estratégicas 9

COMO REVERTER O PROCESSO DE TERCEIRIZACAO NAS
ATIVIDADES FINS?

ESTRATEGIAS®

Para cada uma das nove Questdes Edtratégias foram formuladas edtratégias (0 que se
deve fazer) e para cada uma das Edratégias foram estabelecidas Acgles Edtratégias (como
se deve fazer) para resolver a Questdo Edtratégica. No entanto, o trabaho ndo citara as
AclOes Edratégicas por entender que mostrando a operaciondizacdo das QuestOes
Edratégicas e das Edratégias ettaria gpresentando o caminho que o SESC escolheu
enquanto posicionamento  estratégico. Para cada Acgéo Edratégica discutiu-se prazos de
inicio e fim da Acdo, responsaveis pea execucdo, recurso financeiro necessaio e um
indicador de desempenho que se quer dingir. Abaixo sfo ligtadas de maneira resumida,
dgumeas das Estratégias €l aboradas para cada Questéo Estratégica.

QuestOes Estrategicas 1
COMO OTIMIZAR OS SERVICOS?

Fazer um diagndstico da realidade dos servicos e atividades de todo o
SESC.

Estratégia 2 — Montar uma politica de acgo, definindo prioridades.

Estratégia 3 - Operacionalizacd e execucao da programagao.

% Abaixo S0 listadas gpenas dgumas Edtratégias para resolver as Questdes Edtratégicas. Ndo sera detdhado
maisaindapor setratar de pontosimportantes e Sigil0sos para o sucesso empresarid do SESC.



- Conscientizar o empresariado do comércio que o SESC é um beneficio para

ele, paraaempresadele e para o desenvolvimento de seu funcionario.

Estratégia 2 - Vaorizar o empresario do comeércio.

Questdes Estratégicas 4
COMO APRIMORAR A POLITICA DE RECURSOS HUMANOS?

- Redlizar um estudo de Andise Ocupaciond.



CCQ, 5"S" entre outros.
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Estratégia 4 — Aprimorar os estudos no sentido de estabelecer padrBes minimos de
quaidade.

Estratégia 5 - Criar mecanismos com critérios que expressem o grau de satisfacdo do
cliente.

QuestOes Estratégicas 7
COMO ATINGIR O EQUILIBRIO ECONOMICO E FINANCEIRO?

- Estabelecer um Plano de Subsisténcia para 0 ESC e para cada uma das
Unidades Operacionais, levando em conta a questéo financeira  receitas e despesas — e a
questéo da qualidade dos servicos.

QuestOes Estratégicas 8

COMO APRIMORAR A POLITICA DE INVESTIMENTOS
EXISTENTE?

Estratégia 1 - Elaborar um Plano de Investimento, definindo critérios por areas. recursos
humanos, investimentos fisicos, equipamentos e tecnologias de informagao.

- Estabelecer prioridades de investimentos.

Questdes Estratégicas9

COMO REVERTER O PROCESSO DE TERCEIRIZAC
ATIVIDADES FINS?

Estratégia 1 - Elaborar um plano de investimento para reversio do processo de
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Estratégia 2 - Andise e definico des prioridades, para voltar a prestar 0s servigos que
antes se oferecia.

Estratégia 3 - Criar um cronograma de acordo com a prioridade e disponibilidade
financera

Estratégia 4 - Contratagdo de recursos humanos necessarios.

PROGRAMAS

Visando facilitar o processo gerencia, as Questbes Egtraégicas, Edratégias e
Acdes Edratégicas definidas durante o processo de Plangamento Edtratégico foram
agregadas em grandes Programas. Os Programas foram, priorizados em funcdo das suas
potencididades para davancar o desenvolvimento do SESC; e contribuir para que o SESC

cumpra com a sua Missio e caminhe em direcéo a

1. PROGRAMA OTIMIZAGAO DOS SERVICOS
2. PROGRAMA DE MARKETING
3. PROGRAMA DE INTEGRAGAO COM EMPRESARIADO DO

PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA DE COMUNICACAO

PROGRAMA SESC DE QUALIDADE

PROGRAMA DE EQUILIBRIO ECONOMICO FINANCEIRO
PROGRAMA DE INVESTIMENTOS

PROGRAMA DE REVERCAO DA TERCEIRIZACAO DA
ATIVIDADE FIM

© ©® N o o &
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Na verdade, os Programas sdo formas mais detalhadas e explicitadas das QuestOes
Edratégicas, constando todas as necessidades e prioridades para que as QuestOes

as e Agles Edtratégicas tenham resultado e sucesso.

Findizando, o que foi gpresentado foi o resultado final de quase sete dias de
discussdes nos Semindrios, sem contar os dias preparatorios para a redizacdo dos
Seminarios, bem como os dias posteriores aos Semin&ios para compilar tudo em um
documento didatico para a IndituicBo. A equipe discutiu em esséncia a maneira de como
congtruir um processo de Plangamento Estratégico, mas também o préprio Plangamento
Estratégico, quando da elaboracdo de todas etapas do processo: Declaracéo de Vaores,
Missdo, Visdo, Fatores Criticos de Sucesso, Grupos de Relacdo, Andise Interna, Andise
Externa, Questdes Edtratégicas, Estratégias e Acles Estratégicas.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

5.1 Conclusdes

Foi a partir de 1960 que se percebeu ateracbes no mercado, com aumento da
concorréncia e grandes mudangas tecnologicas. As organizagbes passaram de um sstema
fechado, que n&o buscava a qudidade e bom atendimento para atender as necessidades de
seus clientes, para interagr com 0 meio no qua estéo inseridas, ou sga, mudando sua

edtrutura paraum sistema mais aberto.

Com iss0 as empresas comegaram a perceber a necessidade de buscar formas para a
gesté® desse processo de mudanca e adaptacdo organizacionad e o Plangamento
Estratégico comega a ser levado a s&io por parte das empresas. Hgja vista, que 0 mercado
continua cada vez mais competitivo e dinamico, as oportunidades devem ser percebidas e

aproveitadas, de modo que as empresas nao fiquem ultrgpassadas e obsoletas.

Os grandes avangos e mudangas que estdo acontecendo em ritmo acelerado, aém
das pressdes impodtas pela concorréncia, sdo faores que influenciam e exigem que o

Plangamento Estratégico passe a ser parte integra da metodologia de administracdo dos

Nesse sentido como se pdde observar no texto, o Plangamento EStratégico
desenvolvimento de processos, técnicas e ditudes adminidrativas, as quais proporcionam
uma Stuacdo viavel de avaiar as implicagbes futuras de decisbes presentes em funcéo de
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de deciso no futuro, de modo mais rapido,

coerente, eficiente e eficaz.

A tese teve como objetivo principa compreender e congruir, a partir do referencid

tedrico, empirico e da percepcdo da codizdo dominante, 0 processo de Plangjamento



no trabaho, ndo sO porque o estudo utilizou como edratégia de pesquisa a
pesquisa-acdo que pressupde uma Solida fundamentagdo da literatura, como também em
virtude de se conhecer 0s moddlos existentes de Plangamento Edtratégico para uma melhor
compreensdo do modelo idea para 0 SESC. Por isso houve uma preocupagdo em discutir
0S assuntos que perpassam 0 processo de Plangamento como um todo: o entendimento da
organizecéo sobre o enfoque haligtico; a mudanca organizeciond, as relagbes de poder e

conflito; o processo de tomada de decisfo e a estratégia empresaridl.

Foram estudadas as Escolas do Pensamento sobre Formulagdo Estratégica com o

objetivo de buscar subsidio para o entendimento e construcdo do modelo de Plangamento

sentido, 0 Pesguisador também buscou suporte em aguns

modelos de Plangiamento como o de Allison & Kaye (1997), Rowley, Lujan & Dolence

(1997), Bryson (1995). Os estudos desses autores levaram o Pesquisador a construir o seu
pré-entendimento a respeito do Plangamento Estratégico.

Esse momento foi importante porque, como a pesquisa desenvolvida foi de natureza
quditetiva, utilizando-se do méodo indutivo, do tipo descritiva no tratamento e andlise dos
dados, com 0 modo de investigagdo através do estudo de caso e da pesquisa-acdo, cuja
perspectiva de andise € contextuaista, era necessdade bésica iniciar o trabaho de campo

-entendimento dos el ementos que envolveriam a pesquisa.



v. Questionario com os clientes,
vi. Entrevista com dientes em potencid;
vii. Entrevista com empresarios;

viii. Entrevistas com os concorrentes.

- Il Semin&io de Plangamento Edtratégico, com o0 objetivo de explicar detdhadamente
como deveria ser 0 processo de construgéo de um modelo ideal para o SESC. Tanto o |
Semin&io quanto o Il serviram também para se fazer um acord

explicar para os participantes do projeto o conceito que seria utilizado para cada um dos
termos do modelo, hga visa que da equipe faziam parte pessoas com as mais diversas
formagdes. Portanto, passou-se o entendimento de cada um dos termos da pesquisa.
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- Il Semin&io de Plangamento Estratégico, reunido para montar a primera pate do
documento final. Em trés dias foram discutidos os seguintes itens. Declaracdo de Vdores,

Missdo, Visdo e Fatores Criticos de Sucesso.

- 0 de Plangamento Estratégico, reunio para montar a segunda parte do

documento: Grupos de Relacdo, Andise Externa, Andise Interna, Questbes Estratégicas,

Edratégicas, Agbes Edratégicas. Aqui também foi discutida a forma de implantacdo da
tégica Criativa2004” .

- O que foi discutido nos quatro Seminérios em esséncia foi a constru¢do do processo de
Plangamento Edtratégico para 0 SESC. Sendo que o resultado fina foi um modeo de
Plangamento Edtratégico. A discussio do modeo encontrase no item 4.4 e as bases

tedricas no item 4.3 datese.

- O acompanhamento da Implantacdo do Projeto, tendo como responsavel a equipe da
APLAN com a participacdo do Pesquisador, teve como objetivo cuidar da implantagéo e
controle de todo o0 processo. Foram redizadas vistas aos responsavels de cada uma das

Acles Edratégicas para averiguar como eles estavam implantando o documento de

- Avdiagdo do processo como um todo, especificamente da execucdo das QuestOes
foi redizada pela equipe da APLAN e por um acompanhamento

informal do Pesquisador. Informd, pois neste momento 0 Pesquisador ja estava saindo da
-la caminhar sozinha no projeto, para néo ficar refém do

Pesguisador, ou sgja, depender sempre da figura do Pesquisador externo.

- Depois de um ano da redizacdo dos Semindios, 0 SESC redizou uma profunda
avdiacd de cada Programa do projeto de Gestéo Estratégica Criativa 2004. Uma
minuciosa avdiagdo foi feita a fim de andisxy as repercussdes e os resultados do
Plangamento Estratégico. A participacdo do pesquisador foi quase inexistente, na verdade
em algumas vidtas que 0 Pesquisador fez ap SESC, a equipe da APLAN conversava um
pouco sobre o assunto. A conclusdo que se chegou € que os nove Programas implantados
est@o acontecendo, enquanto aguns estdo obtendo resultados fantésticos como o Programa
de Integracd com o Empresariado do Comércio, inclusve esse € o foco da Visio do
SESC, outros programas estdo aindaem faseinicia como o Marketing e de Comunicacao.



244

- Quando terminava os Semin&ios era feita uma pesquisa para que os participantes
respondessem. Era uma &vore e des tinham que colocar os frutos que haviam colhido
naguele dia, ou sga, o0 que foi importante para ees e para 0 SESC. O resultado esta
expresso nas pdavras com maor indice de citaghes, entre das  reflexdo,
comprometimento, conhecimento, unido, integracdo, amizade, visdo, motivagdo, mudanca,
Seguranga, criatividade, crescimento, equipe, clareza e transparéncia

- As discussdes foram conduzidas pelo Pesguisador e com o auxilio da equipe da APLAN.
Agora 0 que chama a atencdo foi 0o comprometimento total da clpula do SESC com o
Projeto. O seu Diretor Regiond participou de todos os momentos, e ainda hoje € o grande
defensor do projeto “ Gestéo Estratégico Criativa2004”.

Com base no referencial tedrico e no estudo de caso no SESC, chegou-se um
modeo de Plangamento Estratégico. E importante frisar, que o caminho seguido pelo
Pesquisador foi 0 mesmo que defende os principios da pesquisa-acéo, qud sga, ir a campo
com um modeo tedrico pré-concebido, porém aberto a criticas e sugestdes por parte da
organizagd em estudo. No caso do SESC, houve uma mudanca do modelo inicid, pois
através da participacéo da codizdo dominante, entendelrse que mais uma etapa deveria ser

incorporada ao modelo: Grupos de Relacéo.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
Declaracdo deValores \
Misso

Visio

Fatores Chaves de Sucesso

Grupos de Rdacéo

Andise Interna > =

Andie Extarna SENSIBILIZACAO
Questdes Estratégicas
Edraégias

AcOes Edtratégicas

IMPLANTAGCAO E CONTROL E/
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As etgpas do modelo de Plangjamento Estratégico do SESC estéo descritas abaixo:

DECLARACAO DE VALORES

Etica; Respeito e Vaorizacdo do Ser Humano; Estimulo a Criatividade; Agdes Inovadoras,
Comprometimento com o Cliente; Conscientizagdo para Preservacd do Meo Ambiente;
Senshilizagdo e Hexibilidade a Mudangas, Integracdo com a Comunidade;

MISSAO

Investir em agBes de exceléncia nas &reas da salde, cultura, educagéo e lazer, mantendo o

cade socid e educativo, para a melhoria da qudidade de vida, preferencidmente da

VISAO

Ser referéncia perante os empresarios do comércio, como ingtituicdo socid.

FATORES CHAVESDE SUCESSO

Recursos Financeiros, Recursos Humanos, Seriedade; Competéncia; Marketing, Expanséo
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GRUPOS DE RELACAO

Empresass Comerciais, Governo (INSS, Prefeituras e Orgdos Publicos); Sindicatos e
Asociacles, Empresas Prestadoras de  Servicos, Bancos, Universdades e Escolas,
Imprensa; Fornecedores; As Indtituigdes do Sstema”'S'.

Pontos Fortes

Politica de Pregos, Recursos Financeiros, Imagem e Credibilidade; InstalacOes, Estrutura
Fisca Equipamentos; Qudidade nas Atividades, Clientda Especifica; Diversdade dos
Servigos, Recursos Humanos (Bom Sa&io).

Pontos Fracos

Politica Agressva de Marketing; Politica de Investimento; Comunicagdo; Plangamento;
Politica de Recursos Humanos (Cargos e Sdaios e Plano de Cepacitacdo Formd);
Tercarizacdo na Area Fim; Ausincia de Plano Forma de Qualidade; Unidades
Deficitéarias.

ANALISE EXTERNA
Oportunidades

Crescimento da Atividade Turigtica; Conscientizacd da Sociedade e uma Demanda
Potencial por Servigos nas Areas De Salde, Educagso, Cultura e Lazer; Necessidade de
Atudizecdo da Clientela; Desenvolvimento de Novas Tecnologias, Necessidade por Parte
da Comunidade de Maior Presenca do SESC na Locdidade; Parcerias e Convénios com
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Ameacas

Politica Governamenta (Ingtabilidade Econbmica, Desemprego e Politica Sdarid);
Tecnologia; Criacdo de Outros"'S'; Concorréncia.

Visando facilitar o processo gerencid, as Questdes Edtratégicas, Estratégias e
Ac0es Edtratégicas definidas durante o processo de Plangamento Estratégico foram
agregadas em grandes Programas. Os Programas foram, priorizados em funcéo das suas
potenciaidades para davancar o desenvolvimento do SESC e contribuir para que 0 SESC

cumpra com a sua Misséo e caminhe em direcéo a sua Visao.

Programa Otimizac&o dos Servicos

Programa de Marketing

Programa de Integragdo com Empresariado do Comércio
Programa de Recursos Humanos

Programa de Comunicagéo

Programa SESC de Qualidade

Programa de Equilibrio Econdmico Financeiro

Programa de Investimentos

Programa de Revercéo da Terceirizacdo da Atividade Fim

Na verdade, os Programas so formas mais detahadas e explicitadas das Questdes
Estratégicas, constando todas as necessidades e prioridades para que as Questdes
Edtratégicas, Estratégias e Agbes Estratégicas tenham resultado e sucesso. No trabaho néo

esentado de forma detalhada as Edtratégias e Agdes Edtratégicas, mesmo tendo elas
sido congruidas no 1V Semin&io de Plangamento Edtratégico, pois elas na verdade se
configuram como demento de suma importéncia para o projeto. Discutindo-as em detalhe
se estaria abrindo demais a Gestdo Estratégica Criativa 2004 do SESC.

Em resumo o Plangamento Edtratégico do SESC € resultado de uma trgetoria
compartilhada por todos os que exercem fungbes estratégicas na Indituicdo e pelo

-ac80. Foram momentos de intensa reflexéo e de imersdo



5.2 Recomendacdes

As recomendacles sd0 de duas naturezas. uma académica e outra empirica No que
tange a questéo académica é importante ndo SO para esse Pesquisador como para outros
Pesquisadores da &ea, continuarem a desenvolver trabahos com o enfoque na pesquisa
acdo, primeiro para desmidificar essa edratégia de pesquisa, segundo para que possa
contribuir academicamente para a congrucdo de referenciais tedricos pautados em uma
realidade concreta

Nesse sentido recomendamse estudos utilizando o0 arcabouco essencial desta tese.
Para 0 Pesguisador a tese norteara ainda mais a sua &ea de estudo, inclusive utilizando a

mesma edratégia de estudo em outras organizagbes para ver como € 0 comportamento
delas.

Em relacdo aquestdo empirica, é importante que a organizagdo em tela mostre tanto
comprometimento com a agd de implantagdo do documento como demonstrou na
participacd0 dos Seminarios, pois SO assim, 0 projeto “Gestdo Edtratégica Criativa 2004
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9) Como vocédeterminam os pregos das atividades/alugués?

10) Quais s seus parceiros?

11) O lay out das salasambientes estdo de acordo com as necessidades da clientela? E do
instrutor/coordenador da &rea? E tecnicamente?

12) Ha uma preocupagdo com o controle de quaidade? Caso positivo como é feito este
controle.

13) Qua asuareceita média operaciona?

14) Qud o valor da sua despesa média?

15) Qua o indice de cobertura das despesas?



7.2 Questionario Aplicado com Gerentes de Unidade Operacionais
Imagem e avaliacéo do SESC.:

1.1) Vocé achaque aimagem e o prestigio do Sesc &
Em relacdo aos comerciérios/dependentes:

(5) (4) (©) (2) (D

Otima Ruim
Em relacdo acomunidade:

(5) € (3) 2 (@)

Otima Ruim

1.2) Na sua opnid, o SESC vem corespondendo & expectativas dos
comerciarios/dependentes?

(5) (4) (©) (2) (1)
Sempre Nunca

1.3) De uma manera geral, como vocé considera o atendimento prestado & pessoas que

(S) (4) ©) ) (1)

Otimo Ruim

1.4) Como vocé percebe ou avalia o grau de satisfacdo dos nossos clientes, em relacéo a
qualidade dos servigos prestados?

©) (4) 3) ) (1)

Otima Ruim

1.5) Nasuaopinido amissao € percebida de maneira postiva pela clientela?

(5) (4) 3) (2) (D)
Sempre Nunca

1.5.1) E os objetivos do SESC, sdo percebidos de maneira positiva pela clientela

(5) (4) (©) () ()
Sempre Nunca

1.6) Nasuaopini& o SESC classifica-se como uma empresa

5) (4) (©) ) 1)




(5) (4) (3) ) (1)
Sempre Nunca

2.2) Vocé consdera que o SESC define claramente 0 que ele espera em relacdo a0 seu
desempenho individua?

(5) (4) (©) 2 ()
Sampre Nunca

2.3) Condderando as dividades que VvOCé executa, sua remuneracdo em relagdo ao

(5) (4) () ) (1)

Alta Baxa

2.4) Os beneficios oferecidos pela empresainfluenciam no desempenho individud ?

(5) (4) ) ) D)
Sempre Nunca

2.5) De um modo geral vocé considera o desempenho dos seus colaboradores:

) (4) (©) ) (1)
Otimo Péssmo

2.6) Vocé acha que a quantidade de colaboradores em relacdo as necessidades de trabaho

() (4) 3) ) (1)

Muito acima Muito abaixo

2.7) Na:sua opinido os servidores do SESC utilizam o seu tempo de traba ho:

Plangiando suas tarefas:



() (4)

©)

) (1)

Gostam do trabaho N&o gostam do Trabaho
(5 (4) (€) () 1)
Assumem Responsabilidade Evitam Respons.
(5) (4) () (2 (1)
S8o Auto- Suficientes Necesstam Controle
5 (4) () () 1)
Séo Criativos Acomodados

(5) (4) (©)) (2 (1)
S30 Pro-Ativos S0 Redtivos

5 (4) ) () 1)
Cooperativos Descomprometidos
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2.9) Na sua opinido os servidores do SESC, de um modo gerd, orientam seus esforgos em
func&o dos objetivos e prioridades do SESC?

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

2.10) Considerando suaformacao profissional, 0 cargo que vocé exerce atudmente €?

5) (4) (©) () 1)
Muito motivador Desmotivador

2.11) Até que ponto vocé considera que o seu trabaho oferece oportunidades e condiges
de crescimento pessod ?

©) (4) ) () 1)
Muito Nada

2.12) Vocé considera que, na sua U.O./Divisio/Area/Assessoria, 0s incentivos e eogios
pessoais pela quaidade do trabaho desenvolvido séo:

(5) (4) (©) ) (D)

Muito freqlientes N&o ocorrem

2.13) Vocé esta satisfeito com o trabal ho que executa?

©) (4) ) (2 (1)
Muito Nada

2.14) Vocé sente-se integrado ao SESC?

®) (4) ) (2 (1)
M uito Nada

2.15) O SESC costuma dar atencéo aos problemas pessoais dos servidores?

©) (4) 3 2 @Y
Muito Nada

Plang amento, Sistemas de I nfor magdes e Estrutura:

que ponto vocé se consdera informado sobre as agles, objetivos e mudancas
ocorridos
no SESC:

(5) (4) (©) 2 1
Sempre Nunca




() (4) (©) ) D




Muito Nada

3.7) Até que ponto vocé conddera que 0s meios de comunicagdo abaixo aingem seus
objetivos.

. Oficios

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

. Rdaodrios

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

. Manuas

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

. Guias

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

38)Vocé é informado quando ocorrem dteragbes nos procedimentos, equipamentos e
edtruturas que refletem mudanca no seu diaadia de trabaho:

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

3.9) O edtilo de administrar no SESC, na sua opini&o
(5) (4) (©) ) D

Muito motivador Desmotivador

3.10) Os Diretores/Gerentes/Assessores do SESC comunicam claramente e esclarecem os
planos do:

(5) (4) (©) (@) 1)
Sempre Nunca

3.11) O seu diretor/gerente auxilia e gjuda pessoalmente a resolver problemas de traba ho?

(5) (4) () 2 ()
Sempre Nunca

Tecnologia, Suprimentos e | nstalagoes:

4.1)  Como vocé avaia 0s servigos de gpoio prestados pelo DR

. de expedicdo de materiais
5 (4) () 2 1)
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Gtimo Péssimo

. deinformética,

(S) (4) ©) ) (1)

Otimo Péssimo
de plangiamento

(S) (4) ©) ) (1)

Otimo Péssimo
de contabilidade e orcamento

(5) (4) (€) @) 1)

Otimo Péssimo

4.2) Na sua opinido os colaboradores esforcam-se para evitar erros e desperdicio no
trabalho?

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

4.3) Asinstalagtes do SESC sfo bem gproveitadas pelos clientes.

(5). (4) 3) () 1)
Muito Nada

4.4) O SESC é um locd agradavel para se freqlentar?

5 (4) ) (2 (1)
Muito Nada

45) Na sua opinido, hA uma politica voltada para a manutencdo das indtalaces e
€equipamentos?

(5) (4) (©) ) (1)

Sempre Nunca

4.6) Na sua opini&o ha uma politica voltada para a segurancano local de trabaho?

(5) (4) (©) ) (1)
Sempre Nunca

4.7) Assinale a sua opinido sobre os itens abaixo, em relacdo ao ambiente de traba ho:

Otimab 4 3 2 Rumi

Ventilagdo

Barulho

Temperatura

lluminacéo

Espaco Fisico

Banheiros
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M#é&quinas e Equipamentos

Moveis e utensilios
Limpeza

Equipamentos Informética

Manutencdo dos equipamentos
e estrutura

4.8) A terceirizaco € percebida por vocé como uma dternativa que:
Obs.: Mliltiplaescolha

aumenta a qualidade dos servigos
reduz custos

profissondiza a &ea epecifica
modismo

ndo contribui parao SESC

péssmo para 0 ambiente de trabaho
sem opinido formada

outros

AN AN AN AN AN AN N
N N N N N N

4.9) Abaixo rdacione, identificando os individuos e empresas que vocé mantém contato,
através de compra, parcerias, aividades, etc., que podem afetar 0 SESC de modo positivo.
Cite os5 principais:

E aulnica

empresado
ramo que o
SESC pode
ter contato

trasalgum
tipo de

vantagem

parao

SESC?

Contat | O contato
periodi

coou

eventu

al

(0]

Contato
(anos,
meses)

de

aca
(Stuag

ao que
0COrre)

Empresa Tipode | Tempo
Rel
0

(Nome)
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Servicos Oferecidos e Divulgacéo

5.1) Na sua opinido os meios utilizados para divulgar os servicos do SESC, atingem os
objetivos.

(5) (4) (©) 2 ()
Muito Nada

5.2) Os pregos praticados pelo SESC é o diferencid junto ao mercado?

() (4) (©) ) (D

Sempre Nunca

5.3) Relacione quais as atividades que 0 SESC da sua cidade realizada com qualidade:
5.4) Relacione as atividades que o SESC deveria deixar de oferecer. Por qué?

5.5) Relacione as atividades que 0 SESC deveria desenvolver, que ndo desenvolve hoje.

Pontos Fortes e Pontos Fracos

6.1) Faca um comentario dos pontos fortes e fracos do SESC hoje:

6.2) Hoje é 2.005 quais sdo os pontos fortes e fracos do SESC?
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7.3 Questionario Aplicado com Diretor es, ASsessor es,

1.7) Vocéachaqueaimagem eo prestigio do SESC &

Em relacdo aos comercidrios/dependentes:

(5) (4) (3) 2 (D)

Otima Ruim
Em rdlacéo acomunidade:

(5) (4) (3) 2 (D)

Otima Ruim

18) Na sua opnido, o SESC vem correspondendo as  expectativas dos
comerciariosdependentes?

(5) (4) 3) (2) 1)
Sempre Nunca

1.9) De uma maneira gerd, como vocé considera o atendimento prestado & pessoas que

(5) (4) () ) (1)

Otimo Ruim

1.10) Como vocé percebe ou avdia o grau de satisfacdo dos nossos clientes, em relacdo a
qualidade dos servicgos prestados?

Q (4) 3) ) (D

Otima Ruim

1.11) Nasuaopini&o amisso € percebida de maneira postiva pea dientda?

(5 (4) (©) (@) 1)
Sempre Nunca

1.5.1) E os objetivos do SESC, sfo percebidos de maneira poditiva pela clientda:

) (4) (©) @) (1)
Sempre Nunca

1.12) Nasuaopini& o SESC classifica-se como uma empresa:

©) (4) 3 2 @Y
Moderna Atrasada
®) (4) ) (2 ()

Desdfiante Apdtica
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(5)__ (4 ) (2 (D)
Pro-ativa Restiva

5 (4) () (@) (1)
Organizada Desorganizada

() (4) ©) ) (1)

Profissiona N&o-profissond

Desenvolvimento de RH:

21) O gsema de capacitacBo do SESC sdtisfaz as necessidades de formagdo e
ento dos servidores?

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

2.2) Vocé consdera que o SESC define claramente 0 que ele espera em relacdo a0 seu
desempenho individua?

(5 (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

2.3) Condderando as dividades que VvOcé executa, sua remuneragdo em relagdo a0

©) (4 () ) (1)
Alta Baixa

2.4) Os beneficios oferecidos pela empresa influenciam no desempenho individua ?

Q) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

2.5) De um modo gera vocé considera o desempenho dos seus colaboradores:

) (4) (©) ) (1)
Otimo Péssmo

2.6) Vocé acha que a quantidade de colaboradores em relacdo as necessidades de trabalho

() (4) ©) ) (1)

Muito acima Muito abaixo




©) (4) (©) () (1)
Gostam de Evitam
Trabahar o trabalho
) (4) ) (2 Y
Assumem Evitam
Responsabilidade Respons.
©) (4) 3 (%) 1)
Sao Auto- Necessitam
Suficientes Controle

5) (4) ) (2 (1)
S30 Criativos Acomodados

®) (4) ©) (%) (1)
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S30 Pro-Ativos S0 Restivos
) (4) (©) 2 (1)
Cooperativos Descomprometidos

2.9) Na sua opinido os servidores do SESC, de um modo gerd, orientam
funcdo dos objetivos e prioridades do SESC?

Q) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

2.10) Considerando sua formacao profissional, 0 cargo que vocé exerce atualmente €?

() (4) ©) ) (1)

Muito motivador Desmotivador

2.11) Até que ponto vocé considera que o seu trabaho oferece oportunidades e condigdes
de crescimento pessod ?

(5) 4 ) (2 1)
Muito Nada

2.12) Vocé consdera que, na sua U.O./Divisio/Areal/Assessoria, 0s incentivos e eogios
pessoais pela qualidade do trabalho desenvolvido s&o:

() (4) ©) ) (1)

Muito freglientes N&o ocorrem

2.13) Vocé esta satisfeito com o trabal ho que executa?

©) (4) 3 2 @Y
Muito Nada

2.14) Vocé sente- se integrado ao SESC?

©) (4) () %) 1)
Muito Nada

2.15) O SESC costuma dar atencéo aos problemas pessoais dos servidores?

©) (4) () ) 1)
Muito Nada
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Plangjamento, Sistemas de I nfor magoes e Estr utur a:

3.1) Até que ponto vocé se consdera informado sobre as agles, objetivos e mudancas
ocorridos no SESC:

(5) (4) 3) () (1)
Sempre Nunca

3.4) Em que medida vocé acha que 0 SESC esta preparado para identificar problemas e

©) (4) 3 (2) (1)
Muito Nada

3.3) Até que ponto vocé observa as normas legais e regulamentos do SESC?

Q) (4) (©) () (1)

Sempre Nunca

3.4) Vocé tem oportunidade de participar do processo de tomada de deciséo, que envolve
idade/U.O.?

(5) (4) (©) 2 (1)

Sempre Nunca

35) A reedruturacdo organizaciond, no seu ponto de vista, contribuiu para a melhoria da

©) (4) () 2 1)
Muito Nada

3.6) Até que ponto vocé consdera que 0s meios de comunicagdo abaixo atingem seus
objetivos.

. Oficios

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

- Rdaodrios

(5) (4) (©) 2 1
Sempre Nunca

. Manuas

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

Guias.
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) (4) (3) ) (D
Sempre Nunca

3.7)Vocé é informado quando ocorrem dteragcBes nos procedimentos, equipamentos e
estruturas que refletem mudanca no seu dia adia de trabalho:

(5) (4) ©) (2) (1)
Sempre Nunca

3.8) O edtilo de administrar no SESC, nasuaopinido €
©) (4) 3 (2) (1)

Muito motivador Desmotivador

3.9) Os Diretores/GerentesAssessores do SESC comunicam claramente e esclarecem 0s
planosdo:

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

3.10) O sau diretor/gerente auxilia e gjuda pessoa mente a resolver problemas de trabaho?

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

Tecnologia, Suprimentos e I nstalacdes

4.1) Na sua opinid os colaboradores esforcam-se para evitar erros e desperdicio no
trabalho?

Q) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

4.2) Asingtalactes do SESC sdo bem aproveitadas pelos clientes.

(5) (4 ) 2 1)
Muito Nada

4.3) O SESC é um locd agradavel para se freqUentar?

©) (4) () ) 1)
Muito Nada

4.4) Na sua opinido, hd uma politica voltada para a manutencdo das instalaghes e
equipamentos?

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca
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4.5) Na sua opinido hd uma politica voltada paraa segurangcano local de trabalho?

(5) (4) (©) ) 1)
Sempre Nunca

4.6) Assinale a sua opini&o sobre os itens abaixo, em relagéo ao ambiente de traba ho:

Otimab 4 3 2 Rumil

Ventilagéo

Barulho

Temperatura

lluminacéo

Espaco Fisico

Banheiros

Magquinas e Equipamentos

Moveis e utensilios

Limpeza

Equipamentos Informatica

Manutencéo dos
equipamentos e estrutura

4.7) A terceirizac8o € percebida por vocé como uma dternativa que:
Obs.: Mdiltipla escolha.

( ) amentaaqualidade dosservigos

( ) reduzcustos

( ) profissondizaa areaespecifica
() modismo

( ) n&ocontribui parao SESC

() péssimo parao ambiente de trabaho
() semopinidoformada

( ) outros

Servicos Oferecidos e Divulgagao

51) Na sua opinido os meos utilizados para divulgar os servicos do SESC, atingem o0s
objetivos.

©) (4) () ) 1)
Muito Nada




5.2) Os pregos praticados pelo SESC € o diferencid junto ao mercado?

) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

5.3) Relacione quais as atividades que 0 SESC da sua cidade redlizada com quaidade:
5.4) Relacione as atividades que o SESC deveria deixar de oferecer. Por qué?

5.5) Relacione as atividades que 0 SESC deveria desenvolver, que ndo desenvolve hoje.

Pontos Fortes e Pontos Fracos

6.1) Faca um comentério dos pontos fortes e fracos do SESC hoje:

6.2) Hoje é 2.005 quais sdo os pontos fortes e fracos do SESC?
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7.4 Questionario Aplicado com os Funcionarios das Unidades Oper acionais

1.13) Vocéachaqueaimagem eo prestigio do SESC &

Em relacdo aos comercirios/dependentes:

(5) (4) (3) 2 _ (D)

Otima Ruim
Em relacdo acomunidade:

(5) (4) (3) 2 (D)

Otima Ruim

114) Na sua opinido, o SESC vem correspondendo as expectativas dos
comerciarios/dependentes?

(5 (4) (©) (@) 1)
Sempre Nunca
1.15) Como voceé percebe ou avdia o0 grau de satisfacdo dos nossos clientes, em relagéo a

gualidade dos servigos prestados?
5 (4) (€) () 1)

Otima Ruim

1.16) Nasuaopini& o SESC classifica-se como uma empresa

©) (4) ) 2 (1)
Moderna Atrasada
5) (4) () (2 (1)
Desdfiante Apédtica
5 (4) ©) 2 1)
Pro-ativa Redtiva
(5) (4) (©) (3) (1)
Organizada Desorganizada
©) (4 () ) (1)

Profissond N&o-profissond



Desenvolvimento de RH

2.1) O treinamentos e cursos oferecidos peo SESC satifazem suas necessdades de
formacéo e aperfeicoamento?

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

2.2) Vocé conddera que o SESC define claramente 0 que ele espera em relacdo a0 seu
desempenho individua?

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

2.3) Condderando as dividades que VvOcé executa, sua remuneracdo em relagdo a0

(5) (4) () ) (1)

Alta Baxa

2.4) Os beneficios oferecidos pelo SESC influenciam no desempenho individud?

(5) (4) (©) 2 1)
Sempre Nunca

2.5) Consgderando sua formacao profissona, o cargo que vocé exerce atual mente €?

©) (4) (©) ) )
Muito motivador Desmotivador

2.6) Até que ponto vocé considera que o seu trabaho oferece oportunidades e condiges de
crescimento pessod?

(5). (4) (©) () 1)
Muito Nada

2.7) Vocé costuma receber incentivos e elogios pela quaidade do trabalho que desenvolve:

(5) (4) (©) ) (1)
Muito freglientemente Nunca

2.8) Vocé edta stisfeito com o trabalho que executa?

©) (4) 3 (2 @Y
Muito Nada

2.9) Vocé sente-se integrado ao SESC?
(5) (4) (©) 2 (1)




Muito Nada

2.10) O SESC costuma dar atencéo aos seus problemas pessoais?

©) (4) ©) (%) )
Muito Nada

Plangjamento, Sistemas de | nformagdes e Estrutura

3.1) Até que ponto vocé se considera informado sobre as agles, objetivos e mudancas
ocorridos no SESC:

(5) (4) 3) ) (D)
Sempre Nunca

3.5 Em que medida vocé acha que 0 SESC esta preparado para identificar problemas e

©) (4) ©) 2 ®
Muito Nada

3.3) Para vocé, os sarvicos de gpoio prestados pelos técnicos do Departamento Regiona

(5) (4) (3) 2 (1)
Otimos Runs

3.4) Até que ponto vocé observa as rormeas legais e regulamentos do SESC para redizar

suas fungdes?

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

3.5) Vocé tem tempo disponivel para plangar suas atividades/funcoes:

(5) (4) (©) ) D)
Sempre Nunca

3.6) Vocé tem oportunidade de participar das decisdes que envolve 0 seu trabaho?

(5) (4) (©) 2 1
Sempre Nunca

3.7) As mudangas ocorridas nos Ultimos meses, no seu ponto de vista, contribuiu para a
melhoria da qualidade dos servigos?

5) (4) (€) () 1)
Muito Nada




3.8) Até que ponto vocé conddera que 0s melos de comunicacdo abaixo atingem seus
objetivos.

. Oficios

®) (4) (©) () (1)
Sempre Nunca

. Rdaodrios

(5) (4) (©) 2 D)
Sempre Nunca

. Manuas

(5) (4) (©) 2 ()
Sempre Nunca

. Guias

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

39)Vocé é informado quando ocorrem dteragbes nos procedimentos, equipamentos e
edtruturas que refletem mudanca no seu diaadia de trabaho:

®) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

3.10) Na sua opiniéo, o gerente de sua Unidade comunica claramente e envolve os
colaboradores nos objetivos e planos do Sesc:

(5) (4) (©) 2 1
Sempre Nunca

3.11) O seu gerente auxilia pessod mente a resolver problemas de traba ho?

Q) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

Tecnologia, Suprimentos e I nstalagbes

4.1) Asingtalagtes do SESC sdo bem aproveitadas pelos clientes:

©) 4) () 2 1)
Muito Nada

4.2) O SESC é um loca agradave para se frequentar?

5) (4) (€) () 1)
Muito Nada




4.3) Vocé preocupa-se em evitar erros e desperdicios no trabaho?

) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

4.4) Vocé é orientado para preservar as condicdes das instalages e equipamentos :

(5) (4) ) ) 1)
Sempre Nunca

4.5) Na sua opinido hd uma politica voltada paraa segurangano local de trabalho?

(5) (4) (©) 2 (1)
Sempre Nunca

4.6) Assinale a sua opini&o sobre os itens abaixo, em relacdo ao ambiente de trabaho:

Otima5 4 3 2 Ruml

Ventilagéo

Baulho

Temperatura

lluminacéo

Espaco Fisico

Banheiros

M#é&quinas e Equipamentos

Moéveis e utendlios

Limpeza

Equipamentos Informética

Manutencéo dos
equipamentos e edrutura
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4.7) Abaixo relacione, identificando os individuos e empresas que vocé mantém contato,
aravés de compra, parcerias, atividades, etc., que podem afetar o SESC de modo positivo.
Cite os5 principais:

E aunica
empresa
ter contato

doramo

queo

vantagem | SESC pode

tras
algum
tipo de
parao
SESC?

cCoO ou
eventu

(0]

Tempo | Contat | O contato
de
Contat | periodi

0
meses) | al

(anos,

Tipode

Relacéo

ituacéo
gueocorre)

(Situ

Empres
a
(Nome)

Servigos Oferecidos e Divulgagao

5.1) Na sua opinid os meios utilizados para divulgar os servigos do SESC, atingem os
objetivos.

©) (4) (©) (%) 1)
Muito Nada

5.2) Os pregos praticados pelo SESC é o diferencid junto ao mercado?

(5) (4) (©) 2 1
Sempre Nunca

5.3) Relacione quais as atividades que 0 SESC da sua cidade realizada com qualidade:

5.4) Relacione as atividades que o SESC deveria deixar de oferecer. Por qué?



5.5) Relacione as atividades que 0 SESC deveria desenvolver, que ndo desenvolve hoje.

5.6) Na sua opini&o quais os concorrentes 0 SESC deveria se preocupar.

Pontos Fortes e Pontos Fracos

6.1) Fagca um comentario dos pontos fortes e fracos do SESC hoje:
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7.5 Pesquisa com a Clientela Atual

1.1) Eaprimeravez que vocé esta utilizando os servigosdo SESC?

( )Sm
() N&o. PASSAR PARA A PERGUNTA 1.5

2)  Quetipo de atividade Ihe motivou aredlizar amatricula? Cite no maximo 3.

1.

() Odontologia

() Recreacdo infantil
() Habilidade de estudos
() Refeicbes

() Informatica

() Esporte

() Biblioteca

() Coléniadeférias
() Excursbes

() Trabahar com grupos
() Curso supletivo

() Curso pré-vestibular
() Pdedras/seminaios
() ApresentagOes artiticas
() Trabahosmanuas
Outras.

1.3)  Vocé procurou outra empresa que oferece 0S mesmos servigos do SESC antes de
nos procurar?

() Sm. Quaisempresas?
() Néo.

4)  Oquevocéesperado SESC?

1
() Servigos e aendimento de qualidade

() Atendimento as necessidades bésicas

() Oportunidades de crescimento pessod e profissional
() Pregosbaixos

( )Lazer

( )Diversio

() Outras

5)  Como vocé tomou conhecimento dos servigos do SESC?

1

() Atravésdeamigos

() Naempresaondetrabalho

() Vistado SESC naempresa
( )Ré&o

( )TV

() Jdornd

() Folder/Informativo do SESC



() Noproprio SESC
() Outras.

1.6) Por qual motivo vocé escolheuo SESC?

() Pregobaxo

() Locdizacdo

() Influéncia dos amigos/parentes

() Quadlidade dos servigos

() Hor&io compativel com folga servigo

( )Porque nenhuma outra empresa of erece este servico/atividade.

17) Exige dguma aividade que vocé gostaria de redizar e 0 SESC ndo desenvolve
hoje?

() Sm.Quas
() Néo.

1.8) De acordo com a sua disponibilidade de tempo, quais s as principais aividades
que voce rediza nas horas vagas? Cite no maximo 3.

) Ir apraa

) Ir ao cinema

) Ir a0 shopping

) Viaar

) Praticar esportes

) Assigtir show musicas
) AsSigtir pegas teatrais

) Ir digrga

) Vidtar parentes e amigos
) Assigtir televisio

) Freglientar clubes

) FregUentar bares/festas
) Letura

) Outras

NN NN NN NN AN NN N NN

1.9) Como vocé considera o atendimento prestado pelo SESC?
( )Otimo( )Bom( ) Regular ( ) Ruim ( ) NZo Sabe

1.10) As atividades que voceé participa atendem as suas necessidades?
() Sm. Por qué?
() Né&o. Por qué?

() N&o sabe.

1.11) O que vocé lembraquando ouve/vé amarca SESC?

() Empresaprivada



) Empresa publica
) Beneficios aos comerci&rios
) Lazer

) Refeicles

) Odontologia

) Saude

) Cultura

) Educacéo

) Esportes

) Férias

) Excursdes

) Outros

NN NN AN NN NN NN N

1.12) Na sua opinido o sistema de cadastramento/matricula possui entraves?

() Sim. Por qué?

1.13) Desde o momento que vocé fez a matricula até hoje, 0 SESC vemn sendo aquilo que

) Sm, totalmente
) Sim, em parte
) Néo

) Né&o sabe

AN NN N

1.14) Nasua opinido o Sstema de cobranca de mensdidade é &jil e/ou facilitador?

( )Sm.
() N&o. Por qué?
() N&o sabe.

1.15) Como vocé classifica

Instal acoes:

( )Otimo( )Bom( ) Regular ( ) Ruim( ) N&o Sabe
Equipamentos:

( )Otimo( )Bom( ) Regular () Ruim( ) N&o Sabe
Instrutores/Professores:

( )Otimo( )Bom( ) Regular ( ) Ruim( ) N&o Sabe

1.16) Parasuamelhor satisfacéo, quais sugestdes vocé dariaao SESC?
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7.6 Roteiro Entrevista Clientela Potencial

1) Vocé sabe o que € 0 SESC?

2) Quando comecou a trabalhar no comércio, o seu chefe lhe fdou sobre o direto de
utilizar os servigos do SESC?

3) Qua o perfil dos seus clientes?

4) Sabe quais 0s servigos sdo oferecidos?

5) Vocé participa de aguma atividade?

6) Quaisos motivos que levaram argetar os servigos do SESC?

7) Setivesse oportunidade, que tipo de atividade vocé redizaria?

8) Japaticipou de dguma dividade, qua?

9) Por que vocé escolheu 0 SESC pararedizar eta atividade?

10) Qual a sua opinido sobre a quaidade dos servigos e dos atendimentos prestados pelo
SESC?

11) Exigedgumaatividade que vocé godtaria de participar e ndo pode? Qua e por qué?

12) Qua asua opini&o sobre os precos praticados pelo SESC?

13) Exige adguma critica ou insatisfacdo com relacdo a0 SESC? (preco, atendimento,
ambiente, instal agOes, equipamentos, Servicos, etc.)

14) Paramelhorar a sua satisfacdo que sugestdes vocé dariaao SESC?



7.7 Roteiro da Entrevista com o Empresario

1) O quevocélembraquando vé&/ouve amarca SESC?
2) Vocé consdera o SESC uma Ingtituicdo que proporciona beneficios aos comerci&rios e
Seus dependentes?
( )Sm
(  )Nao
3) Ao contratar um novo funcionaio vocé lhe informa quanto ao direito de usufruir dos

( )Sm
( )Né&o
4) Vocé conhece as instalagbes do SESC de sua cidade? Como vocé a classifica?
( )Sm.
Como vocé dassifica () Otima ( )Boa ( ) Regular ( )Ruim
( )N&
5) Vocé tem conhecimento das atividades oferecidas pelo SESC da sua cidade?
( )Sm
( )N&o

6) Nasuaopinido quas atividades 0 SESC deveriainvestir cada vez mais?
7) Caso fosse permitido 0 beneficio aos comerciantes vocé teria interesse de participar de
adguma atividade?

( )Sm.Qua?__
( )Néo

8) Suaempresaé optante do Imposto Simples?
( )Sm

() Né&o. PASSAR PARA A PERGUNTA 10
9) Se 0 SESC ndo mais permitisse a matricula de comerci&ios que trabaham em
empresas optantes pelo Simples, vocé concordaria em pagar uma taxa ao SESC, para
continuar oferecendo este beneficio aos seus funcionarios?

( )Sm.
(  )Néo.
10) Os seus funcionarios utilizam os servicos oferecidos pelo SESC?
( )Sm.
() Néo.

() Néo tenho conhecimento.
11) O SESC/SC oferece aguns servigos que por sua natureza podem ser dedutiveis do IR.
Vocé tem conhecimento destas atividades?
12) Para vocé quais os pontos fortes e fracos do SESC?
13) O que vocé recomendaria ao SESC?



7.8 Roteiro da Entrevista com o Concorrente

1) Em que &ress de mercado a empresa atua?

2) Haplanos de expansdo desse mercado, para os proximos dois anos?

3) Qud o pefil dosseusclientes?

4) Quais s suas principals atividades/'servicos e a quantidade média de atendimento
mensd?

5) Haprevisdo de mudanca nalinha de produtos para os préximaos 2 anos?

6) Quais 0s melos que sua empresa usa para vender produtos/servigos? Faz algum ipo de
propaganda?

7) A empresatem portfolio?

8) Como é determinado o preco médio de cada atividade/servigo?

9) Quais sdo 0s concorrentes? E o0s que conddera principais?

10) Como éaatud estrutura organizaciona?

11) Contrata servicos de terceiros? Em que area?

12) Qua o tamanho das sdlas e como é o lay out?

13) O mesmo satisfaz suas necess dades atuais?

14) Quais S0 0s equipamentos?

15) Os mesmos satisfazem suas necess dades atuais?

16) Como éfeito 0 acompanhamento tecnol 6gico?

16) Possui méo-de-obra especidizada, ou sgja, com cursos na area?

17) Existe uma estrutura de procedimento operacional (servigos), ou sga, metodologia dos

18) Quais sdo as despesas gerais da empresa?

19) Existe uma preocupacdo com o controle de quaidade?

20) E feito dgum tipo de feedback com os dientes? De que forma?
21) Qud o faturamento mensd ou anud?

22) Haagum tipo de plangiamento forma ou informa de:

Marketing:
RecursosHumanos:

Quad o periodo vigente:



23) Quais os problemas ou barreira que mais enfrenta:
24) Quais os pontos fracos e fortes da sua empresa:

25) Como voceé definiria o negdcio da sua empresa?



