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RESUMO

7

O objetivo deste trabalho é identificar, expor aligar o sistema de organizacdo de uma
instituicdo de ensino privado superior e as egi@épor ela adotadas. Para sua efetivagcédo
utilizou-se o método de investigacao de Estudo asoCpossibilitando a analise acurada de
apenas uma organizacdo. O foco da pesquisa éitaigéi Unido das Faculdades Integradas
de Negocios Ltda. - Unifin e seus funcionarios dadro administrativo. Os dados foram
coletados através de encontros, entrevistas, quésths de avaliagdo e andlise de
documentos internos da entidade. Os resultados rdgram que a utilizacdo de Modelo de
Planejamento Estratégico Participativo pode gevas lbesultados a médio e longo prazo, pois
a participacdo dos funciondrios possibilita a dniaet da empresa maior integracdo e
compreensao das dificuldades enfrentadas no dim.aOdestudo do ambiente externo e
interno da organizacao propicia melhor visualizagdcseu campo de acdo, podendo, dessa
forma, aproveitar as oportunidades e os pontoedprem como encontrar formas de
transformar, dirigir ou afastar as ameacas e osopdracos, traduzindo-os em beneficios a
faculdade. Quanto a andlise e exposicdo das egamtémpresariais adotadas, constatou-se
que os ambientes externo e interno refletem no ertdiorganizacional, tanto prejudicando
quanto facilitando seu desempenho, e também nasstratégias forcando a empresa, muitas

vezes, a muda-las.

Palavras-chave:Planejamento estratégico e participativo. Ensimesar privado. Analise e

implantacéo.



ABSTRACT

The objective of this study is to identify, expamed analyze the organization system of a
higher education private institution and its addps¢rategies. To its implementation a case
study research method was used, allowing an aecassgtessment of a single organization.
The focus of research is the institution Unido Basuldades Integradas de Negocios Ltda. -
Unifin and Board employees. The data was collectiesbugh meetings, interviews,
assessment questionnaires and analysis of theipatjan internal documents. The results
show that the use of participatory strategic plagmodel can generate good, medium and
long term, results, because the participation ofpleyees enables the company's
administration to have closer integration and bettelerstanding of the difficulties faced on a
daily basis. The study of the external and integralironment of an organization provides a
better view of their field of action and can thakd advantage of opportunities and strengths
and find ways to turn, direct or counter the thsemtd weaknesses, translating into benefits to
the college. As to the analysis and exposure opidiobusiness strategies, it was found that
the external and internal environments are refteatethe organizational environment, both
damaging and facilitating their performance andoails forcing the company strategies

forcing, often to change them.

Keywords: Participatory strategic planning. Private HighEBducation. Analysis and
implementation.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Missao das Faculdades Integradas de Negjos Ltda. (UNIFIN). .......ccccooiiiiiiiiiiniceiee e 60
Grafico 1 - Médias do escore da primeira COMPONENYBOT GIUPOS. ....vvverieeiierrrereeesasseeeessmmmmssseeeeesansssseeens 71
Grafico 2 - Médias do escore da segunda COMPONEMBI GrUPOS. ......vvvvrreeiiirrrereeesasseeeessmmmmssseeeeessnsseseeens 72
Grafico 3 - Médias do escore da terceira a COMPONBIPOL GrUPOS. ...c.cuvvrvrreereirirereessess e e e sssreeeessssnsens 73
Gréfico 4 - Médias do escore da quarta COmMPONENTEP GIUPOS. ...cevereeeeeeeeeeeieeiieinenrnnses s e e e eeesnnnsnsennes 74
Gréfico 5 - Médias do escore da quinta COMPONENIEPGIUPOS. ..ovveeveeeeeeeeeeeieeiieieerenees s e e e eeesnnnennnnnes 75
Gréfico 6 - Médias do escore da primeira COMPONENYBOT GrUPOS. ..vvvvrrieireeeeeeeeeeiessesssenssmmmmreseererreasaaaaees 76
Gréfico 7 - Médias do escore da segunda COMPONEMB GrUPOS. ..vvvveerreiieeeeeeeeeeieeieseennsmmmmreserreeeaasaaaaeens 77
Grafico 8 - Médias do escore da terceira COmMPONENTEDN GIUPOS. ..vvvvreeeiirrrereeesiisrrreeeessmmmmmresesssssseeesessnnes 78
Grafico 9 - Médias do escore da quarta COmMPONENTEP GIUPOS. ......uvvvrreeesirirrereeessasereees e seesssseneeasessnses 78
Grafico 10 - Médias do escore da quinta COMPONENEEN GrUPOS. ...veeeiiierrrrreeeaiiirereessens e e sssreeeeesssnsens 79
Grafico 11 - Médias do escore da sexta COMPONENLEITYIUPOS. .....eeeeiureeeiitrreeateeeeaeees s seeesssneessasseess 80
Gréfico 12 - Médias do escore da sétima COMPONEITOr GIUPOS. ...uvvrrrerrrrrrrereeeeeeeessesssssimmmmrssssseereeeeeeeaees 81
Gréfico 13 - Médias do escore da oitava COMPONENYOI GIrUPOS. .....cceeveceeeeririerereeeeeereessmmmme e s e e s eeesnnnsnssnnes 82
Quadro 1 - Constructos mensurados nas componentes duestionario trabalho...............ccccevvv e 67

Quadro 2 - Constructos mensurados nas componentes duestionario pessoal..............ccceeeeevcvvvveeeennnn. 69



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Coeficiente Alpha de Crombach dos questiarios aplicados .............ccovueeeiiiiescmeeeeeniiee e, 63
Tabela 2 - Percentual da variancia explicada por aoponente principal do questionario trabalho.......... 64
Tabela 3 - Percentual da variancia explicada por aoponente principal do questionario pessoal.......... 65
Tabela 4 - Pesos das componentes do questionarialiBlno ..o 66

Tabela 5 - Pesos das componentes do qUESIONANGRBEA ............eueeeiriiiiereeeeeeeeees e e e e nenneeeeeeeeeees 68



SUMARIO

L INTRODUGAO ...ttt ettt s eene 14
1.1 TEMA DE PESQUISA ..ottt ettt e e ettt eennnne e e e e e e e e 15
1.2. OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS DA PESQUISA ceervviieeeceeeeee e 16
1.2.1 ODBJELIVO QIAL...uueiiiie e ee e e e 16
1.2.2 ObJetiVOS €SPECITICOS. ... ittt ieeeee et ettt e e s e e e e e e e e e e e e e e e aeeeeeeeeeeeeeearnnnnnas 16
LB JUSTIFICATIVA ettt e e e ettt e e e e e e bbbt e e e ese e e e e e e e e snnbeeeeas 16
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO .. ..ottt e e e 17
1.5 HISTORICO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....ceeeiieceeeeeeeeeeee e, 18
1.5.1 Planejamento: da antiguidade até hoje ..........ccceeiiiiiiieeeiiiiccc e, 18
1.5.2 OS MOtIVOS A€ PlANEJAN........ceeeeeeiit e ee ettt e s e s e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeernerennnnns 18
1.5.3 Indicios de planejamento na antiguidade....cc.....cceeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiirieeeeeee e e e e 19
1.5.3.1 OS PENSAUOIES ...cceviiiiiiiiiiniismmmmmmmm e e e e e e e e e ettt eeeeeeaebbas e e s s e e s eaaaaasseeeaeaeaaaeeeeeeessnnes 20
1.5.3.2 As transformac0es entre as décadas dOB0.£..........ccceevveeeeeiiiiiiieeeiiiiviemmee e 21
1.5.3.3 Breves ponderacdes sobre 0 histérico de@mento............ccceevvvvvvvvveiniiinneennn. 22

2 BASE TEORICA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ......... .......... 24
2.1 CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.....ceeoeeeeeeeieeeeeeeee e 24
2.2 O PLANEJAR RACIONAL....uttttiiei ittt eeme ettt e e et e e e e s asniseee e e e e sanneee e e e nnnnes 25
2.3 O PLANEJAMENTO COMO FERRAMENTA DE APRENDIZADOQ..........cccceeeeennn. 25
2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORIENTADO PARA O MERQ@O ................... 26
2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL .....ooomveeveeieeeeeeeeee e 27
2.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO ....oeeceeeeeeeeece e 27
2.7 CRITICAS E LIMITAQ@ES AO PLANEJAMENTO ESTRATEGIO.........cceevreeene. 31
2.8 CARACTERISTICAS DESEJAVEIS DO PROCESSO DE PLAMKIENTO ............ 32
2.8.1 Rapidez € anteCIPAGAD .........cevveeeeiceeeeeeeeeeiiieee s s e e e e e e e e e e e e eeeeeraetae s nnnaarsannn e e eeeas 33
P2 < T2 12 ] o] 13T =V = R 33
2.8.3 COMPIOMEIMENTO. .. uuuuiiiieie e e ettt e e e e e e e e e e e e e e eeeaebbs s nnnanssebann e e ee s 34
2.8.4 INTUICEO € CrAtiVIAAE........uuuiiiiiiieieeme e e e e e e 35

2.8.5 PromoGa0 d€ MUUAANGCAS .......cevvrrriiiiiaeeeereeeiriiiiiaaaaeeeeeeeeeeeeeeeeessssnsrnnnnnsssnnnnnns 36



2.9 CONSIDERACOES SOBRE CONCEPCAO E CONCEITUACAO DE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ...t et ean s snesanans 37
2.10 ELEMENTOS DE PLANEJAMENTO E INFLUENCIA DAS VARVEIS
AMBIENTALS oottt mrme e e e e e e ettt e e e e e ettt et e e e e e s ansbe e e eaneanseeeeeeesasnaneeeaeeann 38
2.10.1 NegOCIO, MISSAO € VISAO.......ccuuuetmmmmmmmsseereeeerertaaaaaeaaasaeesssssasassssnnnnneeseeeeaaeessnnnnns 38
2.10.2 AMDIENTE EXIEINO.....cciiiiiiieiiiiiiiimmmmm e e e e e e e ettt ettt e e e e e e e e e e e e aaaaeeeaaaaeeeeeesessnnnnns 39
P20 L JRC RN V7= g Tod o I8 (=T o] [T [ o o S 40
P2 L0 I N €] (o] o =117 T~ Lo S 41
2.00.5 TrANSPOIES ...eeieeeeeiii e ettt e e rm e e ettt et a e e e e ettt e e e eeesst s e e e eaeemmssan e aeeeensnnnaaaaaenns 41
2.10.6 COMUNICAGAOD ...ttt s s+t e e ettt e e e e e e e e e e e eaaamssnnnrreeeeeeeeaaaeeens 42
2.11 QUANTIDADE DE EMPRESAS NA INDUSTRIA .....ommeeeeeeeieeieeeeseeeeeeeeaeennn, 42
2.12 GOVERNO E VARIAVEIS ECONOMICAS ........ooioeeeeeeeeete e 44
2.12.1 INSHUICOES fINANCEITAS ... eeeeeeeiiiiiieeee e e e e e e e e e e e eeenn bbb e eee e 45
2.12.2 MEIO AMDIBNTE ...ttt e e 45
2.12.3 O aMDIENTE INTEIMIO ... uuiiiiiiiiiiii et e e e e e e s s e bbb reeeeeees 46
2.12.4 RECUISOS fINANCEITOS. .....cceiieiiii ettt e e e e s bbb e e e 46
2.12.5 Fatores tECNOIOQICOS. ... .uuuuiriiiiii e et et e e e e e e e e e e e e s e e st eeaeaaaasssennnnnnereneeeees 47
2.12.6 RECUISOS NUMEBINOS ...ttt e e e e e e e e et e e ea et mnnans s e e e as 48
2.12.7 RECUISOS MALEIIAIS . .....eieeiiiiiieeitiemanne e e e e e eeeeeeeeeetttbta s s e e e e e e e eaeeaaaaeeeaaaaeeeeeesessnnnnns 48
2.13 CONSIDERACOES SOBRE OS ELEMENTOS DE PLANEJAMEN E DAS
VARIAVEIS AMBIENTAIS ...ttt ettt eae et aetesvesteeaesesesnssesseseens 49
2.13.1 Estratégia EMpresarial ..........cocoouieeeeeeeeeecceccciiiieeee e 50
2.13.2 Estratégias geneéricas POr POMEI .......cceecvviiiiieieeeeee e eeee e e e e 51
2.13.3 Estratégias genéricas por MiNtZDErg .....ccceeveevueeiiiiiiiieee e 53
2.14 CONSIDERACOES SOBRE AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAL........ccoveuvneee.. 54
S METODOLOGIA ..o e e e e e e e e 55
3. 1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA .......ommeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeseann, 55
3.1.1 Perguntas € PESUUISA .....uuuuuaieeeeeeeeeeeiiiieiuiiaaaaaaaeaeeeaaaaeeeeeseesssssrnnnnnssssnnnnaaaaeeens 55
3.2 DELIMITACAO E PERSPECTIVA DA PESQUISA......o o 56
3.3 UNIVERSO DA PESQUISA ... .ottt e e e e meenee s 56
3.4 COLETA, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS .......c.coveveeeeieeeceeieeeeeiae 57
3.4.1 Tipos de dados ULIIZAAOS ..........ooeiieeee e ee e e e ee e e eeeeeaaeees 57

KR R 0] =] - Wo (=3 F-To [0 1T UNur OO 57



4 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS.. .59
4.1 ANALISE DA INFLUENCIA DAS VARIAVEIS AMBIENTAIS SOBRE O

DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA ....oooiiiiiiieeeee ettt 59
4.1.1 MISSA0 € VIS ....ccciiiiiiiiiiiiniiiaeeeeenattti e s s s e e e e e e e eaeteeeeeeeetbaasss s nasssnaa e e e e e aeeaeaaeeees 60
V2t 7 AN g P=1 [ T= 0 (o o F= o [0 1SR 61
4.1.2.1 Metodologia ESTAtiSICA ..........uuuimmmmme e eeeeeeieceeeiiicess s e e e e e e e e e ee e e e e e e e e eeeeeeannnns 61
4.1.2.2 Resultados obtidos através da analise tBsEiqnArios...........ccceevvevvvvivvininiieeennn. 63
4.2 ANALISES DE VARIANCIA DOS COMPONENTES PRINCIPSI DO
QUESTIONARIO TRABALHO/AMBIENTE INTERNO ..ottt 70
4.3 ANALISES DE VARIANCIA DOS COMPONENTES PRINCIPSI DO
QUESTIONARIO PESSOAL/AMBIENTE EXTERNO.......c.coeieieeeeeieeeeete e, 75
4.3.1 Analise do ambiente INtEINO ...........coiiiiiiiiee e 82
4.3.1.1 PONTOS TOMES .. eee e e e e et s+ttt e ettt e s s s e e e e e anaaaaeeeeeaeeeeeeeeeesssnnnnnnns 82
4.3.1.2 PONTOS TTACOS ....uiiiiiiiiiiiiiitiaeem e e e e e e s sttt e et e e e e e e e e eeeeessbbbtbe e e e e e eeeeeeeeeeeas 83
4.3.2 AMDIENTE EXEEIMO......iii ittt bbbttt et e e e e e e e e e e e e e s s sannr e e e e e e e e aaaaeeeeeaas 83
4.3.3 Oportunidades identifiCadas. ...........ooceeevuiiiiiiiiii e 83
4.3.4 AMeacas IdeNtifiCATAS .........uviiiiiiiiiiiei e 84

4.4 CONSIDERACOES SOBRE OS ELEMENTOS DE PLANEJAMENTE DA
INFLUENCIA DAS VARIAVEIS AMBIENTAIS SOBRE O DESENVQVIMENTO DA

FACULDADE ...ttt et e et e e e et e e e e e aaaeaeaan e e e eaan e e eeaaaaeees 85
4.5 DESCRICAO DAS ESTRATEGIAS. ......oovieeeeeeeemteee e e eeeeenes e enananens 86
4.5.1 Ponderacdes sobre as estratégias da faculdade............cccccoeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee, 87
4.5.2 INOVAGAO NAS ESIrAlEIAS. .......ceeeeeecemmmmeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeetaaa e e s eeeeaea s e e e e aaeaeaeeeeens 88
5 CONSIDERAC}OES FINAIS DA PESQUISA ..., 90
5.1 CONCLUSOES ... .o oottt ettt sttt e et s st sae et ea e eae s 90
5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS. ...t 93
REFERENCIAS ..ottt ee ettt enens 94

ANEXO A - Levantamento dos fatores internos de infléncia do

relacionamento entre funNCIONArios € a empresa..........cccovvvveveeeevvvvvvnnnnnnnns 100



ANEXO B - Levantamento dos fatores externos de inféncia do

relacionamento entre funcionarios e a empresa

ANEXO C — Folha avulsa para as suas observagoes ............cccccuvvvunnn... 109



14

1 INTRODUCAO

O termo planejamento € antigo. A utilidade do pamento, como ferramenta de
administracdo, mudou desde a época de seu surginidotpassado, os administradores e
lideres consideravam o planejamento um luxo ou @kjia usado para ocasionar mudancas.
O planejamento deu aos administradores e lideres vantagem consideravel sobre seus
concorrentes na busca de maiores desafios a safssntados.

Toda empresa ambiciona alcancar o sucesso, na fdemaaiores vendas e bons
resultados sdcioecondmicos. E para esse feito sumganizacbes adotam estratégias que
possam proporcionar aos seus clientes mais valer agwconcorréncia, aproveitando as
potencialidades dos recursos a sua disposicdo.réadweé dindmico, altamente competitivo
e globalizado, exigindo um refinado conceito deaddpia para que as empresas possam
buscar melhor posicionamento dentro de suas aecasidcao.

O planejamento estratégico numa empresa € ne@egs@a sua permanéncia no
mercado atual, mas sua implantagdo néo é fadiy gise sdo necessarios comprometimentos,
mudancas de postura, aceitacdo de novas tecnolalgias de definicdo do negdécio e da
missdo da empresa. Essas sdo premissas basicasnpdram planejamento. Para que o
sucesso da empresa nao seja fruto do acaso, axisteessidade de planejar agdes.

Objetivando dar respostas as pressfes, questiot@mreesafios que se apresentam
no cendrio atual e futuro, as Instituicbes Privadiagnsino Superior tém procurado realizar
planos para prover as procuras da sociedade. Rdbidbrtemente sobre velhas praticas, que
hoje ndo apresentam mais eficacia, e sendo impaldés a procurar novos rumos e opcoes
dentro e fora do seu ambiente, através de mudaigasjadas nos campos académicos e
administrativos.

Além de todas as consideracfes anteriores, devevse em conta, também, o
aumento do numero de Instituicbes Privadas de BriSuperior na regido de Porto Alegre,
expondo a Unido das Faculdades Integradas de Msgatia. (UNIFIN) a mudancas, e
pressionando-a a apresentar um maior desempenkaigagle nos seus servicos.
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1.1 TEMA DE PESQUISA

O homem, através do aperfeicoamento continuo decahecimentos e habilidades,
visa satisfazer seus mais variados desejos.

O que despendia muito tempo para ser desenvoleiiorazado dos recursos hoje
disponiveis, tende a ser feito mais rapidamentta Eepidez ndo implica, contudo, que se
tenha encontrado as respostas para todas as siagmg¢bes e as solugcbes dos problemas.
Neste sentido, as organiza¢des buscam métodosogemifitem formas satisfatérias de lidar
com o0s entraves, sejam eventuais ou cotidianos, eorfinalidade de alcancar um
desenvolvimento efetivo de seus negocios. Apesar tados o0s avancgos, obter
competitividade, independentemente de a empregzegeena ou grande, continua sendo um
grande desafio para os seus administradores. Bt dsso, diversos autores se dedicam ao
estudo do tema, destacando-se, dentre eles, ooedadl cinco “forcas competitivas” de
Porter, que salienta o constante estado de coraipet&;industria a partir de sua interagao.

Embora alguns autores considerem problematicaoigias, outros as encaram como
fator motivador de mudanca (FLEURY; ARKADER, 199%, 253), porquanto as forgas
competitivas, as ameacas e oportunidades, sejasnoeilandas do ambiente interno ou
externo, impulsionam as empresas a buscarem madisagrdo no mercado e aumento em seu
desempenho.

Para Fleury e Arkader (1995), a possibilidade @easso, causado pelas ameacas,
possui efeito maior do que sucesso esperado, cédqadlzido pelas oportunidades.

Chandler Jr. (1998, p. 1) compartilha da mesmadesessaltar que “Historicamente
administradores raramente mudam suas rotinas slidualteram posicdes de poder, exceto
abaixo de grandes pressofes”.

Assim, tendo em vista a rapidez com que as mudaacastecem, O constante
desenvolvimento das organizacdes e o desafio dmsgetitivo, busca-se formas eficazes de
gerir as organizacoes.

Neste contexto, 0 aumento do niumero das faculdadesias em Porto Alegre coloca
a Unido das Faculdades Integradas de Negdcios 1tdf@fin em um ambiente de alteragdes,
pressionando-a para ter maior desempenho e melhot® Busca-se, no presente trabalho, a
analise do ambiente interno (organizacional), \dsacompreendé-lo, assim como identificar
as estratégias adotadas pela instituicdo. Tambébengle-se verificar novas estratégias e

como implementa-las, despertando a Faculdade panaoode técnicas administrativas,
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especialmente o planejamento estratégico, com etiebj de torna-la uma empresa
competitiva e de vanguarda em educacéao.

Desta forma, pretende-se analisar as ameacas sgonties e fraquezas da instituicao;
bem como, averiguar se é possivel afirmar que cepsw de planejamento estratégico
participativo é viavel como um meio para as gewcadministrarem melhor seus

empreendimentos.

1.2. OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Identificar, analisar e descrever uma instituic&o ethsino privado através de seu

ambiente organizacional e as estratégias utilizadasla.

1.2.2 Objetivos especificos

Avaliar a influéncia das varidveis externas e imsrsobre o desenvolvimento da
faculdade;

Apresentar as estratégias empresariais e tracarparalelo com o ambiente
organizacional atual (ameacas, oportunidades, pdraoos e fortes);

Analisar e propor novas estratégias.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho apresenta um estudo do deskapdministrativo e operacional

da Unido das Faculdades Integradas de Negocios tdhifin, e as dificuldades na sua
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administragdo, com o intuito principal de melh@@n desempenho, adequando-se a realidade
atual. Para tanto, usa-se o como fundamento ojplaeato estratégico participativo.

Justifica-se a escolha deste tema pelo crescinrel@eante do numero de pequenas
faculdades de ensino superior privado e suas praieas, devido a um ambiente
extremamente competitivo, o qual é afetado diretaengela recessdo em nosso pais.

A instituicdo estudada apresenta uma caractexistec baixo custo. Embora sua
funcdo principal seja educar, tem-se a necessidi@dduscar lucros maiores, afim de
consolidar sua posicdo no mercado.

Outro fator importante a ressaltar € a qualidadesgovicos. Ndo obstante os esfor¢os
em propiciar ensino de qualidade, grande parte fdasldades enfrentam barreiras que
impedem a unido entre 0 pedagodgico e o carateresiampal. Assim, apesar de disponibilizar
ensino compativel com as necessidades do mercaddasminstituicbes apresentam
dificuldade no desempenho administrativo.

Tais ponderacdes servem como justificativa pare éstbalho, cujo objetivo é
contribuir para as solucbes destes problemas, magldo o desempenho operacional,

administrativo e educacional.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado em cinco capitulos. i@go analisa o tema estudado,
salientando sua relevancia no ambiente organizalcien do proprio planejamento,
direcionando a proposta a partir de seus objetvega justificativa. Também é apresentado
um historico do planejamento estratégico.

O segundo capitulo diz respeito a fundamentacdaéedase do trabalho, essenciais
para o estudo de caso.

No terceiro, descreve-se a metodologia, formula-peoblema de pesquisa e o0 seu o
universo (delimitacéo), as informacdes a serentawdes, como serdo coletadas, sua analise e
interpretacéo.

No quarto capitulo, é apresentado o estudo de gadajndo a andlise dos dados
obtidos na pesquisa, de forma mais detalhada. Qonsgae identifica-se as semelhancas
entre as estratégias seguidas pela Unido das Bdegldntegradas de Negocios Ltda. - Unifin

e as contidas na literatura. Sugere-se a¢cOesma saementadas.
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Por fim, no quinto capitulo, sdo feitas as consid@es finais de todo o trabalho, com
apresentacao de sugestoes, as quais podem seevitbdsamento para outros trabalhos.

1.5 HISTORICO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1.5.1 Planejamento: da antiguidade até hoje

Desde os primérdios, o homem se estrutura em grigts/és de pequenas
organizacdes (igrejas, familia etc.), as quaiszatiam como forma de atingir seus objetivos.
Tal fato decorre de que de o individuo nédo € cotogier si s6 e que ele s6 atinge tal estado
guando passa a atuar inserido em um determinago gkWWASNICKA, 1993). Para tanto,
levando-se em conta graus de satisfacdo e objatigtstos, faz-se necessario a organizacao,

momento em que surge o planejamento como formape $ais necessidades.

1.5.2 Os motivos de planejar

O planejamento surgiu como uma maneira de orgamigarelacdes na sociedade.
Presente em nosso cotidiano, é imprescindivel aendelvimento do homem, o qual esta
inserido em um ambiente de mudancas e inovacoes.

Por sua vez, as empresas necessitam de profissmorai experiéncia e que possuam
capacidade de tomar decisdes rapidas frente aaiaes infortanios.

Na realidade, buscam profissionais criativos e goamde volume de informacdes, de
modo que possam combinar e ordenar ideias de maanewvadora e também aperfeicoa-las.
Para tanto, esperam que pequenas quantidadesudgosesejam transformadas em uma obra
perfeita.

Outrossim, embora incerto o futuro, € inequivoc® cple desperta imaginacao,
curiosidade e inseguranca nos homens. Neste aspetfia (1996) afirma que a humanidade,

desde a revolucdo industrial, passou a question@sgotamento e escassez dos recursos
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naturais, justamente porque o homem melhorou spacade de utilizagdo dos meios
naturais, tanto positivamente como negativamente.

Apesar do enigma, entender o presente e o futuge exna analise do passado. Para
Hirshman (1977), conhecer a historia é importanéeapos individuos que possuem
experiéncias limitadas, pois s6 assim conseguirdzasar suas acdes e pensamentos.

N&o ha duvida de que o planejamento existe e simye uma maneira de identificar,
cotejar e discutir diversas variaveis inseridas em projeto decisorio, possibilitando

desenvolvimento continuo dos empreendimentos, S®jgnanos ou empresariais.

1.5.3 Indicios de planejamento na antiguidade

Vérios sdo os autores que se dedicam ao estuddadejamento estratégico nas
organizacdes. Apesar de inexistir indicativos deastacerca de seu desenvolvimento na
antiguidade, existem fatos a demonstrar que ede fazia presente.

Como exemplo, destacam-se as piramides constrpédas farads ao longo de varias
dinastias antes do nascimento de Cristo.

Com o passar dos tempos, varios acontecimentogseogor € se constituiram em
verdadeiros marcos, tais como o langcamento da bamdbsica e a ida do homem a lua, na
concepcado de Souza (1976). Para muitos outrosesiitar Revolucdo Industrial € marco
significativo.

Neste sentido, Hirshman (1977) justifica que asnecbas e a sociedade eram
estaticas e as decisfes politicas eram unilatdrasistia a necessidade de pensamento
administrativo.

Com a revolugéo, segundo Souza (1976), as inovagdediversos setores delineou
um acelerado desenvolvimento tecnologico e uma muadana forma de pensar nas

organizacoes.
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1.5.3.1 Os pensadores

Em que pese a divergéncia no que se refere ao®ipBnautores que elaboraram
estudos de planejamento, destacaram-se, cada wuaeépoca, Fayol, Taylor, Ford e Weber.

Henri Fayol, entre meados de 1800 e inicio de 16Morou seu estudo e destacou
que os elementos fundamentais no processo admatiistrsdo o planejamento, direcéo,
organizacdo, controle e coordenacdo. No desenvehtonde sua teoria, criou diversos
principios de geréncia, entre eles: a divisdo @balho, a disciplina, a coordenacéo,
subordinagéo, centralizagéo etc.

Kwasnicka (1990) salienta que o estudo de Fayotndise-se do de Taylor pelo
interesse do gerenciamento em alto nivel. Apesamnd®os aceitarem na divisdo do trabalho,
0 primeiro iniciou seus experimentos com a andligectpula administrativa, enquanto o
segundo pelo operacional.

Peter Druckergpud CLUTTER; CRAINER, 1993), ao analisar Fayol, refque suas
teorias eram efetivas, mas limitadas, porquantcagds apenas na empresa que ele dirigia —
companhia mineradora. As criticas surgiram em razéexploracdo de apenas um produto,
do qual possuia monopdlio, e do fato de utilizamme a mesma forma de trabalho,
impedindo qualquer inovacao.

Taylor, por sua vez, preocupava-se apenas com erdarda produtividade dos seus
trabalhadores. Todavia, estabeleceu novas formpagimento de salarios.

Para Crainer e Cluter (1993, p. 39), Taylor acesditque as pessoas trabalhavam
somente em razdo da remuneracao, 0 que gerou anag@b dos métodos por ele utilizados,
uma vez que suas técnicas impediam as pessoasishr jgecriar formas diferentes daquelas
ja estabelecidas. No entendimento de Edward Deifii@g7, p. 342), o modelo taylorista
priorizava o controle ao invés da aprendizagemerfda com que o formalismo nas
organizacfes se sobreponha as idéias.

Henry Ford |, idealizador da linha de montagem hgamotoriedade quando em 1914
aumentou o salario pago a seus operarios e progetiolcarro com preco menor do que o0s
seus concorrentes. No entanto, recebeu criticaldd#er e Crainer (1993), os quais
afirmavam que ele ndo o fez por generosidade, nssdo aumentar a renda dos seus
empregados para que eles adquirissem 0s carros @agpresa.

Embora o plano tenha sido um sucesso em seu itéity que na primeira parte da

década, sua empresa era a maior e mais lucratimauddo, no final daquele periodo acabou
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em terceiro lugar. Para muitos autores, o probleesaia no fato de Ford | ser bom na
comercializagdo e péssimo na producao.

Somente em 1944, com a chegada de Henry Ford émpresa melhorou seus
resultados.

De acordo com Chandler (1998), o insucesso de Fowbrreu devido ao fato de
concentrar sua producao em massa e na distribdga@penas um modelo, enquanto que a
concorrente G.M. fabricava e distribuia variasdiside carros.

Também creditou-se a ele mal gerenciamento ponéate que nao era necessario
possuir gerentes e geréncia dentro de sua empresa

Em outro sentido, Max Weber (1864 — 1920), criadtmimodelo burocratico, ressalta
que o sistema sO funcionaria de forma eficient@avas de pessoas especializadas e
competentes. Ainda, em seu estudo, argumentavanesmssario separar as pessoas da
empresa, bem como a aceitacao dos objetivos daipagao.

A critica ao seu modelo ocorreu porque a separaitaees da hierarquia ndo permitia
a participacédo dos obreiros com funcédo inferioorganizacdo. Além de estarem impedidos
de assumir responsabilidade e tomar decisbes,aragra inviabiliza as relacbes pessoais.
Ela é a forma de administracdo que evita a disous8Blica de seus procedimentos, mesmo
gue seus objetivos sejam criticados.

De acordo com Merton (1978, p. 72), a “incapacidagi@eada” corresponde a falta de
flexibilidade frente a um ambiente em mutacdo. Issorre devido a uma preparacao
inadequada do individuo. A psicose ocupacional aseib na rotina diaria, na qual os
individuos vao adquirindo preferéncias e antipatiasdeformacgéo profissional pode ser
considerada como uma unido dos conceitos anterioeds o funcionario é “formado” em

constante pressao a fim de torna-lo metodico, mtiede disciplinado.

1.5.3.2 As transformacgdes entre as décadas d®&G0 e

O periodo anterior a 1950 ficou caracterizado foeete pela producdo em massa.
Embora pequenas e com pouca diversificagdo, a ideianarketing nas empresas era
simpléria e executada de forma direta. O importar® “quem oferecesse um produto

padronizado, ao pre¢co mais baixo, seria a vencdddSOFF, 1999, p. 32).
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No entanto, na década de 50, com o crescimenterdpeesas, devido a existéncia de
ambientes complexos, surgiu a necessidade de nsodekistemas mais elaborados e de
pessoal com maior especializagao.

Em 1960, as dificuldades permaneceram e, diantardeenario complexo, tornou-se
imprescindivel a contratagdo de especialistas/ddiradores com conhecimento dos
processos e que soubessem transferir tecnologdamados as mudancgas dos mercados.

Passado este periodo, surge, na década de 70,fissipr@al especializado em
estratégia, sendo responsavel pela formulacéo wesrmamnceitos e técnicas preestabelecidas,
como a andlise de negdcios de portfolio, destacaadd Matriz da Taxa de Crescimento da
Industria em relagédo a Parte de Mercado (matriz B&E€&Curva de Experiéncia.

Todavia, os anos 80 ficaram caracterizados pelstgumamento das estratégias até
entdo adotadas. Surge uma situacéo de crise, nadsaipelos fracassos dos planos até entdo
adotados, resultando na diminui¢cdo da confiabibdams administradores.

Para Contador (1995), em 1950 o setor mais impertda empresa era o financeiro,
que elaborava orgamentos e se preocupava apena® cumprimento pelos demais
setores da empresa. Em 1960 a area de marketimypyaespaco, época em que as
instituicbes passaram a pensar a longo prazo, coojegpes e analise do futuro.
Posteriormente, na década de 70, a empresa v@tpa®m 0 seu ambiente externo e, de
acordo com o referido autor, “a area de marketingdu-se como a mais importante da
empresa sob o prisma do Planejamento Estratégico”.

Fleury e Arkader (1995) asseveram que a grandexgite ocorreu a partir da metade
da década de 1990, porquanto o pais, depois dedmdid anos de um modelo protecionista e
com forte intervencdo do Estado, passou a dar almsgura para o exterior. Desde entéo,
com o crescimento da concorréncia e influéncia meambiente pouco favoravel, inflagcao
alta e demanda variavel, como forma de continuarermercado as empresas necessitaram

de mudancas radicais.

1.5.3.3 Breves ponderacgdes sobre o histérico de@mento

Analisado o contexto historico, presume-se que rapr@sas, antes da Revolugao
Industrial, face a desnecessidade de investimamogecnologias, porquanto a demanda era

maior que a oferta, pouco se preocupavam com ssiagtégias. Até entdo, conforme
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Hirshman (1977), a sociedade e a economia eraiticasté baseadas em decisdes unilaterais.
N&o havia qualquer preocupacdo com o contexto ashnativo.

No periodo pos-revolucéo industrial a situacaoltzoa. Os negocios ficaram mais
complexos devido aos grandes inventos e tambéndalea® aumento da industria, do
transporte e outros. Surgiu a idéia de controletéica e visdo tecnoldgica, hoje
indispensaveis.

Com a chegada nos anos 50, as mudancas passaeammais intensas e, desde este
periodo, novos conceitos surgiram e outros perdesgaco.

A partir de entdo, como forma de manter as empresaslaveis e em pleno
desenvolvimento, surge com forca a identificacaesteatégias e acles, tanto no ambiente
interno como no ambiente externo.

Desta forma, o processo de planejamento sera adaliadiante, pois representa

grande importancia para o estudo de caso.
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2 BASE TEORICA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo, devido a importancia do planejalaepropria direcdo do trabalho,
bem como o momento em que ele ocorre dentro damiaegdes, dar-se-4 énfase mais
detalhada ao planejamento.

Muitas sdo as fontes, terminologias, concepcOameeitos a seu respeito. Ao longo
do tempo, os conceitos foram aprimorados e algtésexcluidos. As diversas propostas
existentes sobre o planejamento estratégico, forenaementos serdo utilizados para o
planejamento da Unido das Faculdades Integraddgglécios Ltda. — Unifin.

Para Drucker (1977), podemos considerar planejamesttatégico como 0 processo
sistematizado, organizado e continuo, suficienta patender o futuro e possibilitar a tomada
de decisfes visando diminuir os riscos. De acooto @ referido autor, para uma organizagéo
ter um bom funcionamento ela deve ter eficaciacéetcia.

Estratégia, por sua vez, € uma maneira de unirsagde objetivos e desafios, de
modo a se chegar ao resultado pretendido.

Fischmann e Almeida (1990) conceituam planejamesti@tégico como “uma técnica
administrativa que, através da analise do ambusnt@rganizacao, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortesos fpara 0 cumprimento da sua missao e,
através desta consciéncia, estabelece o propasitire;do que a organizacdo devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Segundo os referidos autores, a organizacdo deggram decisGes operacionais e
administrativas com as estratégicas e, tal comockeruenfatiza, o resultado € maior
eficiéncia e eficacia.

Ainda, Oliveira (1993, p. 280) enfatiza que Plamagjato Estratégico e Estratégia sao
conceitos que devem ser associados, pois o0 primepresenta um modelo gerencial baseado
na integracao entre a empresa e o ambiente nelguasdta inserida.

Planejamento Tatico, por sua vez, € a utilizacdaoedarsos disponiveis em nivel
inferior da organizacdo na busca dos objetivos jalhes. Tem como caracteristica a
otimizagdo de um determinado seguimento da orggdnze ndo a sua totalidade.
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A uni&o destes resultados, em partes, caractefzan@jamento Operacional.

2.2 O PLANEJAR RACIONAL

Planejar racionalmente implica reconhecer que nassmdo € previsivel. E a
determinacdo de uma posicdo com base em elemenimstifi;aveis. Neste modelo,
destacam-se a Matriz GCB Boston Consulting Group) @urva de Experiéncia (Porter,
1991).

A primeira, de acordo com Gracioso (1990, p. 7dp dever ser dissociada de uma
visdo global do mundo empresarial. Embora seja paila a definicdo de estratégias
diferenciadas, principalmente para as empresastrgbalnam com varios produtos e com
multiplas divisdes, falha ao estabelecer sinergia outros negdcios.

Ja a Curva de Experiéncia, muito utilizada nasatjras das empresas na producao
de mercadorias, sempre com vista a0 menor cust@rdo-as mais lucrativas e competitivas,
também sofre contestacdo. Neste aspecto, Jamde BE984) ressalta a dificuldade de as
empresas planejarem o volume certo a ser prodymgdo obterem sucesso sem considerar 0
gue deve ser vendido.

2.3 O PLANEJAMENTO COMO FERRAMENTA DE APRENDIZADO

De acordo com Ken Starkey (1997, p. 9), “o apreadbzesta associado a capacidade
de transformacdo continua, baseado no desenvolioniedividual e organizacional [...] o
aprendizado individual gera o aprendizado orgaiopat’. As caracteristicas basicas do
Planejamento como Guia de Aprendizado, sdo: amaddi continuo, mudanca
organizacional, questionamento da visdo hierarquloa modelo do lider poderoso e
carisméatico, autodesenvolvimento, organiza¢do emtiraea transformacéo.

ldenburg (1993) salienta que o processo de aprathalizzconhece as dificuldades ou
as impossibilidades em predizer o0 ambiente extetnimterno futuro, por isso a organizacao

deve estar consciente de que o fator tempo é nmugortante no desempenho das atividades.
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Para Arie de Geus (1988), a funcionalidade do Rdamnto como Guia de
Aprendizado estd no que ele chama de Aprendizastduicional. Trata-se, enfim, de um
processo pelo qual o modelo que as empresas, @agosre 0s concorrentes carregam, €
transformado. O aprendizado institucional efetivontinuo, de alto nivel e decorrente da
mudanca na corporacdo, Sao pré-requisitos pareessuda corporacdo. Ainda, segundo Arie
de Geus, ressalta-se que 0 processo de aprendaadmm que as pessoas mudem seus
proprios modelos mentais e construam um modelo gporaaquanto conversam. Modelos
mentais, de acordo com Peter Senge (1990, p. $68),imagens internas profundamente
arraigadas de como o mundo funciona, imagens gedimitam a maneiras habituais de
pensar e agir’. Esses modelos, por serem simplies, impedem a reflexao e a indagacéo.

Dentro dessa otica, Hamel e Prahalad (1989) ustamm “Intencéo Estratégica”. A
intencdo estratégica ambiciona a posicdo de ligaran estabelece os critérios que a
organizacdo ir4 usar para mapear seu progressa. Rer haja intencdo estratégica €
necessario: atencdo voltada para a esséncia dé@ayitdotivacdo pela comunicacdo dos
objetivos; espaco para as contribuicdes individeasupais; utilizacdo da intencdo para guiar

a alocacao dos recursos.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORIENTADO PARA O MER@©O

Kotler (1994, p. 69) define planejamento estra@gcpartir da orientacdo para o
mercado. O planejamento Estratégico Orientado pavi@rcado €, segundo ele, “o0 processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacéel \eatre os objetivos, experiéncias e
recursos da organizacao e suas oportunidades emencado continuamente mutante”. Neste
caso, o planejamento estratégico se propdem a mklaemoldar os negdcios e produtos da
empresa e ajudar a mesma a selecionar e orgaaimnegocios.

Dentro dessa Otica, Gracioso (1990, p. 39) afirma q Planejamento Estratégico
Orientado para o Mercado, “é o conceito de margdémado as suas Ultimas consequéncias,
em termos de influéncia na forma que a empresahesqara conduzir seus negaocios”.
Portanto, fica evidente que a escolha por estedg@lanejamento leva as empresas a um
estado de preocupacdo continua, sempre voltadesopaercado. Gracioso (1990) confirma
essa ideia ao falar que as empresas, ao utilizassmplanejamento “encaram o seu mercado

como o principio e o fim de todas as suas acoes”.
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2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

O Planejamento Estratégico Situacional ndo se &asmriregras deterministicas que
levam a uma simplificacdo exagerada da realidamlepatrario, ele incorpora, na elaboracao
do plano, a complexidade do sistema social, sugittonstantes mudancas, afirma Lida
(1997).

O Planejamento Estratégico Situacional frente a aet@rminada situacdo busca
projetar acdes para muda-lo, transformando crisesportunidades. Assim, o Planejamento
Estratégico Situacional procura mudar a realidateld em vista as diversas variaveis que

compdem o ambiente interno ou externo das orgaiesac

2.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO

O envolvimento de todos os integrantes de uma @a@edo na tomada de deciséo é
fundamental para o crescimento da mesma. O sengarteipacdo, na maioria das vezes,
cria um ambiente motivacional onde as pessoas rdenselteis e responsaveis. Conforme
afirma Contador (1995, p. 54): “hoje, h4 consensmegalizado de que as empresas
administrando segundo um modelo participativo sas mrompetitivas”.

Dentro desse raciocinio, e ndo desmerecendo asibcogdies dos modelos de
planejamento apresentados anteriormente, cabeltaessa relevancia do Planejamento
Estratégico Participativo. O Pensamento Estratégiefendido por Mintzberg (1994), busca,
em maior escala, a intuicdo e criatividade da exjdg trabalho da empresa como forma de
obter os resultados esperados. O Planejamento rRécapesar de todas as criticas, pode
produzir resultados satisfatérios em determinadospos. Itiro Lida (1997), por exemplo,
observa que os planos racionais podem funcionardaemdo aplicados a sistemas materiais,
como € o caso da construcédo civil ou da producaoraefabrica. O planejamento como guia
de aprendizado persegue a idéia de aprendizadog ¢radsformacdes continuas na
organizacdo. O Planejamento Estratégico Orientad®a @ Mercado exalta o marketing como

o vetor principal para a satisfacdo dos cliente® esucesso do planejamento. J4, o
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Planejamento Situacional busca adequac¢fes corstanpartir de um sistema flexivel de
planejamento.

Contudo, apesar dos varios enfoques acerca doj&tagr@o Estratégico, é necessario
lembrar que muita coisa, em termos de planejameetta desperdicada se ndo houvesse a
participacdo de todos os integrantes da organizaf&éste sentido, a importancia do
Planejamento Estratégico Participativo se tornaers® perante os outros enfoques de
planejamento, pois busca a participacao de todaesmponentes da empresa como forma de
gerir um Planejamento Estratégico, indo ao encadi anseios de todos os integrantes da
mesma. Além de proporcionar a motivacdo e compiiameato dos funcionarios, que dessa
forma se esforcam no sentido de alcancar os obgetorganizacionais, o Planejamento
Estratégico Participativo busca uma maior interag@sses funcionarios, na qual, as idéias
expostas em reuniées conjuntas, sédo direcionadasups discussao e avaliacdo em equipe,
chegando a um consenso geral.

Sabe-se gue o trabalho em equipe gera uma simegi@a a partir da unido de idéias.
Dessa forma, as potencialidades individuais entiésgtisdo unidas de maneira que aproveitem
cada talento numa verdadeira unido de esforcos.

Ao mesmo tempo, sabendo-se que o Planejamentotdgstia Participativo possui
inlmeras vantagens, € preciso salientar que eleén&o simples de ser implantado e
implementado, uma vez que, precisa da colaboragatodbs e isso demanda tempo e
habilidade para analisar todos os dados obtidote remtexto. Neste sentido, usando as
palavras de Contador (1995, p. 56): “preparar uam@lé facil; elaborar um plano bom e
exequivel exige qualidades do planejador; impleareas propostas do plano, isto sim é
dificil.” Mas ele argumenta que o modelo partidyp@t o melhor caminho, ja que possibilita
o0 comprometimento de todos em direcao aos objetisasganizacao.

Ao se referir a participacdo dos trabalhadores noggsso de tomada de decisdo na
empresa, Masiero (1996) salienta a relevancia dtaiboicdo dos mesmos a organizagao, em
termos de ideias, sugestdes, criticas e da prGgaisfacdo pessoal, ao se sentirem
responsaveis pelo resultado de suas atividadesinGigo basico da Gestdo Participativa é
“valorizar e respeitar o trabalhador enquanto sendno, como fundamental para a conducéo
dos negdcios, e ndo simplesmente um componentstrdéuea produtiva, como uma magquina
qualquer” (MASIERO, 1996, p. 111).

Para Gaj (1995), o principio basico desse métodaddenistracdo, que ele chama de
integrativo (humanistico), reside no fato de qudependente do tamanho e importancia da

organizacdo, o participante, como individuo, serefiperante os administradores e deixa de
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ser uma particula impotente que ndo tem particpagdva no processo. Essa forma de
administracdo abre espacos para idéias de bairocpaa e traz participacdo de uma grande
quantidade de funcionarios. Gaj (1995) advoga guaor decisfes e idéias é muito mais
simples do que acatar a participacdo de um graddeemo de opinides em processo de
convencimento demorado. Mas, apesar disto tudo,esié convicto de que o método
integrativo, embora seja mais lento que o buramrag mais eficiente, pois reduz o tempo de
implementacéo.

Portanto, mesmo sendo o Planejamento EstratégicticiPativo, o Modelo de
Planejamento considerado mais adequado no deseneobto desse trabalho, permitindo a
empresa a obtencdo de informacdes extremamentertantes sobre o desempenho, as
deficiéncias e as condi¢cdes gerais ou especifieasudcionamento de todo o processo
organizacional, torna-se necessario ressaltaresapscilhos. Um deles se refere a dificuldade
de implementacdo do plano e, o outro, ao nUmerpatiigcipantes envolvidos no processo
decisorio; ambos vistos anteriormente. A dificukeladé implementagdo do plano ocorre, ndo
apenas no Planejamento Estratégico Participativas mm qualquer outro modelo de
planejamento. Essa dificuldade pode ser sanadatia ¢ analise e avaliacdo de todas as
informacdes obtidas durante o processo de plangjambem como, da unido conjunta de
todos os integrantes da empresa, no sentido danagav esforcos para implementacdo das
mudancas necessarias. Quanto aos participantes/iglogono processo decisorio, a medida
gue seu numero aumenta, mais lento torna-se ogs@cke interpretacdo e analise dos dados.
No entanto, para facilitar o processo de coletalisa e interpretacdo dos dados, sera
inevitavel a busca de metodologias compativeigiétéaoras para o0 mesmo.

Dando continuidade a analise de Gaj (1995) sobperfl do funcionario (método
humanistico versus burocratico), tem-se: Perfibdmcratico — individuo ouvinte, nunca diz
0 que pensa, enigmatico, politico, adulador finoueladoso (método burocratico — Max
Weber); o perfil do humanistico - aquele que r@alempreendedor, idealizado, criativo, tem
iniciativa e deseja transformar a empresa.

Dentro dessa Otica, cabe dar énfase a afirmac&tarer e Freeman (1985, p. 56)
sobre a participacdo dos empregados no processm@dela de decisdo na organizacgao: “ja
foi vista como um meio de melhorar a satisfacd@eodutividade dos trabalhadores; agora é
visto por alguns observadores como um imperativo’ét

A participacdo de todos, e isso inclui os trababhesl da base da piramide, é
fundamental, uma vez que, os mesmos estdo diretareewolvidos no processo produtivo, e

assim, podem compreender e explicar as especifiesdde cada funcdo. Quanto as questdes
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de ordem estratégica, por estarem em um nivelrbigcd superior, resta aos ligados por esta
area, responsabilidade maior (MASIERO, 1996).

Além disso, Masiero (1996) salienta que a motivagéia o trabalho em termos de
incentivos salariais € um item que influencia bast®o desempenho e comprometimento dos
trabalhadores. Esses incentivos salariais podenr para a empresa como forma de controle
e avaliacdo de desempenho. Nesse caso, 0 proppo de trabalho se incumbira de observar
o desempenho da equipe, de maneira que todos kaigando.

Na visao de Fiorelli (1988, p. 19), o Planejamdn#uticipativo deve facilitar e criar
condi¢cOes de relacionamento entre os componentesydaiza¢ao, de maneira que contribua
positivamente para a empresa. Neste sentido, Kkicapbnta trés formas distintas e
complementares onde se verifica basicamente o jptarato: “identificacdo de cursos de
acao, divisao racional de esfor¢os e reducao datsuttade na tomada de decisdo”. Portanto,
primeiramente, a empresa deve identificar a diregas rentavel, em termos gerais para a
organizacdo e, dada essa etapa, definir a traeddser seguida. No estagio posterior, sera
necessario dividir racionalmente os esforcos, adenmornar viavel a obtencao dos resultados
almejados. Mais tarde, a empresa precisara redszibjetividade na tomada de decisédo para
facilitar a implementacao dos planos e diminuiempo gasto nesta etapa.

Embora esse tipo de planejamento desperte em npessoas o falso enfoque de
administracao liberal, o processo se propde basictama difusdo das sugestdes e na analise
de relevancia e conjugacédo dos esforcos. O suaksste tipo de planejamento, segundo
Fiorelli (1988), esta associado ao sistema de aanhgnento, no qual a administracéo pode
avaliar o que se realiza em relagdo ao que se pkanejado.

Quanto a funcéo dos responsaveis pela adocédo diegmbarticipativas na empresa,
Masiero (1996) alerta que deva ser uma decisamaata propria direcdo da mesma. Apos a
etapa de sensibilizacdo por parte dos dirigentepré@imo passo € criar um ambiente
motivacional que fagca com que os trabalhadoresssarcem para atingir os objetivos
organizacionais, através de uma maior participaaca que a participacdo traga resultados
satisfatorios é preciso que a empresa dé aos healmaks a chance de desenvolver suas
potencialidades, informa-los sobre o que esta acentlo na empresa, provocar neles
desafios, saber ouvir e aceitar suas sugestdes;amosesultado de seu trabalho e remunera-
lo bem (MASIERO, 1996).

Neste sentido, de nada adiantard os esforcos duamtfases do Planejamento
Estratégico Participativo se, na fase final, de leamgntacdo, n&o houver um

acompanhamento sistematico. Esse monitoramentce,s@d0 apenas para comparar o
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planejado com o realizado, mas para adequar asvesssransformacdes e necessidades
atuais da empresa, resgatando, assim, o que Migtzd®94) chama de Pensamento

Estratégico.

2.7 CRITICAS E LIMITACOES AO PLANEJAMENTO ESTRATEGIO

Para Gaj (1995), existem falsas abordagens a tesfiePlanejamento Estratégico. Os
chamados relatérios escritos, nos quais sdo giatkets as principais conclusbées, como algo
fixo e definitivo, sdo, para Gaj, considerados camma das abordagens falsas, devido ao seu
carater simplificador da realidade.

Uma das criticas de Mintzberg (1994, p. 110) amdftanento Estratégico € que: “o
Planejamento Estratégico pressupde que o mundaapen® estatico do momento em que o
plano é formulado até quando ele € implementada’rédlidade, isto ndo ocorre. Se assim
fosse, ndo haveria necessidade de planejamentaribanalisar os fatos histéricos. Porém, o
que realmente ocorre sdo mudancas cada vez maimsapa sociedade ao lado do plano
temporal, cabendo, a organizacao, perceber quebeata e as necessidades individuais sdo
mutaveis e ndo estaticas e que interferem na @agAv.

Peter Senge (1990, p. 80) critica as formas desf@arento que se baseiam puramente
no raciocinio linear: “A realidade é feita de clog) mas nds s6 vemos linhas retas, e € ai que
comecam nossas limitagfes ao raciocinio sisttmi{@a’aciocinio linear, segundo Senge, se
caracteriza pela visdo estatica de comeco, meimeHle ndo percebe as inter-relagbes
existentes num evento. Ignora que num evento hfpreeom conjunto de variaveis que
influenciam umas as outras. As organizacfes sedenema resolucdo de determinados
problemas, sem éxito, devido a incapacidade derreuas diversas funcfes e seus talentos
num conjunto produtivo. Em sintese, o raciocingiésnico é uma estrutura conceitual, um
conjunto de conhecimentos e instrumentos, que temopjetivo tornar mais claro todo o
conjunto e nos mostrar as modificacbes a sererasfe@ibm o intuito de melhora-las. O
raciocinio sistémico mostra que o todo pode sepmie a soma de suas partes (SENGE,
1990).

O grande problema — de acordo com Barlett e Ghosha@lque as organizacfes
definem seus objetivos em condicbes puramente texstis, todavia, a estrutura formal

descreve apenas a anatomia bésica de uma orgamizegduanto que a fisiologia
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organizacional estd ligada aos relacionamentogpiggsoais e aos processos de decisao.
Ainda sobre Barlett e Ghoshal (1990, p. 103): “canipas também tém que se concernir com
a fisiologia organizacional — sistemas e relacdss permitam que a alma da informacéo
possa fluir pela organizacédo”. Assim, € neces&t@var as largas convic¢cdes incorporadas a
organizacdo e as normas que moldam as percepcégecimtes.

Sabendo-se da existéncia de limitacdes que ddicud delimitacdo e implementacéo
do planejamento, Gaj (1995) orienta que a compésledeé um grande empecilho. Ao expor
sua visdo, 0 autor apresenta a relacdo entre owemies que proporcionam essa
complexidade: sistema administrativo, organizac&mbiente. A relacdo entre esses trés
elementos acaba se transformando em um processoummao tendo um inicio definido

Hamel e Prahalad (1989) fazem diversas criticgslatejamento estratégico e dizem
que, para revitalizar a performance das organizagdereciso criar um novo modelo de
estratégia. De acordo com esses autores, as emdabaram ao imitar as estratégias
competitivas de seus concorrentes, principalmantéeemos de custo e qualidade.

Na visdo de Mintzberg (1973), os estrategistasigagt tomar cuidado porque o
planejamento n&o é a solucdo para todos os probldenariacéo de estratégias. Sugere que o
tipo de estratégia a ser adotado deve ser ade@usititacdo, ou seja, contingencial e para que
o planejamento seja gratificante, o planejador destar consciente das limitagbes: ser um
processo caro; geralmente requerer uma estabilid@derealista do ambiente, etc. Em
resumo, 0s planos estratégicos devem ser contirgggnpossibilitando flexibilidade para

reagir a um ambiente dinamico.

2.8 CARACTERISTICAS DESEJAVEIS DO PROCESSO DE PLAMKIENTO

Vimos anteriormente que existem diversas formaplaeejamento e que estas foram
surgindo com o passar dos tempos, de acordo caoovas necessidades do publico e com a
propria mudanca no ambiente, tanto externo quatéono da organizacao.

Atualmente, considerando a importancia do planepmeentro das organizacgodes,
torna-se necessaria a apresentacdo, a descric@ma@ise das caracteristicas desejaveis no
processo de planejamento. Dentre essas caractsighodemos destacar a rapidez, a

simplicidade, o comprometimento, a intuicdo, atsfidade e a promoc¢ao de mudancas.
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2.8.1 Rapidez e antecipacao

No sentido de ser realizado rapidamente, € imparigune o processo de planejamento
produza resultados de forma rapida e eficaz. Gectampanhias ficaram famosas por suas
habilidades em responder depressa aos clientesydorinovos mercados, desenvolvendo
rapidamente produtos novos e dominando tecnolegesgentes.

Segundo Arie de Geus (1988), é comum ouvir-secipatmente por sociélogos ou
psicologos a afirmacéo de que a dor gera mudarsagassoas e nos sistemas. Mas este é um
caminho perigoso de administrar a mudanca, afirrmasGSem duvida, ha necessidade de
mudancas, o problema estd em quando ela aconteecee@ma crises, mesmo levando em
conta que pode ser positiva, pois exige tomadadisd@ks rapidas, a sua negatividade esta em
apresentar, quase sempre, resultados ruins. Oialeadfoga Geus (1988), é reconhecer e
reagir a mudanca ambiental com rapidez, antes ddedoma crise.

Guns (1995) acentua que a “dor” é necessaria, jal, &8 pessoas precisam sair da
chamada “zona de conforto” para tomar “conhecimeotcaos”. A condicdo necesséria para
o aprendizado rapido, comenta Guns (1995), é ab&ato ao aprendizado continuo. Por isso,
conforme Guns (1995, p. 347): “precisamos estafraotados pelo aumento de dificuldades
num cenario de desafios”.

Enquanto o individuo encontra-se em seu estaddvpasem se relacionar com novas
informacgdes, responsabilidades, contextos e paredigsua taxa de aprendizado sera baixa e
se mantera assim até que seja articulada algumanpai@ém seu estado. Contudo, a partir do
momento em que ele se depara com novas informag®@ms taxa de aprendizado comeca a
aumentar. O desafio, portanto, estimula o apreddizapido e faz com que individuos e

grupos demandem competéncia, reflexdo e transf@onac

2.8.2 Simplicidade

Nadler e Tushman (1980) falam sobre a dificuldatmetrada pelas organizacdes em
compreender tanto os diversos grupos existentasigs proprios individuos. Assim, faz-se

necessario o uso de modelos que consigam ententergretar tais comportamentos de uma
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forma mais simples. O modelo utilizado por Nadldrushman é o Modelo da Congruéncia.
Ele parte do pressuposto que o modelo geral deougamizacdo provém de uma estrutura de
pensamento a respeito dela prépria, como sendoistems total. Para estes autores, uma
organizacao sera efetiva se suas subpartes ou oemtps forem adequadamente estruturados
e administrados, ou seja, eles devem se “aproxdmastado de congruéncia”.

A Congruéncia, conceituam Nadler e Tushman (198@3f@), “é a mensuracao de
como as partes dos componentes se adaptam juRadanto, a congruéncia entre dois
componentes é definida como “o grau com que asseelz@les demandadas, metas, objetivos
e ou estruturas de alguns componentes sao conesstemm as necessidades demandadas,
metas, objetivos e ou estruturas de outros compesien

A organizacdo é vista como um sistema ou um process transformacéo, no qual
recebe entradas que, em seguida, serdo transf@madsaidas. O processo de transformacéo
€ constituido por quatro componentes: organizagdornnal, arranjos organizacionais
formais; individuos e tarefas. Uma implicacao int@ote sobre a congruéncia é que a analise
do problema organizacional (ou diagnostico) envalescricdo do sistema, identificacdo dos
problemas e analise das adequacdes para deteaminausas dos problemas. A questao deste
modelo ndo € como encontrar 0 melhor caminho pdraingstrar, mas como encontrar
efetivamente combinagbes de componentes que waoati para adequar as congruéncias
entre eles. De acordo com Nadler e Tushman (1980, modelo possibilita uma estrutura
organizacional geral. Entretanto, a analise orgammnal necessitara de outros sub-modelos

para definir outros niveis de congruéncia, altobainos.

2.8.3 Comprometimento

Para que as empresas progridam € preciso maisedamplanejamento estratégico
bem delineado. E necessario que haja comprometnpantparte de todos os membros da
organizacdo. Para que isso ocorra, na opinidao detBa Ghoahal (1994), as companhias
precisam de empregados que se preocupem e guantemha/inculo emocional forte com a
organizacdo. O problema esta justamente na maoeim® isto ocorre. Barlett e Ghoshal
(1994) comentam que a emersdo do forjamento deitasslos ocorre regularmente. Cria-se
uma obsessdo de vencer. A organizacdo passa persabv desafios operacionais,

ocasionando uma “miopia estratégica” e uma infliéigédde, ou seja, constrange ao invés de
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liberar a organizagdo. Neste sentido, € necessériempresa dar liberdade aos seus

funcionérios para interpretar criativamente seystivos.

2.8.4 Intuicdo e criatividade

Segundo Senge (1990), a racionalidade excesswaregha ndo tem alcancado grandes
resultados. A intuicdo, atualmente, tem tido graamitacdo no campo administrativo. Diante
de problemas complexos, gerentes tém aderido &igdsointuitiva. De acordo com Senge, é
preciso integrar a razao e a intuicdo. Seguinda esssma linha de raciocinio, Hamel e
Prahalad (1990) mencionam a criatividade como aigorescindivel as organizacbes. A
empresa, afirmam, deve ser capaz de produzir hemgohais, e mais do que isso, criar
produtos que atendam as necessidades dos cliegiess @0 mesmo tempo, sejam inéditos.
“Nenhum artesdo pensa num dia e age no outro” (MBHRG, 1987, p. 112).

A medida que o artesdo imagina, cria, suas maoswdmpanhando-o, ou seja, € a
unido entre “maos e mentes” — pensar e agir. Aovisalicional da gestao estratégica resolve
o problema tornando-o simples. Ja no artesanata,idéia puxa a outra até que se chegue a
uma nova forma.

A inovacéo, salienta Chakaravarthy (1997), nem serapnduz a vitoria. Algumas
vezes as inovacdes sao promissoras e resultam amlegr retornos para a organizacdo e
outras vezes ndo. O segredo do sucesso pode ashabiidade para descobrir quando a
inovacao é necessaria ou néo.

Usando as palavras de Levitt (1983, p. 209): “armfcdo ndo faz qualquer sentido,
exceto com a intervencdo da imaginacao”. E, magefaem “Sucesso no marketing através
da diferenciagao”, ele complementa: “somente o megdo e a imaginagao limitam as
possibilidades” (LEVITT, 1986, p. 65).

Segundo Barlett e Ghoshal (1990, p. 102), “O CEQe¢Htivo Principal da
Organizag&o) como um guru estratégico € uma coigsmsisado. CEOs tém agora que achar e
motivar talentos.” No clima competitivo e complexm qual estamos inseridos, é inviavel a
idéia de que o gerente sozinho conseguird obterssacno seu “grande papel visionario”.
Esta saindo de cena a concentracdo de esforcosacdimalidade de inventar o mais
engenhoso e bem coordenado plano, e esta entranderea a importancia de um processo

estratégico mais viavel e flexivel. Ou seja, € ss@B0o capturar capacidades individuais,
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dando liberdade ao pensamento criativo e intuitatém de motivar toda a organizacdo a

responder cooperativamente a um ambiente compldkwaeico.

2.8.5 Promocéao de mudancas

Promover mudancas nas organizacdes e nas pesseasatgam dentro delas
provavelmente constitui um dos assuntos mais ablosdaos ultimos tempos. Mas as
dificuldades na implementacdo de novas idéias,amrdrencas, visdes e desejos geralmente
nao tém sido consideradas suficientementes. Delesse raciocinio, Kotler (1994) também
salienta a dificuldade em implementar mudancasrganizacdo. A empresa constitui-se de
sua estrutura, suas politicas e sua cultura, qusysovez, sdo alvo de uma diversidade de
mudancas ambientais. Kotler (1994) afirma que utest e as politicas podem ser mudadas,
apesar das dificuldades, mas que a cultura da sm@mcontra mais dificuldades para ser
modificada e é, geralmente, segundo Kotler, a cdawaudanca.

Quinn (1980) aborda a mudanca como sendo um flartiruo sempre presente, mas
sem deixar de estar relacionada com o passadaafifiea, ainda, que se faz necessério a
destruicdo das chamadas “zonas de indiferenca’sepay coalizbes que apresentam uma
indiferenca em relacdo a mudanca, nas quais noMgasi poderiam nao sofrer oposicoes.
Dessa forma, pode-se verificar que, iniciando uatgsso como esse, deve-se trabalhar com
a “energizacdo”, ou melhor, deve-se criar um enieadto claro das atividades necessarias a
motivagdo, um treinamento na abordagem e nas metpds, além do desenvolvimento de
um plano de comunicacao entre os membros, as eqei@@rganizacao.

Um processo de mudanca organizacional implica emstormacfes duradouras e
continuas, que alterem o desempenho, os relacioiamimternos e externos, 0S processos,
0os produtos, a coordenacdo e a integracdo atraxe@gjuwhis 0S recursos sao canalizados.
Enfim, em todas as praticas de gestdo da empregan&o Freury (1995), relacionada a
questdo da mudanca, encontramos a nocéo de amgewhiorganizacional, que implica num
processo continuo e ndo num processo pontual. DeElacom Kochan e Useemp(d
FLEURY, 1995) € preciso construir organizacdesadat para esse processo permanente de
aprendizagem, discutindo possibilidades de deseewatulturas organizacionais que o

permitam.
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2.9 CONSIDERACOES SOBRE CONCEPCAO E CONCEITUACAO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Quanto ao conceito de planejamento, de uma formral,geabe ressaltar sua
importancia e transformacgéo ao longo do tempo. pom@ncia se deve as contribuicdes e as
facilidades proporcionadas pelo mesmo no contaxijaresarial, possibilitando a organizacéo
um maior desenvolvimento, através da definicdoackrobjetiva e do estabelecimento de
linhas de acgéo eficientes. A transformacao doseitwscde planejamento, caracteriza-se pelo
aprimoramento positivo do préprio conceito.

No entanto, embora muitos sejam os enfoques, cadh apresentando iniUmeras
vantagens e desvantagens, este trabalho busca&rapres Planejamento Estratégico através
do aspecto Participativo. Embora muitos autores adimiem a terminologia Planejamento
Estratégico Participativo, eles argumentam em d&asirsos a relevancia da participacdo de
todos os integrantes no processo de tomada deddeds empresa. Neste sentido, cabe
relembrar a opinido de Gaj (1995), ao assumir quodependente do tamanho e da
importdncia da organizagcdo, o participante, comdividuo, se afirma perante o0s
administradores e deixa de ser uma particula imgengue ndo tem participacdo ativa no
processo para se tornar decisivo na empresa. Ryprtan processo de Planejamento
Estratégico Participativo possibilita a todos oacfanarios a participacdo na tomada de
decisdo da empresa, além de motiva-los atravépattuoidade de melhorar a organizacgéao, a
partir de suas opinides e criticas.

O planejamento desempenha um papel de relevanca gasociedade. Mesmo
levando-se em conta as criticas, ndo se pode daéxaeconhecer sua importancia, quando
adequadamente aplicado. Hoje, em meio a um ambieriialento, ndo € mais possivel a
concepcao do planejamento estratégico convenciGnplanejamento estratégico puramente
racional, por si s6 ndo se sustenta. Assim, égemicontrar uma nova maneira de encarar o
planejamento estratégico, sem deixar de lado &dmdéa da criatividade, da intuicdo e da

participacdo dos funcionarios.
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2.10 ELEMENTOS DE PLANEJAMENTO E INFLUENCIA DAS VARVEIS
AMBIENTAIS

Como elementos de planejamento destacamos o Negdisgfio e Visao que, por sua
vez, tem a finalidade de proporcionar & empresacaade direcdo, proposito e imagem da
posicdo futura que a empresa pretende alcancanaksa do ambiente externo possibilita a
organizacao identificar as ameacas e as oportugsdgque mais a influenciam neste ambiente
durante sua trajetoria, bem como, a transformagda gual passaram em beneficio da
empresa. O mesmo ocorre com 0 ambiente intern@&nponesse caso, a empresa deve
identificar seus pontos fracos, neutros e fortes @ intuito de melhorar as condicdes

internas.

2.10.1 Negaocio, missao e visao

O Negocio de uma organizacao € a orientacdo eg@edd# sua atividade empresarial,
aquilo que ela explora para atender a necessidaddiehte. Para Cunha (1998, p. 27), o
negocio “define os setores onde a organizacado atu@retende atuar”. A definicdo do
negocio € necessaria para que todos os integrdatempresa tenham visdo e compreensao
comum da direcéo dos esforcos e dos investimentos.

Com relacdo a Missdo da empresa, de acordo comaGu@Bas, p. 29), “ela relaciona
0 negoécio com a possibilidade de satisfazer algmeeessidade do meio ambiente da
empresa’.

A Missao orienta e delimita a acdo da empresanidelo o que ela se propoe a fazer.
Exprime a razdo de sua existéncia. Uma boa de@irdgdmisséo deve favorecer os clientes
finais, fornecedores, a sociedade e todos aqueke®stao envolvidos com as atividades da
empresa. Contudo, Bornholdt (1997) chama a atepaém o falso discurso, ou seja, aquele
gue dissocia a teoria da pratica. Entre os anas BD, complementa Bornholdt, a missdo da
empresa era alcangar lucro. Atualmente, com esskneia de satisfazer a todos, acaba-se
entrando na linha da demagogia. A Unica missdargaesa, argumenta Bornholdt (1997, p.
19), “é gerar lucro e remunerar o capital invesatltavés da maior satisfacdo dos clientes e

empregados”.
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As perguntas que devem ser feitas para a definigddissdo Empresarial, sdo: qual a
razao de ser da empresa? Qual a natureza dos o&gQuiais os tipos de atividades em que a
empresa deve concentrar suas atividades no futisd® de futuro € a imagem de um estado
futuro desejado pela organizacdo e que implica @ama satisfacdo dos clientes. Bornholdt
(1997, p. 18) salienta que, em geral, a visdo sparde a maior expectativa da empresa esta
em muito dos sonhos dos empreendedores, mas aduertéa visdo deve ser um sonho
realista.”

Para estabelecer uma visao de futuro, € necesgaise faca alguns questionamentos,
tais como: que tipo de empresa desejamos nos Toha@ue queremos que as pessoas falem
de nés como resultado de nosso trabalho? De que maisdo representa os interesses de

nossos clientes e os valores que devemos preservar?

2.10.2 Ambiente externo

O periodo que antecede 1950 é fortemente caraderipela énfase no ambiente
interno a organizacdo. Isso se deve pelo fato de mpsta época, as empresas operavam em
um ambiente estavel e previsivel. O contrario veorrendo na segunda metade desse século,
onde as atencdes comecaram a se ater ao ambigataoextssas mudancas de enfoque
deram-se por diversos motivos, principalmente, dte rapidez com que as mudancas no
ambiente externo vém ocorrendo (STONER; FREEMANS5)9

O ambiente externo submete a empresa a uma séfigtates intervenientes que
possibilitam a ela, a partir de andlises, deteataloportunidades e as ameacas. Segundo
Stoner e Freeman (1985, p. 46), o ambiente extegwnposto por “todos os elementos que,
atuando fora de uma organizagao, sdo relevantassparoperacao”. As oportunidades, para
Stoner e Freeman (1985), sé@o situagfes ou elemgnmproporcionam a organizacao a
possibilidade de ultrapassar seus objetivos e méfas eles alertam que oportunidades
perdidas podem significar ameacas para a empresanAomo, aparentes ameacas podem se
tornar oportunidades. Ameacgas, de acordo com C(r¥#88, p. 37), “séo situacdes do meio
ambiente que coloca a empresa em risco”.

No entanto, a definicho do que é oportunidade oeagm varia de empresa para

empresa. Isso, porque organizacoes diferenteslieabacom recursos diferentes e sua
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capacidade administrativa influencia na manipulag@a transformacéo das oportunidades e
das ameacas.

Da mesma forma, Chakaravarth (1997) alerta a resgdas turbuléncias no ambiente
organizacional, Alerta que, no passado, as empresafocalizavam ambientes turbulentos e

as estratégias eram formadas com base em ambéengdss e pouco dindmicos.

2.10.3 Avanco tecnoldgico

A rapidez com que as mudancas no ambiente extemmweon é assustadora. A cada
dia novas tecnologias vao surgindo e, em contridpards antigas vao sendo abandonadas;
novas regras vao tomando forma numa economia elséaincerta; novas leis sdo criadas e
incorporadas, enfim, uma série de mudancas vaeeimféiando o desempenho organizacional.
Na opinido de Tregoe e Zimmerman (1978), as Urdogzesas que sobrevivem e prosperam
nesse ambiente turbulento sdo as que enfrentarnum fsabendo o que querem ser e como
chegar a isso. A empresa precisa combinar a implag@ eficiente com a estratégia
coerente e bem definida.

A Evolugéo tecnoldgica tem grandes implicacdes lamg@amento. Ao observar as
evolucbes ocorridas no tempo, € possivel perceberhguve uma explosdo — quanto ao
aumento da populacdo, ao desenvolvimento tecnhaloge comunicacdes, ao transporte, ao
setor produtivo e outros — ocasionada, justamente, curto espaco de tempo, nas ultimas
décadas.

Neste sentido, Barlett e Ghoshal (1994) complemerdezendo que a rapidez, com
relacdo a competicdo tecnoldgica e as mudancas efteado, tiveram sua exaltacdo e
efetividade na ultima década. Com o passar dos dgmgiiversas ondas sucessivas de
crescimento foram surgindo: nos anos 50 eram agaonm|s horizontalmente integradas;
nos anos 60 a diversificacdo; Essa diversificagéaxpandiu em mercados globais no anos 70

e inicio dos anos 80; e apds, nos anos 90, alcangpice da competicao tecnoldgica.
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2.10.4 Globalizacao

A globalizacdo dos mercados tem propiciado transhgbes no setor produtivo, nas
relagbes comerciais, nas comunicacdes, nas tecaslagps transportes, etc. Ela criou um
misto de curiosidade e desejo por parte de todadaases sociais, até mesmo as menos
favorecidas. Neste sentido, Levitt (1983) destagac@ssidade de economias na producao, na
distribuicdo e no marketing. E vé como elementogadssado as preferéncias nacionais e
regionais, a venda de modelos do ano anterior @agque de pre¢cos maiores no exterior. A
tendéncia que ganha destaque € a uniformizacdoc€3so dos mercados estd na busca de
oportunidades de vendas em segmentos similares @efialcancarem as economias de escala.
O competidor global procurara padronizar suas ageeim todos os lugares, renunciando a
esta padronizacdo apOs exaurir todas as possdsbdale manté-las. Mesmo assim, se
empenhara no restabelecimento da padronizacdoyesemue possivel. “Ele nunca partira do
principio de que o cliente € um rei que, supostameabe tudo o que quer” (LEVITT, 1983).

O autor alerta para o fato de que as empresasajumam pequenos mercados domesticos,
com produtos de alto valor agregado e para os dudammercados menores ainda em outras

partes, S80 as que correm 0 maior risco.

2.10.5 Transportes

Em meio as grandes transformacfes e evolucbes @ueocorrendo no ambiente
externo, € necessario salientar o elemento tralespisso porque, assim como 0S outros
elementos que compde o ambiente externo, o itemspaate cresceu e esta se desenvolvendo
consideravelmente na medida em que acompanha @céealla sociedade. Tudo isso, gracas
aos mais variados meios que estdo ao seu dispuredades, pode-se destacar o transporte
aéreo. Para as organizacoes, isso implica em adsalisignificativos e satisfatorios, ja que,
num ambiente globalizado, as vezes, é preciso cfuzateiras em um pequeno espaco de
tempo a fim de buscar alternativas imediatas paray situagdes nela encontradas, desde

treinamento para seus funcionarios até negociatjéessas.
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2.10.6 Comunicagao

Juntamente com todas essas evolucdes, 0 mesmaadidapdeixar de acontecer com
as comunicacgdes. Assim como 0s meios de transpmgssbilitam o deslocamento de cargas
(pessoas/produtos) de um lado ao outro do munaesono ocorre com as comunicacgdes, em
relacdo as informacdes. Os equipamentos tecnokgiemlta qualidade e variedade, como:
os telefones convencionais ou celulares, fax e otedpres, estdo cada vez mais potentes e
aperfeicoados, como exemplo, € s0 observar a bifeque reduz a nocdo de tempo e
distancia. Neste sentido, Stoner e Freeman (198®plementam que, pela melhoria nas
comunicacdes e nos transportes, qualquer pessoguaiaquer parte do mundo tem acesso
rapido aos produtos mais recentes e melhores. Comgequéncia disso, pessoas de paises

diferentes se tornaram consumidoras potenciaisnéesnos bens.

2.11 QUANTIDADE DE EMPRESAS NA INDUSTRIA

A quantidade de empresas na indistria desencateizérie de outras implicagbes. A
medida que elas se multiplicam, a complexidadembiente externo aumenta. Por este fato,
cabe acentuar o estudo de Porter (1992) sobrergas=Gompetitivas na Industria, sao elas:
as Entrantes Potenciais, os Compradores, os Faoese os Substitutos, e a propria
Concorréncia na Industria: a) Entrantes potenchaigntrada de novas empresas na industria
constitui uma ameaca as empresas ja atuantes mam@siando novas empresas entram para
uma industria, procuram ganhar parcela de mercadmenta Porter (1991), e como
consequéncia, os precos tendem a cair. No entamotrada de novas empresas na industria
depende das barreiras de entrada: a economia dé;escdiferenciacdo do produto; a
necessidade de capital; os custos de mudanca;sscaaeecanais de distribuicdo; a politica
governamental, entre outras. A intensidade dessasitas, quando contrarias as perspectivas
da nova entrante, associada a disponibilidade daema, em enfrentar e/ou contornar tais
barreiras, ird denotar a entrada ou ndo de novpeesas (Porter, 1991).

b) Consumidores: Considerando que os consumiddiesusna forca externa a
empresa e que representam extrema importanciapaganizacao, € necessario dar énfase a

algumas consideracdes de Stoner e Freeman (1@8Sgaespeito:
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- As taticas de venda variam de acordo com os coidswes e as condicbes de
mercado

- Geralmente, um gerente de marketing analisa osucoidores potenciais e as
condicbes de mercado e dirige uma campanha de imgrkaseada nessa analise

- Em mercados altamente competitivos, onde ha gramdnero de compradores
potenciais e de vendedores, os administradoresrisegreocupar especialmente com precgo,
qualidade, e disponibilidade do produto, caso eesgnanter os consumidores antigos e

atrair novos.

C) Substitutos: As empresas ndo competem apenas produtos similares ou
idénticos, existem os produtos substitutos, e ggs@SSuUa vez, representam uma ameaca
maior para as empresas atingidas. Isso porqueasnuizes, algumas organizacdes nao
percebem que seu produto esta sendo substituidoupar. Além disso, Porter (1991) alega
gue os substitutos reduzem os retornos potencéaisyh industria. “Quanto mais atrativa a
alternativa de preco-desempenho oferecido pelodupre substitutos, mais firme sera a
presséao sobre os lucros da industria.

d) Fornecedores: Os fornecedores séo fatores Ewantes na andlise da industria,
guanto os consumidores e 0s concorrentes. Quanimr manumero de fornecedores e a
dependéncia da organizacédo em relacao a elespeupegdo com este elemento do ambiente
externo provavelmente devera ser maior. Isso porgaemedida em que aumentam 0s
fornecedores, aumentam também as opcdes de eseadisaupde-se, entdo, a necessidade de
uma avaliacdo detalhada das condi¢Bes de prazestagya, da qualidade da matéria-prima
ofertada e do preco. Na maioria das vezes, 0 exroontratacdo desse servico resulta em
situacbes desastrosas para a empresa, mas ao ntesipo, um numero maior de
fornecedores propicia maior tranquilidade aos athtnadores, jA que, dada a alta
concorréncia, a tendéncia € haver mais qualidadgemimento das especificacdes exigidas
pelo contratante e diminuicdo de pre¢o. O contrdcmre em casos onde existem poucos ou
apenas um fornecedor para suprir as necessidadeatdga-prima para a organizacéo. Neste
caso, a empresa fica numa situacao de dependérmaagdo, muitas vezes, com um custo nao
satisfatorio ou, na pior das hipéteses, tendo esat sua producdo e/ou prestacdo de servigcos
pelo n&o fornecimento do produto, no prazo estgula

e) Rivalidade entre as empresas existentes: Pdi991) destaca que a disputa por

posicdo de mercado se da, principalmente, pelaoc@mncia de precos, publicidade, novos
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produtos, melhoria dos servi¢os e garantias aotelidNeste sentido, Stoner e Freeman (1985)
afirmam que, para aumentar sua participacao noatdeyeama organizagdo deve se aproveitar
de uma destas duas oportunidades: “(1) deve coinsagis clientes, abocanhando uma fatia
maior do mercado ou descobrindo meios de aumertemanho do proprio mercado; ou (2)
deve vencer seus competidores, explorando um neeread expansao” (STONER,;
FREEMAN, 1985, p. 52).

Ao falarem sobre vantagem competitiva, Hamel e &aah(1990) enfatizam a ideia
de que a competitividade provém da inovacado. Osresitestdo convictos de que preco e
qualidade tornam a empresa competitiva apenas encarto espaco de tempo. Para a
empresa se tornar realmente competitiva, a longmopré preciso muito mais: é necessario
criar novos produtos com um custo menor, possadidis pela “competéncia fundamental”.
Arie de Geus (1988) afirma que a vantagem competésta na habilidade das organizacbes

em aprender mais rapidamente que seus concorrentes.

2.12 GOVERNO E VARIAVEIS ECONOMICAS

No que tange ao governo, cabe salientar sua fuogawm elemento do ambiente
externo. Seu papel principal neste contexto seraef® exercicio exercido através das
regulamentacdes a organizacao para proteger @sstepublico e assegurar o cumprimento
dos principios do livre mercado.

Na visdo de Stoner e Freeman (1985), o grau devamedo governamental na
economia tem aumentado desde a Segunda Guerra &llubdiao passo que cresce, a
intervencao vem se tornando cada vez mais contrdaebDe um lado, ela promete beneficios
sociais, de outro, ela é cara e pode desencordijae@&mpresa. Sabe-se que muitas vezes o0s
governos agem para ajudar e proteger as indusssaspcorre através dos incentivos que eles
podem proporcionar, dependendo das condi¢cdes gowemtais, bem como dos beneficios
gue essa organizacao ira gerar.

Dentre as responsabilidades do governo ainda estfmtecdo aos consumidores, a
preservacdo do meio ambiente e o fim da discrirfAmata admissdo de empregados. As
tendéncias econémicas influenciam muito as orgatesa

Segundo Stoner e Freeman (1985, p. 57), existestigpois de mudancas econdémicas:

as estruturais e as ciclicas. As “mudancas es#igtgéio grandes alteracfes permanentes ou
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temporérias nos setores da economia e varidveisbetoas significativas” (STONER;

FREEMAN, 1985, p. 57). Um exemplo, seria 0 aumealds custos de energia em relagao a
custos de outras matérias-primas. As mudancasascfisdo oscilacées no nivel geral da
atividade econdmica”, tal como o aumento e a qu#aldaxa de juros. Elas tém efeitos
diferentes dos provocados pelas mudancas estsjtyvais sdo uma funcdo normal da
economia. A grande dificuldade, afirmam Stornereefman, estd em distinguir as mudancas

ciclicas das estruturais.

2.12.1 Instituicdes financeiras

As instituicdes financeiras influenciam as atividade o desenvolvimento de uma
organizacdo. Essa dependéncia da organizacdo egéaoehos servicos prestados pelas
instituicbes aumenta, na medida em que a empresssi®a de empréstimos a curto ou a
longo prazos para cobrir seus gastos com instaa@igiipamentos e outros. Para tanto, a
empresa precisa ter credibilidade financeira nocad®, bom relacionamento com essas
instituicbes e, adogdo de critérios minuciosos amscolha da instituicAo prestadora de
servicos, porque dada a enorme concorréncia dasesabe-se que ha diferenciacdo quanto a

qualidade e o custo desses servicos.

2.12.2 Meio ambiente

Atualmente, para uma empresa alcancar posicdo c¢iivgpao mercado, nao basta
apenas, maximizar resultados a partir de um gexer@rito interno com base essencialmente
no aumento da produtividade. O ambiente extern@mpsnha um papel extremamente
relevante para a obtencdo da posicdo competitiveejatla. Dentro do ambiente externo,
adicionam-se, principalmente, nos ultimos tempas fatores ecoldgicos. No inicio deste
trabalho foram apresentadas algumas considerag@spe@to da inseguranca do homem em
relacdo ao aumento da populacdo mundial. Os rigoe®sse aumento gera sao grandes, uma
vez que, esgotados 0s recursos haturais que oand@nte nos fornece, as condi¢cdes de

sobrevivéncia na terra, tornam-se ameacadas deaati
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Neste sentido, as empresas, por serem usuaridasdites recursos disponiveis no
meio ambiente e também por poluirem 0 mesmo, aestiddo alertadas e cobradas quanto as
suas parcelas de destruicdo da natureza. Surgém estregulamentos ambientais que tém a

incumbéncia de dar freio a essas destruicoes.

2.12.3 O ambiente interno

Embora, sabendo-se da importancia do ambientenexgeda necessidade de atencgao
redobrada a ele, devido a sua posicdo instaveldiidé previsibilidade, ndo se pode deixar
de lado o ambiente interno das organizacdes. Ror malienta Contador (1995), € uma
caracteristica imprescindivel para um bom desenperdganizacional, ter uma visdo clara do
seu negocio. Mas para que se alcance 0 sucessggegsario saber a direcdo e a hora certa
para se executar a mudanca.

A fim de avaliar cada componente do ambiente iotefaz-se necessario a avaliacao
destes a partir da identificagdo dos pontos fravastros e fortes de cada parte analisada.

Ponto Fraco: “é uma caracteristica competitiva dagpresa que a coloca em
desvantagem as concorrentes” (CUNHA, 1998, p. 43).

Ponto Neutro: “é uma variavel identificada pela e#sp, mas que no momento néo
existem critérios de avaliacdo para a sua claagdic como ponto forte ou fraco”
(OLIVEIRA, 1993, p. 281).

Ponto Forte: “é uma caracteristica competitivamaresa que a coloca em vantagem
frente as concorrentes” (CUNHA, 1998, p. 43).

De acordo com Santos (1992, p. 152), “a Andliserivat equivale a avaliacdo do
melhor posicionamento da empresa, de maneira gpessam maximizar as potencialidades

e reduzir a vulnerabilidade frente ao ambiente,&oemplexo”.

2.12.4 Recursos financeiros

Para que uma empresa possa permanecer no mercaddalbo atuando de forma

eficaz e obtendo lucros compativeis aos investiosef#itos pela mesma, ela precisa manter
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recursos financeiros suficientes para tal. Os sesuffinanceiros, de acordo com Santos
(1992), fazem com que a empresa tenha maior ou mikaxibilidade defensiva, ou seja,
capacidade interna para enfrentar riscos inespgrado

A partir da avaliacdo do patrimbnio da empresajmai Santos (1992), é possivel
avaliar as formas de investimento, riscos e osltegks ja obtidos. Tal analise financeira
permite a empresa avaliar as reais potencialidgues definir estrategicamente seu
desenvolvimento. Desta forma, € possivel saber atua estrutura financeira comporta
investimentos.

Com as informacdes obtidas na andlise financeselace ainda Santos (1992, p.
162), é possivel estabelecer o poder de combati®ida empresa para:

- superar o atual estagio de desenvolvimento tégrou;

- atender aos atuais clientes, que, embora potenmsa o consumo de seu produto,
nao tém fidelidade ou declaracéo de preferéncegqel marca;

- superar o nivel de desempenho da concorréncithguemais ameacadora;

- obter melhor oportunidade de rentabilizacdo darpénio;

- avaliar a oportunidade de participagdo em setougs potencialidade futura seja

mais convencional;

Contudo, apesar dos recursos financeiros representam papel de grande relevancia
nas organizacbes, Gracioso (1990) alerta para acygracdo exclusiva neste setor da
empresa. Neste contexto, Gracioso fala do planejmménanceiro basico, no qual as
empresas tém a incumbéncia basica de estimar gitage 0s custos corretamente e de fixar
limites para cada item de despesa. Neste tipo genmacdo, comenta Gracioso (1990), a

eficiéncia das estratégias depende muito da cegee@dministrativa dos seus integrantes.

2.12.5 Fatores tecnolégicos

Os Fatores Tecnoldgicos desempenham um papel damextrelevancia dentro das
organizacdes. As empresas que dispdéem de variasldg@as, segundo Santos (1992),
apresentam maior flexibilidade de adaptacao. Fleureury (1995) complementam dizendo

que as empresas lideres sdo aquelas que adotamotgas que privilegiam a organizacgao.
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No entanto, nem sempre é possivel para as emmsgaem atualizadas quanto aos fatores
tecnologicos, representando um ponto fraco parganzacao.

2.12.6 Recursos humanos

Apesar de todo o avanco tecnologico e de todasmasformacdes propiciadas por ele,
0S recursos humanos ainda séo a principal fonsustentacdo das organizacgées, porque €, a
partir do conhecimento humano, que surgem todasvestos e descobertas.

Santos (1992) salienta que os recursos humanaeadmerados, hoje, como recursos
indispensaveis na estratégia de desenvolvimenteng@esa. E complementa ainda que, a
escola humanista defende a idéia de que o sucegwesarial esta ligado aos talentos que a
empresa dispde, 0os quais devem ser buscados n@adoede trabalho ou desenvolvidos
internamente. Em dltimo caso, a empresa deverdargor desenvolver o talento de seus
funcionarios a partir de treinamentos, aproveitaagaecursos humanos ja existentes, pois
evitaria desperdicio de recursos humanos e finargei

Quanto a busca de talentos fora da organizacdogiSt Freeman (1985) afirmam
gue, a partir do momento em que as companhiasspracimplementar programas de
qualidade e/ou uma abordagem participativa, demiteos, as mesmas passam a procurar
empregados com melhor formacao e mais flexiveis.

Além disso, Santos (1992) chama a atencdo parglermentacdo de um plano de
carreira na empresa. O mesmo, alega Santos, pogeipr maior estabilidade no quadro
operacional e maior aproveitamento dos investingeato treinamento e desenvolvimento de
pessoal. Indiretamente, afirma Santos (1992), esitimento em um plano de carreira pode se
constituir numa estratégia de enfraquecimento ducamente, pois, oferecendo maiores

salarios, atraem os melhores profissionais do.setor

2.12.7 Recursos materiais

Os recursos materiais de uma organizacdo poderapseveitados e utilizados de

maneira estratégica para atrair maiores result@choermos financeiros.
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Dentre os recursos materiais existentes, destaeaya-equipamentos, as instalacoes e
as matérias-primas. Muitas sdo as abordagens,midls&le administrar esses recursos para
gue se obtenha vantagem competitiva dentro do oher&antos (1992, p. 160) descreve 0s
motivos que tornam essencial o conhecimento cod@foerfil dos recursos materiais de uma

empresa que deseje agir estrategicamente:

- a empresa pode equacionar se todos os seusssetoatividade dispdem dos meios
necessarios e adequados ao aproveitamento maximsualecapacidade operacional na
execucao das tarefas planejadas;

- a empresa pode, a partir desse quadro, avahéedale desperdicio, de ineficiéncia
de recursos ou geradoras de desequilibrios nabikdae global.

A ineficiéncia no uso dos recursos materiais, ségudantos (1992), se reflete em
perdas de produtividade. Por outro lado, afirmautmra a visualizagéo clara, por parte da
empresa, dos recursos disponiveis permite estabelama estratégia de investimentos
futuros adequada a necessidade da empresa; urategstrde estoques de materiais que
permita flexibilidade de resposta as oscilacbesletaanda; uma estratégia de conservacao

e/ou depreciacéo de ativos.

2.13 CONSIDERACOES SOBRE OS ELEMENTOS DE PLANEJAMEN E DAS
VARIAVEIS AMBIENTAIS

As organizacfes nao sao independentes, pelo dontedas dependem muito do
ambiente, tanto externo quanto interno, para aizeg@#lo de suas atividades e,
consequentemente, para seu desenvolvimento. Pat@ t&la precisa, ndo apenas, estar
consciente dessa interferéncia ambiental, como éamfla necessidade de analisar e de
avaliar os fatores que mais a influenciam, parfimerefinir estratégias relacionadas a essa
situacao.

Além de todas as variaveis ambientais vistas niste deve-se salientar a relevancia
dos valores sociais que podem ser encontrados mané&nbiente externo quanto no interno
das organizacdes. Os valores sociais representanfarga significante, principalmente pela

instabilidade que proporcionam. A pouco tempo, ralgs décadas atras, quando os valores
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ainda eram rigorosamente definidos e radicalmemtéralados, se tornava mais facil prever
as reacdes e posicionamentos das pessoas nasanaias situacoes. Atualmente, em meio a
uma crise de valores, estes tendem a mudar ea wartempo, de maneira pouco previsivel.
Para as empresas, esses valores sociais represemtdator relevante, uma vez que elas

precisam acompanhar as tendéncias do mercadogfars d composi¢cao de seus produtos.

2.13.1 Estratégia Empresarial

No inicio deste capitulo, foram apresentados ddgeronceitos, dentre eles o de
Estratégia. No entanto, agora, a analise se preadestratégia vista por um ambito mais
abrangente, denotando, consequentemente, alguwssde estratégias, além das opinides e
das criticas de varios autores sobre o assunto.

Para Oliveira (1993, p. 164), a finalidade dasa¢strias € apresentar os caminhos a
serem seguidos para que se possa alcancar ovobjetdesafios estabelecidos. “O conceito
basico de estratégia esta relacionado a ligac@ongaesa ao seu ambiente”.

A empresa, a partir de suas experiéncias passdelasus pontos fortes, pontos fracos
e das oportunidades e ameacas que o ambienteolp@epifaz uma avaliagdo e selecéo desse
cenario geral e traga seu caminho de acéo pataro fu

Existem diversos tipos de estratégias e € precisartcuidado na hora de escolhé-las,
porque elas variam em tempo e lugar, ou seja, ggde ser bom em determinado momento,
pode perder toda a sua validade em pouco tempomBsmo modo, uma estratégia
considerada boa para determinada empresa, nacessagéamente, para outra.

Dentro desse raciocinio, Oliveira (1993, p. 170¢rtal que “a combinacdo de
estratégias deve ser feita de forma que se apeov@ilas as oportunidades possiveis, e
utilizando a estratégia certa no momento certo”.

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

Estratégia de Manutencao - Quanto a Estratégiaateitdncao, cabe salientar que sua
adocdo é aconselhada em casos onde a empresanést@aedo ou espera encontrar
dificuldades e, diante dessa situacdo prefere tammar atitude defensiva frente as ameacgas
(OLIVEIRA, 1993).
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Estratégia de Crescimento - Na Estratégia de Cnesto, alega Oliveira (1993),
apesar de haver muitos pontos fracos na empresaachdnesmo tempo, chances de
transforma-los em oportunidades.

Estratégia de Desenvolvimento - A Estratégia deeDeslvimento € caracterizada
pela predominancia de pontos fortes e de oportdesla, neste caso, nada melhor que
desenvolver a empresa.

Quando os Ambientes Externo e Interno séo cobpgiaspredominancia de Ameacas
e Pontos Fracos, resta a empresa uma posturagigsteatie Sobrevivéncia.

Por outro lado, quando ha o predominio de Oporaded e Pontos Fortes, a empresa
deve adotar uma postura Estratégica de DesenvaitimeNo entanto, se houver
predominancia de Oportunidades e Pontos Fracogjamiaacdo deve adotar Estratégias de
Crescimento. E, quando houver predominio de Pdrides e de Ameacas a empresa devera
buscar uma postura Estratégica de Manutencao.

Além de todas essas consideragfes a respeitoalddipstratégia a ser adotada, cabe
ressaltar a importancia do Ciclo de Vida da Indas®liveira (1993) comenta que os fatores
relevantes, a analise do Ciclo de Vida da Ind(stéia expressos pelos aspectos tecnologicos
e pelo ambiente econbmico. Esse conceito tem dan@grandes resultados, principalmente,
no caso dos conglomerados que se destacam poemtairediversos tipos de inddstrias na sua
composicao.

2.13.2 Estratégias genéricas por Porter

No item 1.1 falava-se das cinco forcas competitdasPorter onde compreende-se
que, para enfrenta-las, € preciso encontrar acigesivas ou defensivas, a fim de se criar
uma boa posicdo dentro da inddstria, com o intlgtenanter uma posicao de sucesso, a longo
prazo, dentro da industria e de superar as comtesePorter (1991) fala, ainda, sobre as
“Estratégias Genéricas”: Lideranca no Custo T@#krenciacdo; e Enfoque.

A Lideranca no Custo Total exige altos investiment@as instalacdes, em escala
eficiente, reducdo constante de custos a partiexgeeriéncia da organizagcéo, controle
rigoroso do custo e das despesas gerais e mini@itizdg custo em areas como P & D,
assisténcia ao cliente, forca de vendas, etc. éatitiacdo, ao contrario, busca produzir ou

prestar um servi¢o Unico na industria e, para targoessita de altos investimentos em P & D,
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desenvolvimento do produto e marketing, além desqees criativas e qualificadas. A
diferenca basica entre o enfoque e as outras diiegégiias genéricas esta no fato de que,
engquanto as mesmas buscam alcancar seus objetivé@nhbito da industria, o Enfoque
procura atingir seus objetivos em um segmento éspecseja ele: grupo comprador, linha de
produtos ou mercado geografico.

Porter (1991) acrescenta que as empresas “mei@'team seja, aguelas que adotam
dois tipos de estratégias e acabam nao consegtendsucesso em nenhuma delas, estdo
numa situacdo extremamente ruim: falta parcela decado; investimento de capital; tém
uma baixa rentabilidade; e perdem os clientes aledgrvolume.

Recentemente, em um artigo intitulado “Os caminldas lucratividade: como
implementar uma verdadeira vantagem competitivaite? (1997) retoma novamente este
assunto e afirma que s6 ha duas maneiras pardesevahtagem competitiva: custos baixos e
diferenciagdo. Observa que a lucratividade de umgresa ndo depende apenas da posicao
que ela ocupa em relacdo aos seus concorrentesambém da estrutura setorial em que
atua.

Mintzberg (1992) ao abordar esse assunto, se opdéiaade Porter, no que tange
Estratégias Genéricas. Diz que as empresas coivgetdptam por apenas uma delas. Na
concepcao de Mintzberg (1992), a Lideranca no Cpstie ser tratada como uma Estratégia
de Diferenciagdo, logo, existem somente dois tipésicos de estratégias a considerar:
Estratégia de Diferenciacéo e de Enfoque.

Contrarios a visdo de Porter no que se referesdéexiia de duas formas de competir:
0 Baixo Custo e a Diferenciacéo; Getz e Sturdiya@B89) argumentam que, o Baixo Custo
ndo é uma estratégia oposta, mas antes, uma fem@meressaria para sustentar uma posicao
diferenciada. A chave para guiar o sucesso dasiaagg@es € o0 estabelecimento de uma
posicdo de baixo custo, acompanhada por um cedérioeneficios altamente valorizados
pelos consumidores. A diferenciacéo requer quganigacdo se empenhe, através de toda a
sua capacidade produtiva para satisfazer as neéadssi do consumidor, administrando
cuidadosamente os custos e eliminando atividades mAo adicionem valor para o
consumidor.

A respeito desse assunto, Day (1989) apresentapira8es: a diferenciacdo € ou ndo
uma estratégia oposta ao baixo custo? Como respastd1989) salienta que as empresas
usualmente apresentam alternativas exclusivasnaptapenas por diferenciacdo ou por

baixo custo. O argumento que essas empresas us@eng@e a alta qualidade requer altos
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investimentos, enquanto que, o0 baixo custo exige dps empresas redugdo no custo do
produto, possibilitando a venda em grande escala.

Contudo, Day (1989) comenta que muitas vezes évabs®verter essa situacao.
Essas duas estratégias, diferenciacdo e baixo, qustem, freqiientemente, caminhar juntas.
Uma das razdes para que isto ocorra € que um pratutjualidade pode indiretamente
diminuir custos. Neste sentido, € visto que os yaglde alta qualidade guiam altas parcelas
do mercado, reduzindo o custo total como efeitexgeeriéncia e economias de escala.

Levitt (1983) argumenta sobre a globalizacdo doscau®s, onde a economia de
escala, em sua opinido, € o melhor caminho pabte® sucesso. Posteriormente, em seu
artigo “Sucesso e o marketing através da diferefoigde Qualquer Coisa)”, Levitt (1986)
enfatiza a diferenciacdo como sendo um instrumpata alcancar a competitividade e nao
esta limitada a oferecer ao cliente apenas o queegbera, pois, é preciso ampliar esses

desejos e produzir coisas que ele sequer imaginou.

2.13.3 Estratégias genéricas por Mintzberg

Em seu artigo “Estratégias Genéricas”, Mintzbe@p@), apds comparar as propostas
de Ansoff (1965) e de Porter (1980) para a formédade estratégias, descreve a sua proposta.
Para Mintzberg (1992), Ansoff, quando criou a Mattas quatro estratégias — penetracao no
mercado, desenvolvimento de produto, desenvolvimeet mercado e diversificagcdo — se
prendeu nas extensdes das estratégias de nedbatpsanto Porter, ao falar das “Estratégias
Genéricas” — Lideranca no Custo, Diferenciacéofedtre — centralizou foco na identificacédo
das estratégias de negocios. Ao contrario delestzbierg (1992, p. 70) procura apresentar
uma “familia de estratégias”, dividida em cincogps: Localizac¢do, Distin¢do, Elaboracgéao,
Extensdo e Reconcepcdo dos Negdcios Centrais dai@agao (ver quadro 3.2 — Familia de
Estratégias).

Para que uma empresa possa localizar seu negd@ti@lce® preciso que avalie o
estagio do mesmo numa rede industrial. As ind&sp@lem ser categorizadas como sendo
primarias, secundarias ou terciarias, conformeestgio de operacao.

Mintzberg usa uma “canoa” hipotética para explizar negocio dentro de uma rede.
O estagio assume uma posicdo dentro da correntétodMiatores sédo envolvidos na

identificacdo de uma induastria, algumas vezes iaullifade de estabelecer um limite entre
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uma industria e outra, acaba por uni-las, formamgienas uma, em outros casos, ocorre 0
contrario: uma industria se divide em duas.

Depois de identificar o negdécio essencial, o paseguinte € distinguir as
caracteristicas que possibilitam a uma organizagéancar vantagens competitivas. Para
tanto, as varias areas funcionais possibilitamnapreenséo de todo o conjunto de estratégias:
Fontes, Processamento, Saidas e Suporte.

Concluida esta fase, a proxima etapa € saber gsiagdégias de natureza genérica sao
disponiveis para elaborar este negdcio central.

A Extensdo do Negécio Essencial almeja ampliar egdcios essenciais da
organizacédo, podendo ser feito através das forerisais, horizontais ou da combinacéo das
duas.

ApoOs concluidas as etapas iniciais, resta consatidadefinir o negocio essencial. A
nova concepcado representa a ultima forma de colagdlo, surgida a partir do racionamento
dos excessos nos produtos ofertados, dos segnmamtoercado, dos novos negécios e da

esséncia de toda a estratégia.

2.14 CONSIDERACOES SOBRE AS ESTRATEGIAS EMPRESARIA|

Considerando a importancia da estratégia, desta@asi a afirmacdo de Oliveira
(1993, p. 169). Diz ele: “A estratégia nao €, emtdmente, o Unico fator determinante no
sucesso ou fracasso da empresa; a competéncia démua administrativa é tdo importante
guanto a sua estratégia”.

A estratégia empresarial determina o posicionamdat@mpresa em suas diversas
relacbes, em especial, nas relacbes com setore®ailedade e nas de seu ambiente de
negocios, sendo estas fundamentais para o desangole das atividades empresariais.
Manter uma posicao estatica, reagindo passivanment@udancas do ambiente externo ou
interno € coisa do passado. Mesmo porque, no passad era justificavel pela lentiddo com
que as mudangas ocorriam. Contudo, a dindmica dwoeate atual torna o planejamento
estratégico imprescindivel ao desenvolvimento aegaional. A importancia de criar um
pensamento estratégico dentro das empresas fagu®ma empresa esteja em constante alerta
aos possiveis imprevistos, fazendo com que obter@iar seguranca durante o processo de

tomada de decisao.
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3 METODOLOGIA

Analisados os objetivos e a fundamentacéo tegu@ssa-se as consideracdes sobre a
metodologia utilizada no estudo do presente caso.

3. 1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A formulacdo do problema apresentado no trabalhosiste na elaboracdo de
perguntas de pesquisa. De acordo com Hughes (10822), “um problema de pesquisa
levanta a questdo da escolha da aptiddo adequexiecacdo da tarefa indicada dentro dos
limites estabelecidos”.

O problema de pesquisa é a necessidade da Unidéataddades Integradas de
Negécios Ltda. - Unifin em perceber, identificaraealisar seu ambiente organizacional.
Dessa forma, as perguntas foram formuladas cortuitdrde atender a problematica acima e
também com o objetivo de identificar acdes e egjias que garantam o sucesso da

organizacao.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

As perguntas de pesquisa podem ser formuladas como:

1) Qual a influéncia das variaveis ambientais mder e externas sobre o
desenvolvimento da Unido das Faculdades Integagldegocios Ltda. - Unifin?

2) Sao utilizadas estratégias empresariais peld@ddJdas Faculdades Integradas de
Negocios Ltda. - Unifin e quais podem ser adiciasads atuais visando aumentar seu

sucesso?
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3.2 DELIMITACAO E PERSPECTIVA DA PESQUISA

O método de investigacdo que caracteriza esta igasgw Estudo de Caso. Segundo
Cervo e Bervian (1983, p. 57), este método possilektudar “um determinado grupo para
examinar aspectos variados de sua vida”. Portamtgrupo é representado aqui pela
instituicdo pesquisada, Unido das Faculdades budegr de Negocios Ltda. - Unifin. A
utilizacdo deste método ocorre pelo interesse atisan a influéncia das variaveis externas e
internas sobre o desempenho organizacional dest#uigdo e a eficdcia das estratégias
adotadas por ela, com o intuito de lhe oferecemodelo de planejamento que, caso mostre-
se adequado as suas necessidades, podera sadatiiar outras entidades, com a devida
adequacéo.

A Pesquisa de Opiniédo foi adotada como forma declmar saber atitudes, pontos de
vista e preferéncias a respeito de algum assu@GieR{O; BERVIAN, 1983, p. 57).

Quanto a classificacdo da pesquisa, segundo seplide-se dizer que a mesma € do
tipo aplicada, uma vez que nela, o investigadooeido pela necessidade de contribuir para
fins préticos, mais ou menos imediatos, buscantla;8es para problemas concretos. “Sua
preocupacdo esta menos voltada para o desenvolairdenteorias de valor universal, que
para a aplicacdo imediata numa realidade circuastaGIL, 1989, p. 44).

3.3 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo desta pesquisa compreende uma insbtyigéiada de ensino superior,
como sendo de pequeno porte (menos de 100 funmehdocalizada em Porto Alegre/RS.

Por tratar-se de um modelo de Planejamento Esicatdprticipativo que, como
requisito basico, necessita da colaboracédo de tglogegrantes da organizacéo, a populacao
desta pesquisa é composta pelo quadro de funasnéla administracdo da instituicdo

analisada.
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3.4 COLETA, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

3.4.1 Tipos de dados utilizados

Os tipos de dados utilizados nesta pesquisa fosaaados primarios e secundarios.
Os dados primarios foram coletados, principalmepbe, meio de questionarios, e também
com reunides e entrevistas. Os secundarios forawepientes de documento interno da

faculdade: Plano de Desenvolvimento Interno (PDI).

3.4.2 Coleta de dados

Os dados primarios foram coletados por meio de daistionarios. O primeiro,
composto por 25 perguntas, relativas ao ambieniéenior (trabalho), e o segundo, com 29
perguntas sobre o ambiente externo (pessoal).

Além dos questionarios de pesquisa, foram realgzadanides com o objetivo de
identificar a missdo e a visdo da Unido das Fadelldntegradas de Negocios Ltda.
(UNIFIN).

A pesquisa teve inicio em marco de 2009 e enceseam julho de 2009.

3.4.3 Andlise e interpretacéao de dados

A presente pesquisa utiliza-se de procedimento$itafiieos e quantitativos para a
obtencéo, andlise e interpretacdo dos dados. Eé&cmstatisticas foram empregadas nos
resultados obtidos através da aplicacdo dos quésitis, as quais, em cotejo com 0s
documentos pesquisados, possibilitaram uma maiopm@ensdo das variaveis existentes
nesta pesquisa. Portanto, as técnicas utilizadasiasam na analise dos dados e, por

conseguinte, nas conclusoes.
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3.5 ALGUMAS LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar do uso de procedimentos metodologicos ceraslds adequados, a pesquisa
apresenta algumas limitagoes:

Primeiramente, faz-se necessério lembrar que @mpie®studo utilizou o método de
estudo de caso. Por este trabalho estar fundancemakicipalmente na percepcdo dos
entrevistados, de modo que, sabendo-se que a paocépsubjetiva, as opinides coletadas no
momento da pesquisa podem n&o ser as mesmas enmaurento.

Cumpre ainda destacar que as variaveis pesquisatEsno sendo consideradas
significativas, ndo esgotam as possibilidades d@mtem questdo, o que limita a abrangéncia
do assunto. Assim, outros indicadores poderianutiiezados para a verificagcdo do problema
de pesquisa proposto. Além das expressas acimassévpl detectar outra limitacdo a esta
pesquisa: pesquisar apenas uma instituicdo deoepsivado, sem comparar com outras

instituicbes da mesma categoria e do mesmo panie atuacdo no mesmo nicho de mercado.
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4 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

A Unido das Faculdades Integradas de Negocios Hdanifin esta localizada na
cidade de Porto Alegre/RS, e atua no ramo de erssiperior privado desde 2002, com 0s
cursos de Administracdo e Ciéncias contabeis.dnisuas atividades com 10 funcionarios
(setor administrativo e professores) na Unidade eyantes. Devido as dificuldades
encontradas em relacdo ao espaco fisico, agreg@ nowva unidade a partir de 2004
(Unidade Concoérdia). Na época da pesquisa possufarao de 70 funcionarios (20 no setor
administrativo e 50 professores) e 1300 alunosi(grgéo e pés-graduacao).

E uma entidade voltada para pesquisa, extensdougaiio cientifica, técnica e
cultural. Tem sua constituicdo fomentada a pdédticriacdo de sua mantenedora, a Unido das
Faculdades Integradas de Negdcios Ltda.

Para a efetivacdo de suas atividades, foi estatbeleen Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), que se constitui em um compissa da Mantenedora e de sua mantida
junto ao Ministério da Educagéo. O referido plano #éstrumento norteador das préticas
educativas da faculdade, pois expressa suas crengagores, em termos de educagéo,
conhecimento, curriculo e avaliagéo.

A Faculdade também oferece suporte ao desenvoltomaé® seus funcionarios e
professores, pois entende que sé com a valorizagiiee propiciard o alcance dos objetivos
da instituigcao.

4.1 ANALISE DA INFLUENCIA DAS VARIAVEIS AMBIENTAIS SOBRE O
DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA

O Planejamento Estratégico Participativo possiilit envolvimento de todos os
funcionarios da empresa. O presente estudo linsiéoa-analise dos resultados obtidos com os
questionarios realizados com os funcionarios daguadministrativo da empresa. Essa
participacéo proporciona um senso de comprometonant parte de seus integrantes, motiva
os individuos a apontarem idéias, contentamenti@seontentamentos.

O ambiente em que as organizacbes estdo inseriddgencia em seu

desenvolvimento, principalmente em épocas de madaogntinuas, onde se torna dificil o
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estabelecimento preciso, de previsdes sobre oofutarempresa. Neste item, foi possivel

identificar, a partir de reunifes, questionariogngrevistas, as mudancas ambientais que
influenciam a organizacdo na busca de seus obgetbem como as estratégias utilizadas por
ela. De posse dessas informacfes pode-se desaenfgntar e analisar esses dados com o

intuito de atender aos objetivos propostos nesbalino.

4.1.1 Missao e visao

Ao buscar uma definicdo de missao, deve a Insfitudeterminar sua meta maior, e
assim se faz necessaria uma visdo ampla do amhlwadte estara inserida. Com a missao
previamente definida, é possivel estabelecer égiest de curto, médio e longo prazo,
atrelando-se todos o0s passos a busca constanteoljesvos tracados nas esferas
administrativa, pedagdgica, social e econémica.

A missdo da Unido das Faculdades Integradas decisgbtda. - Unifin pode ser

entendida a partir da seguinte caracterizacaopomef exemplificado no PDI da Instituicéo:

COORDENADOR
GERAL DOS
CURSOQS

|ﬂ MISSAO DA FAF SOCIEDADE
CIVIL

... ORGANIZADA

- PROJETO PEDAGOGICO

‘ PERFIL PROFISSIOGRAFICO \
COORDENACAOQ

PEDAGOGICA DI RECAO

CRENGAS E
VALORES DA
FAF

COORDENADO-
RES DE
CURSOS

PROFESSORES

COLABORADORES

Figura 1 - Missao das Faculdades Integradas de Negjds Ltda. (UNIFIN).
Fonte: Faculdade S&o Francisco (2006).
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Esta missao, considerando os seguintes vetorasdade civil organizada em que a
serd inserida, percepcdo académica de seus déetprefessores e coordenadores
administrativos, funcionarios e académicos, geogpéojeto administrativo e pedagdgico que
servira de instrumento balizador para as suasdsitagoes.

Inicialmente, foram realizadas reuniées com a Diratpara tratar da definicdo dos
temas a serem abordados e a colheita de sugesBesteriormente foram entregues 0s
questionarios aos funcionarios dos setores admatiiais.

A Faculdade tem como missdo, de acordo com o sauwoRle Desenvolvimento
Institucional:

- Processo de gestado centrado em valores e posalpmocraticos;

- A Faculdade terd como locus a formacédo de umoAtidaddo como um ser social
historico e sujeito de relacoes;

- A entidade devera ser democratica na sua essémalagodgica, buscando a
colaboragéao, co-responsabilidade e solidariedage@eomunidade académica;

- A gestdao compartilhada devera buscar a formagdoumha cultura ética e
responsavel na sua esséncia, que devera nortearcespo pedagogico de formacédo dos

egressos.

4.1.2 Analise dos dados

4.1.2.1 Metodologia Estatistica

No que tange aos procedimentos estatisticos wilzafoi aplicado o Alpha de
Cronbach ap6és a selecado da amostra e aplicacaoegtiapario. O Alpha de Cronbach é um
coeficiente de consisténcia interna que mede aleg&o inter-item de uma escala e seu
resultado sera maior, quanto maior for a homogeweidio conteido expresso através dos
itens. Espera-se que o Coeficiente Alpha seja Uor eatre 0 e 1, e € usual considerar que 0
limite inferior para que o coeficiente seja acestad de 0,70. Entretanto, coeficientes mais
baixos como 0,60 séo validos em pesquisas expt@at®-ACHEL; CAMEY, 2000).

Em termos de estatisticas descritivas, efetuou-sanaise de correlacdo néo-

paramétrica de Spearman para identificar a existéde relacdes entre as variaveis
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observadas em cada questionario. ApOs esta vedficade associacdo, buscando
redimensionar o tamanho da matriz de dados, utdssouma técnica multivariada.

Segundo Mingoti (2005), a Estatistica Multivariadansiste em um conjunto de
meétodos estatisticos utilizados em situacdes rais gariaveis sdo medidas simultaneamente.
As variaveis podem se relacionar de diferentes mmamentre si, ou seja, elas podem ser
independentes ou dependentes, isto €, elas podemelagdo de causa e efeito ou néo.
Diferentes procedimentos multivariados podem sérados nessas diferentes situacoes. No
caso de variaveis independentes, em geral, busedaeir a dimensédo do banco de dados,
sem perder a informagao ali contida. Isto ocorreqpe frequentemente encontram-se
situacdes de pesquisa onde o volume de variavai® ® que, por vezes, dificulta a analise
dos resultados e a forma como essas variaveislat@orgam. Isto ocorre principalmente em
estudos de grande escala como os dostipey.

Segundo Norusis (1994), poder-se-ia pensar em roanstlimensdes que
caracterizariam as respostas de grupos de variée@isionadas e com isso simplificar a
descricdo de complexos fenbmenos como, por exerapioteracdo social ou quesitos de
satisfacao no trabalho, por exemplo. Entre as ¢asninultivariadas que objetivam reduzir a
dimensédo dos dados, e criar indices, estdo a ani@isrial e andlise de componentes
principais. Elas consistem em técnicas exploraonie sintetizacdo da estrutura de
variabilidade dos dados e possuem um grande apelticq pois, independem do
conhecimento da forma matematica da distribuicA@rddabilidades geradora dos dados
amostrais (MINGOTI, 2005). A Analise de ComponerResicipais (PCA) é frequentemente
usada na reducdo dos dados para identificar umepeqgquimero de fatores que explicam a
maior parte da variancia observada e também pamlarea relagcdo entre as variaveis
(LALOR; SHANG, 2001). Assim, o objetivo principaldPCA é explicar a estrutura de
variancia e covariancia de um vetor aleatorio castgpae p variaveis aleatorias, atraves de
combinacdes lineares das variaveis originais. Essasbinacdes lineares sdo chamadas
componentes principais e sdo nao correlacionad@s en(MINGOTI, 2005). Segundo o
mesmo autor, a informacdo antes contida em p \wsdestara contida em k (k<p)
componentes principais e a qualidade desta redesé relacionada a capacidade das
componentes em explicar a variabilidade dos dadgmais.

Ao final, os sujeitos foram classificados em funglintipo de fungéo exercida na
empresa e seu tempo de servico. Para isto, fozadd o procedimento de analise de

varianciatwo-way para efetuar as comparacées de médias. As supsdigdnormalidade e
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homogeneidade das variancias destes procedimemtosoniparacdes de médias foram
verificadas através dos testes de Shapiro-Wilkg184 evene (1960).

Todas as analises foram efetuadas considerandeeb aé significancia de 10%,
exceto para normalidade e homogeneidade de va&gnonde o nivel adotado foi de 1%
(MONTGOMERY, 2001; MULLIKEN; JOHNSON, 1992). Os célos foram efetuados com
auxilio do pacote estatistico SPSS v. 13Mi@& osoft Excel 2003.

4.1.2.2 Resultados obtidos através da analise uksiqnarios

Inicialmente, foi verificada a consisténcia inted@s questionarios atraves do Alpha
de Cronbach e os resultados sdo apresentados ela thb Observa-se que ambos os
guestionarios apresentam valores de coeficieniesaade 0,70, percentual, de acordo com a

literal, aceitavel; isto €, 0s questionarios sausientes.

Tabela 1 - Coeficiente Alpha de Crombach dos questiarios aplicados
Questionario Num. de itens Alpha de Crombach
Trabalho 25 0,97
Pessoal 29 0,76

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se ainda na tabela 1 que o primeiro questmaplicado (trabalho) apresenta
25 itens, enquanto o segundo questionario aplicagoesenta 29 itens. Buscando
redimensionamento da base de dados com a interg&eddzir o numero de variaveis,
aplicou-se o procedimento multivariado de analisecdmponentes principais, com rotacao
varimaxi, cujo objetivo € construir componentes ggeupem quesitos pela sua similaridade
medidas através de correlacéo.

As tabelas 2 e 3 apresentam o resumo de componenpescentual da variancia

explicada por elas para os questionarios trabaffessoal, respectivamente.
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Tabela 2 - Percentual da variancia explicada por goponente principal do questionario trabalho
Componente Autovalores inciais % da Variancia % Acumul ado % daVaridncia % Acumulado

1 12,04 48,18 48,18 28,17 28,17
2 4,13 16,50 64,68 26,78 54,95
3 2,44 9,77 74,45 10,84 65,78
4 1,68 6,72 81,17 10,44 76,22
5 1,18 4,73 85,90 9,68 85,90
6 0,86 3,42 89,33
7 0,67 2,68 92,00
8 0,55 2,20 94,21
9 0,44 1,75 95,96
10 0,26 1,05 97,01
11 0,23 0,93 97,94
12 0,19 0,74 98,68
13 0,16 0,65 99,34
14 0,08 0,34 99,67
15 0,05 0,21 99,89
16 0,03 0,11 100,00
17 0,00 0,00 100,00
18 0,00 0,00 100,00
19 0,00 0,00 100,00
20 0,00 0,00 100,00
21 0,00 0,00 100,00
22 0,00 0,00 100,00
23 0,00 0,00 100,00
24 0,00 0,00 100,00
25 0,00 0,00 100,00

Método de extragdo: Andlise de Componentes Principais
Tipo de Rotacdo: Varimax

Fonte Elaborada pelo autor.

Para o questionério trabalho foram significativeee@ componentes, pois apresentam
autovalores maiores que um (1). Estas cinco conmiesesdo responsaveis por explicar
85,9% da variabilidade total da base de dados dstigmario trabalho apdés a rotacéo

varimax.
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Tabela 3 - Percentual da variancia explicada por goponente principal do questionario pessoal
Componente  Autovalores inciais % da Variancia % Acumul ado % da Variancia % Acumulado

1 7,93 27,33 27,33 15,53 15,53
2 4,75 16,38 43,71 15,08 30,60
3 3,99 13,76 57,47 14,12 44,72
4 2,77 9,57 67,04 11,85 56,57
5 2,04 7,02 74,06 11,05 67,62
6 1,71 5,90 79,96 8,33 75,94
7 1,37 4,71 84,67 7,07 83,02
8 1,14 3,93 88,60 5,58 88,60
9 0,87 2,99 91,59
10 0,78 2,68 94,27
11 0,59 2,02 96,29
12 0,44 1,50 97,79
13 0,26 0,88 98,67
14 0,16 0,56 99,23
15 0,13 0,45 99,69
16 0,09 0,31 100,00
17 0,00 0,00 100,00
18 0,00 0,00 100,00
19 0,00 0,00 100,00
20 0,00 0,00 100,00
21 0,00 0,00 100,00
22 0,00 0,00 100,00
23 0,00 0,00 100,00
24 0,00 0,00 100,00
25 0,00 0,00 100,00
26 0,00 0,00 100,00
27 0,00 0,00 100,00
28 0,00 0,00 100,00
29 0,00 0,00 100,00

Método de extragdo: Analise de Componentes Principais
Tipo de Rotagéo: Varimax

Fonte Elaborada pelo autor.

Ja para o questionario pessoal foram significatbrfEiscomponentes, pois apresentam
autovalores maiores que um e sdo responsaveiexygiaacido 88,6% da variabilidade total
da base de dados do questionario pessoal apéscagotarimax.

O escore de cada colaborador em cada componentenstruido através da
combinacédo linear das respostas originais em caésitq, ponderadas pelo peso do quesito
na componente. Desta forma, valores de pesos e&Vadh mddulo) em uma componente
significam forte influéncia daquele quesito nesbastructo, enquanto que valores baixos,
proximos de zero, representam pouca influéncia orsteucto medido. As tabelas 4 e 5
apresentam os pesos de cada componente princrpabdpguestionarios trabalho e pessoa.

Para efeito de apresentacdo dos resultados foranmsdos das tabelas 4 e 5 os
valores menores do que 0,30 em modulo.

Por outro lado, o constructo medido foi avaliadpagir das mais altas ponderacdes,

utilizando como ponto de corte escores maioresuedig/0.
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Tabela 4 - Pesos das componentes do questionariakialho

. Componentes
Quesitos T > 3 7 5
1.Sinto orgulho de trabalhar nesta empresa. 0,43 0,76
2.Gosto da minha atividade nesta empresa 0,40 0,68
3.Acho que a empresa me oferece um bom plano de careira 0,73 0,42 0,39

4. Costumo indicar esta empresa como alternativa de emprego
para meus amigos e parentes

5. Eume preocupo com o futuro da empresa 0,55 -0,38 0,59
6. Considero que estou obtendo sucesso na minha carreira e

0,80 0,34

. . o 0,74 0,33 0,35
na minha vida profissional
7. Dependo apenas dos meus proprios esforgos para obter 0.69 031
sucesso profissional e de carreira em uma empresa ’ ’
8. Os,clursos e t.relname-nt-os que fiz sdo suficientes para o 0,69 0,47 0,32
exercicio das minhas atividades
9. Eu confio plenamente no meu chefe imediato 0,84 0,38
10. O meu chefe imediato é um lider. 0,84 0,32
11. O meu chefe imediato é a pessoa mais indicada para a
< 0,83 0,30
funcdo que ocupa
12.Estou satisfeito com a estrutura hierarquica (chefes e
. . 0,41 0,81
subordinados) a que estou vinculado.
13.Considero que o meu trabalho é reconhecido e valorizado 0.69 055
pela empresa ! '
14. Considero que o meu trabalho é reconhecido e valorizado 091
pela minha familia !
15. Considero que o meu trabalho é reconhecido e valorizado 033 0.89
pelos meus amigos e parentes ' '
16. Acho justo o meu salario atual 0,52 0,42 -0,42 0,47
17. O meu patriménio é condizente com os esforgos que tenho 0.86
feito pela empresa !
18. Meu emprego €é seguro na empresa, ou seja, hdo corro 0.87
risco de ser demitido sem motivo '
19. O meu nivel cultural e intlectual é suficiente para o 095
exercicio das minhas atividades na empresa '
20. O meu nivel social é suficiente para o exercicio das minhas 093
atividades na empresa. '
21. O ambiente de trabalho favorece a execugdo das minhas
L 0,35 0,83
atividades na empresa
22.0 releimoname_nto com_ meus colegas de trabalho favorece 0.44 0,45 0.44 0,43
a execugdo das minhas atividades na empresa
23. A burqc_ra(:la adotada na empresa favorece a execugao das 0,57 0,61 033
minhas atividades na empresa
24. A cultura organizacional (tradigdes, praticas e constumes
adotados na empresa que ndo estédo previstos em qualquer
= . 0,72 0,56
regra) adotada na empresa favorece a execugdo das minhas
atividades na empresa
25. A assisténcia (médica, dentista, etc) adotada pela empresa 0.37 083

favorece a execugao das minhas atividades

Rotagdo convergiu em 10 iteragdes.
Ocultos quesitos das componentes com peso < 0,30.

Fonte: Elaborada pelo autor.

O quadro 1 apresenta o constructo mensurado em wadadas componentes do
guestionario trabalho.
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Componentes Constructo Mensurado
1 Satisfacdo com a empresal/carreira
2 Satisfagcdo com a chefia
3 Auto-imagem/desempenho
4 Satisfacdo com beneficios oferecidos pela empresa
5 Reconhecimento e valorizagao profissional

Quadro 1 - Constructos mensurados nas componentes duestionario trabalho.
Fonte Elaborado pelo autor

Observa-se na tabela 4 que para a primeira comf@pnsmmaiores pesos encontram-
se nos quesitos 3, 4, 6, 17, 18 e 24 e que, camerite, estdo alinhados com a ideia de medir
a satisfacdo do empregado em relacdo a empresa easeira. Como 0s pesos sao todos
positivos, a indicacdo de um alto escore significa alto indice de satisfacdo neste
constructo.

As demais componentes foram construidas sob a md&giea. Destaca-se a
componente 3, que apresenta um elevado peso pguestdes 19 e 20, que representa como
a pessoa Vé a sua capacidade frente as atividaddbea sdo demandadas na empresa. Esta
componente foi denominada autoimagem para o exedacatividade profissional.

Todas as cinco componentes construidas a partjudstionario trabalho apresentam
interpretacdo dos seus escores de maneira simsii@are, quanto maior o escore observado,

maior o nivel de satisfacéo, autoimagem e/ou resmntento e valorizacéo profissional.



Tabela 5 - Pesos das componentes do questionaricgeal

Componentes

Quesitos 1

2

3

4

5

6

7

8

1. Eu me preocupo com o futuro de minha

familia.

2.Eu me preocupo com o futuro de meus

filhos

3.Estou satisfeito com a alimentacéo que

estou podendo proporcionar a minha 0,73
familia

4. Estou vivendo bem com a minha
esposa/companheira/namorada ou meu 0,81
marido/companheiro/namorado

5. Estou vivendo bem com os meus filhos.

6. Estou satisfeito com a minha residéncia 0,31

7 Estou satisfeito com o meu carro

8. Estou com a minha situagao financeira
em ordem.

9. Estou satisfeito com o meu patrimoénio
10. Estou satisfeito com o meu nivel social

0,42

11.Estou satisfeito com o meu convivio
social

12.Estou satisfeito com o meu nivel
intelectual.

13.Estou satisfeito com o meu nivel
cultural.

14. Estou satisfeito com as minhas praticas
desportivas.

15. Estou satisfeito com 0 meu estado
fisico.

16. Estou satisfeito com o meu nivel
mental.

17.Estou satisfeito com a minha vida
afetiva

18. Estou satisfeito com as minhas Gltimas
férias.

19. Estou planejando para que as minhas
préximas férias sejam muito boas.

20. Estou satisfeito com o atual estagio da
seguranga publica.

21. A corrupgao altera 0 meu estado de
animo.

22.A violéncia altera 0 meu estado de
animo.

23. Aimpunidade altera o meu estado de
animo

24 Estou satisfeito com o estagio atual da
politica nacional

25. Estou satisfeito com o atual estagio da
politica estadual.

26. Estou satisfeito com o atual estagio da
politica municipal

27.As crises politicas alteram o meu estado
de animo.

28. As crises econdmicas alteram o meu
estado de animo.

29. As crises intemacionais alteram o meu
estado de &nimo.

0,79

0,89
0,80

0,75

0,36

0,33

0,92
0,96
0,67

0,73

0,42
0,82

0,35

-0,43

0,46

0,42
0,76
0,91

0,35
0,90

0,40

-0,47

-0,47

0,40

0,78

0,52

0,84

0,59

0,71

0,67

0,33

-0,34

0,33

0,86

-0,45

-0,34

0,82
0,40

0,74

-0,36

0,66

0,72

0,63

0,32

0,51

0,40

0,38

0,85

0,78

-0,33

0,65

0,72

-0,30

Rotac&o convergiu em 12 iteraces.
Ocultos quesitos das componentes com peso < 0,30.

Fonte: Elaborada pelo autor.

68
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O quadro 2 apresenta o constructo mensurado em wadadas componentes do

guestionario pessoal.

Componentes Constructo Mensurado
Satisfacdo em relacdo as Relagbes Familiaresiegw ée
! Lazer
Posicionamento frente a Politica, Sociedade e Sagar
: Publica
Satisfacdo em relacdo ao Patriménio Pessoal
Auto-Imagem
Reacdes frente a noticias de Corrupgéo e CriséscBsle
> Econdmicas
6 Satisfacdo com o nivel intelectual
7 Preocupagéo com os Filhos
8 Satisfacdo com a politica municipal

Quadro 2 - Constructos mensurados nas componentes duestionario pessoal.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira componente do questiondrio pessoal aptaslevada ponderagdo (maior
do que 0,7) nas questdes 3, 4, 11, 17, 18 e 1@n{dirto destas questdes, objetiva medir a
satisfacdo dos empregados em relacdo a familiatiegs de lazer. As demais componentes
foram construidas seguindo a mesma ldégica, ou ssjanaiores ponderacdes geram as
maiores influéncias nos escores da componente.

Observa-se na tabela 5 que as ponderacOes elesddasempre positivas, com
excecdo da componente 2. Deste modo, para as centperi, 3 a 8, quanto maior o escore
observado, maior o indice de satisfacdo, engajameioiu preocupacdo. A componente 2
apresenta escores elevados positivos e negativestadam-se os escores observados nas
guestdes 24 e 25, que sdo questdes inversas quangmaradas as demais que compdem,
com peso elevado, esta componente. Assim, esperusge escores elevados nesta
componente, represente simultaneamente, alteraga@stado de animo e insatisfacdo com o
estagio atual das politicas estadual e nacionatomponente apresenta como maior escore a
satisfacdo com o atual estidgio da politica municipamo Unico quesito forte nesta
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componente. O conjunto de respostas dos colab@mdponta que a sua visdo em relagdo as
politicas nacionais e estaduais diverge daquetaudacipio.

Considerando que o tempo de servico e tipo de tuegércidos pelos colaboradores
sao relevantes para o desenvolvimento da emprasategn como uma de suas missdes o
crescimento dos seu funcionarios, e que repercutanbém na cultura organizacional,
subdividiu-se os colaboradores entrevistados esgloipos, conforme as variaveis tempo de
servico e funcéo.

Para verificacdo da existéncia de diferencas stgwivas entre os colaboradores em
cada um dos grupos procedeu-se uma analise decia&o-way, onde a variavel resposta
observada foi cada uma das componentes principaimdas através das analises
multivariadas, como visto anteriormente.

Desta forma, inicialmente serédo apresentados oades das cinco componentes do

guestionario trabalho e posteriormente os compesagdgrados pelo questionario pessoal.

4.2 ANALISES DE VARIANCIA DOS COMPONENTES PRINCIPAI DO
QUESTIONARIO TRABALHO/AMBIENTE INTERNO

A componente 1 do questionario trabalho, que mesigisfacdo do colaborador com a
empresa e sua carreira, apresentou os resultadagadps no grafico 1. Observa-se que 0s
escores médios para os diferentes tipos de fung&odiferentes tempos de servico nédo
apresentam grandes variagOes, ficando o escor@ram de zero (0), enquanto o grupo de
suporte apresenta um leve aumento no escore mediwlg comparado os funcionarios com
menos tempo e com mais tempo de servico, aguelabatadores que exercem funcdes
gerenciais, aparentemente encontram-se mais iiega$squando possuem mais tempo de

Sservigo.
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<3 anos >=3 anos
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1,50 -+
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-2,00 -

—&— Gerencial ---©--- Suporte
-2,50 -

Gréfico 1 - Médias do escore da primeira componentgor grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise de variancia apontou a inexisténcia deraficas significativas entre os
grupos tanto para a interacdo entre as varidvei® qgara cada uma das variaveis tempo de
servico e tipo de funcéo individualmente (p-valqi8®; 0,886 e 0,927; respectivamente).

A componente 2 do questionario trabalho, que medmatsfacdo com a chefia,
apresentou os resultados apontados no grafico er@bse que 0s escores medios para 0s
diferentes tipos de funcéo nos diferentes tempaosedeco ndo sédo maiores do que 0,5 (em
mobdulo), apesar dos funcionarios mais antigos am@nem-se desses valores. Observa-se
ainda uma inversado, pois para funcionarios de $eipmym pouco tempo na empresa, O
resultado é positivo enquanto que, para funciosayice exercem o mesmo tipo de funcéo,
porém com mais tempo de servigo, apresentam estagativo. Ou seja, estdo mais
insatisfeitos. Comportamento inverso ao apresemnatis funcionarios com funcdo de maior

responsabilidade.
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Gréfico 2 - Médias do escore da segunda componener grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar do comportamento de apresentado, a anadiseadancia ndo apresenta
indicios de diferencas significativas entre os gsupara a componente em todos os fatores
analisados (Tempo de Servico: p-valor=0,930; Tipd-dncao: p-valor=0,804; Interacdo: p-
valor=0,572).

A componente 3 do questionario trabalho, que mealg@magem do colaborador em
relacdo ao seu nivel sociocultural para o desentgpdatsuas atividades, e apresenta para 0s
dois tipos de funcdo comportamento descendentedquamalisados sob o foco do tempo de
servico. Isto €, funcionarios dos dois grupos coaisntempo de servico apresentam escores
meédios menores do que funcionarios com menos tetaEervico. Isto pode ser observado
no gréfico 3.

Destaca-se ainda, que os funciondrios que ocupagosaerenciais apresentam

escores medios bem superiores aos escores mélbosdas pelos funcionarios de suporte.
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<3 anos >=3 anos
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Gréfico 3 - Médias do escore da terceira a compon&npor grupos.
Fonte Elaborado pelo autor.

A andlise de variancia ndo apresentou indiciosntlerdacao significativa entre as
variaveis (p-valor = 0,324) nem em relacdo ao tendgo servico (p-valor = 0,053).
Entretanto, ha indicios na amostra de diferengasfiiativas quando os colaboradores sé@o
comparados em relagéo ao tipo de funcdo exerceleddSque aqueles que ocupam cargos
gerenciais possuem escore médio nesta compongmiécsitivamente superior (p-valor =
0,001; Poder = 0,961).

A componente 4 do questionario trabalho, que medmatmsfacdo em relacdo as
assisténcias oferecidas pela empresa (benefigios3enta escores similares entre 0s grupos
sendo maiores entres 0s funcionarios com menos oted@ Servicos € menores com
funcionarios com mais tempo de servico, indepemdelt tipo de funcdo. O grafico 4

apresenta os escores meédios desta componenteupor gr
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Gréfico 4 - Médias do escore da quarta componentepgrupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise de variancia ndo apresenta indicios tereticas significativas entre os
grupos para a componente em todos os fatores ashasig Tempo de Servigo p-valor: 0,201,
Tipo de Fungdao p-valor: 0,667; Interacao P-valgs30).

A Ultima componente do questionario trabalho, queden reconhecimento e
valorizacéo profissional também apresenta compeméondescendente quando vistos sob o
foco do tempo de servico. Isto é, funcionarios dois grupos com mais tempo de servico
apresentam escores médios menores do que fundsréim menos tempo de servico. O
gréfico 5 apresenta os escores medios para esfzooenmte.

Destaca-se ainda que os funcionarios que ocupagosagerenciais apresentam

escores meédios menores em relagdo aos escoressroBtaos pelos funcionarios de suporte.
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Gréfico 5 - Médias do escore da quinta componenteopgrupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando a analise de variancia para esta c@np® tanto os fatores simples
quando a interacdo entre eles ndo apresentam dsdida existéncia de diferencas
significativas, apesar do comportamento observadmpo de Servico: p-valor = 0,176; Tipo

de Funcéo: p-valor = 0,742; Interacao: p-valor850).

4.3 ANALISES DE VARIANCIA DOS COMPONENTES PRINCIPSI DO
QUESTIONARIO PESSOAL/AMBIENTE EXTERNO

A componente 1 do questionario Pessoal, a qual raesltisfacdo do colaborador
quanto as relacdes familiares e praticas de lagmesentou os resultados apontados no
gréfico 6. Observa-se que, entre os funcionarios ©@is tempo de servico, independente do
tipo de funcdo, os escores meédios observados s@orese Além disso, a curva descendente
entre os colaboradores de areas gerenciais € b&ringeeme do que a dos funcionarios de

suporte.
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Gréfico 6 - Médias do escore da primeira componentgor grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados da analise de variancia apontamstéagia de diferencas significativas
para a fonte de variagdo Tempo de Servico (p-valo6r012) e para a interagéo (p-valor =
0,091) ao nivel de significancia adotado. Consitldwao tipo de funcdo, ndo ha indicio de
diferencas significativas ao nivel de 10% (p-val@,401). Procedendo ao desdobramento da
interacdo, este apresentou diferengas significativa nivel gerencial entre os diferentes
tempos de servico ao nivel de significancia de 5,286os os demais desdobramentos néo
apresentaram diferencas significativas ao nivaiglaficancia adotado (p-valor > 10%).

A componente 2 do questionario pessoas, a qual neegmsicionamento dos
colaboradores frente as questdes como politicéedamte e segurancga publica. O grafico 7
apresenta os escores médios desta componente ppo. gDbserva-se que, entre 0s
funcionarios com mais tempo de servico, 0s escoros sdo menores, independentemente
do tipo de funcédo, o que representa um posicionEmerais critico com o0s aspectos
mensurados pela componente. Destaca-se que, snwedonarios de funcdes gerenciais, a
curva apresenta declividade bem superior quandopa@da com o os funcionarios de

suporte.
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Gréfico 7 - Médias do escore da segunda componener grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo a andlise de variancia, o fator tempseaieico apresentou diferencas
significativas entre os funcionarios mais novos asmantigos, sendo que 0s mais antigos
apresentaram escores significativamente menorgalgp—= 0,066). Em relacdo aos demais
fatores, ndo foram encontrados indicios de diferemsgynificativas ao nivel de 10% (Tipo de
Funcéo: p-valor = 0,515; Interacdo: p-valor = 0)182onsiderando o desdobramento da
interacdo (p-valor < 0,25), foram encontradas difeas significativas, apenas quando
considerado 0s cargos gerenciais entre os tempserde€o, isto é, Colaboradores de fungéo
gerencial, com menos de 3 anos de servico apreseseores significativamente maiores do
que colaboradores do mesmo tipo de funcdo com aeasanos de servigo. Todas as demais
interacdes ndo apresentaram resultados significsagio nivel de 10%.

A terceira componente do questionario Pessoasimguale a satisfacdo em relacdo ao
patrimdnio pessoal, apresentou para todos os gregmmses medios proximos do valor nulo.
Este equilibrio aponta ndo aparentar diferencaseéagdo a satisfacdo quando considerado o
patrimonio do colaborador, independentemente ddigeule fungéo ou tempo de servigo. Os
escores médios podem ser observados no graficosBresultados da analise de variancia
corroboram para estas observacdes. Nao foram fidadts indicios de diferencas
significativas ao nivel de 10% (Tempo de Servigwalpr = 0,864; Tipo de Funcéo: p-valor =

0,770; Interacao: p-valor = 0,685).
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Gréfico 8 - Médias do escore da terceira componentmr grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A componente quatro refere-se a auto-imagem dogbomdores. Observa-se no
grafico 9 que, para ambos os tipos de fungéo, nsidnarios com mais tempo de servigo
apresentam escores médios menores que seus aobegdss. Entretanto, nenhum dos fatores
apresenta resultados de diferencas significatintie s grupos (Tempo de Servigo: p-valor =

0,804; Tipo de Funcao: p-valor = 0,323; Interagiwalor = 0,856).
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Gréfico 9 - Médias do escore da quarta componentepgrupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A quinta componente do questionario Pessoas viskr meonstructo “reacdes frente
a noticias de Corrupcéo e Crises Politicas e Ecma&i ou seja, como estes fatos afetam o
nivel animico dos colaboradores. O grafico 10 n@ent um comportamento divergente
entre os tipos de fungbes e o tempo de servigcaudiiq, entre os funcionarios com menos de
3 anos de empresa, aqueles que ocupam cargosigeremgresentam escores mais elevados.
Entre os funcionarios mais antigos, 0os que posstegos de suporte, encontram-se nesta
condicdo. Apesar disso, a andlise de varianciaapaata indicios de diferencas significativas
entre os grupos em nenhum dos fatores de varidgiopo de Servico: p-valor = 0,829; Tipo

de Funcéo: p-valor = 0,925; Interacao: p-valor256).
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Gréfico 10 - Médias do escore da quinta componenfmr grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

J4a, a sexta componente apresenta resultados nmilares com os observados na
quarta componente deste questionario. Em relacdatisfacdo com o nivel intelectual, os
resultados sdo similares aos observados na compogee media auto-imagem. Escores
médios um pouco superiores entre 0s colaboradereamjos gerenciais e com leve declive
na reta para os funcionérios com mais tempo décsena empresa, como pode ser observado
no grafico 11.
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Gréfico 11 - Médias do escore da sexta componentergrupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise de variancia também apresenta resulsidokares, isto é, a falta de indicios
de diferencas significativas entre os escores rséthe grupos (Tempo de Servico: p-valor =
0,786; Tipo de Funcao: p-valor = 0,506; Interagiwalor = 0,974).

A pendltima componente do questionario Pessoagpagrquestdes com intuito de
mensurar a preocupacao dos colaboradores comilbess Apesar de ndo apresentar indicios
de diferencas significativas pela andlise de varéros resultados apresentados no grafico 12
mostram que nos primeiros anos de trabalho na drgdaboradores com funcdes gerenciais
apresentam menor preocupacado com os filhos do upmoharios de suporte (Tempo de

Servigo: p-valor = 0,636; Tipo de Funcéo: p-vald),356; Interagéo: p-valor = 0,253).
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Gréfico 12 - Médias do escore da sétima componerger grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A Ultima componente, que mensura 0 posicionamergotd a politica municipal
apresenta comportamento similar ao mensurado pel@anente 2, que versa sobre politica
estadual e federal. Seus resultados podem servaldssrno grafico 13 e, assim como a
componente 2, também ndo apresenta resultadogicagmos frente a analise de variancia
(Tempo de Servico: p-valor = 0,808; Tipo de Fung&ealor = 0,700; Interac&o: p-valor =
0,627).
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Gréfico 13 - Médias do escore da oitava componenp®r grupos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.1 Analise do ambiente interno

Sobre o0 ambiente interno, é possivel exercer nmifrale, de forma a influenciar o
quadro formado pelos pontos fortes e fracos. Relemdo as consideracdes de Contador
(1995) sobre o Ambiente Interno, salienta-se qaea jgue uma empresa obtenha um bom
desempenho organizacional é necessario ter uma dlisié e precisa do seu negécio. Porém,
para que se obtenha um bom desenvolvimento, umaesanprecisa saber a direcédo e o
momento certo para mudar. Dessa forma, visandaagfetm controle sobre o ambiente
interno, a partir do resultado obtido com os qoestiios, respostas ao ANEXO II, e nas

reunides, foram identificados pontos fortes e pofitacos da mesma:

4.3.1.1 Pontos fortes

Identificou-se, pela andlise do componente 1 dostipmério trabalho, que os
funcionarios do quadro administrativo, independemigte do tempo de servico, estdo mais
satisfeitos com o ambiente de trabalho internoe EEssultado demonstra uma forte tendéncia

de que o local de trabalho é agradavel e represemgaonto forte da empresa. Constatou-se,
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em linhas gerais, que os funcionarios mais novossaptam maior satisfacdo com o trabalho,

ambiente interno, chefia, salario e valorizagadigsmnal.

4.3.1.2 Pontos fracos

A analise do componente 2 do primeiro questionapontou que os funcionarios de
maior hierarquia e com maior tempo de servigo esténos satisfeitos com a sua chefia. Ou
seja, quanto maior a responsabilidade e o temmgeesa, maior a insatisfacdo. Da mesma
forma, os colaboradores mais antigos consideramesgs capazes para desenvolver suas
atividades do que os mais novos na empresa. A meylid 0 tempo passa, 0s resultados
apontam para uma insatisfacdo. Também seria pbssheressidade de implantar um plano
de carreira, a fim de proporcionar maior estahiledao quadro funcional. Outro ponto a ser
considerado, diz respeito aos incentivos e a fi#tanotivacdo para o aperfeicoamento do

quadro de pessoal.

4.3.2 Ambiente externo

Sobre o ambiente externo, a empresa exerce poutooleo Para tanto, ela deve
aproveitar as oportunidades e desenvolver estegtétgfensivas em relacdo as ameacas. As
oportunidades identificadas podem ser utilizadanocdorma de alcancar a sua missao.
Através do resultado do questionario pessoal (ANEXCe também pelas respostas ao

ANEXO Il foi possivel identifica-las.

4.3.3 Oportunidades identificadas

a) Concorréncia no mercad@dtualmente fala-se muito de competitividade e, erabo
pareca um assunto recente, o conceito de compgéigiastia ha séculos nos contextos das

guerras. Apesar do conceito ser antigo, s6 magntemente, apos a segunda guerra, tem sido
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melhor explorado no ambiente empresarial, devidocamplexidade do ambiente
organizacional. Dentro desse ambiente complexodeii a entrada de diversos concorrentes
variando em numero e espécie, cada um buscandsusesso através da implementacéo de
estratégias que possam assegurar o resultado Yaliofdconcorréncia do mercado € vista
por dois angulos: de um lado, representa uma apdede e, de outro, uma ameaga. A
concorréncia é considerada oportunidade, a medidgue conduz para o desenvolvimento e
aprimoramento das funcfes e também como um dgsafioultrapassar seus concorrentes.
No entanto, apesar de estar consciente da ameagaapncorréncia representa, a Faculdade,
através de seus diretores, se sente capacitada grandes potencialidades para enfrentar os
concorrentes.

b) Clientela — Tendo em vista a proposta da orggéiz, € necessario destacar que
esta se dirige a um nicho especifico do mercade,bggca na educacdo com baixo custo, o
preenchimento dos requisitos que se propde a eferBeste sentido, apesar de atender ao
publico alvo a que se destina, baixa é media réattague satisfaz e, ao mesmo tempo, atrai
novos clientes. Ha de se ressaltar, porém, o caaateacador, pois, na concepc¢ao de Porter
(1992), a satisfacdo da necessidade do consunpdorsi s6, ndo é suficiente para que a
empresa tenha rentabilidade. Concluindo sua aféimagiz que para ter rentabilidade, uma
empresa precisa, hdo apenas, criar valores patanogradores, mas também, captar esses
valores nos consumidores, sem deixar que a comoigréome posse do primeiro. A entrada
de novas empresas na industria, segundo ele, arceagaistar tais mercados pela oferta de
maiores beneficios a precos mais baixos, deixateksa forma, que os valores estabelecidos
por uma empresa sejam captados por outra.

c) Midia — Elemento importante para a divulgacaoirddituicdo, desde que seja

utilizado de forma correta e direcionado ao pubdic@ da organizacao.

4.3.4 Ameacas identificadas

A identificagdo das ameagas no ambiente externdo&amocorreu a partir dos
resultados obtidos com as avaliagbes, questionériaeunifes realizadas com o0s
representantes da faculdade e funcionarios admatigts.

a) Violéncia e drogas: A violéncia e as drogasegg@ntam perigo, porquanto desvirtua

os alunos dos objetivos propostos pela instituig&o.
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b) Concorréncia no mercado: Como ja analisadonaarcéncia representa, ao mesmo
tempo, oportunidade e ameaca. A ameaca esta reaei@ qualidade dos servigos prestados
pelos concorrentes que, embora no momento nadaceefderada como superior, representa
uma ameaca. No entanto, para vencer essa batdHamsformar a ameaca oportunidade,
Stoner e Freeman (1985) dizem que ha duas maneiea®m conseguir mais clientes,
aumentando o tamanho do proprio mercado ou entrmdam mercado, em expansao.

c¢) Outras formas de ensino: As formas convencia@aisnsino, muitas vezes, ndo sao
satisfatorias para a busca dos resultados almejaddosentanto, é inequivoco que o
oferecimento de novas formas de ensino, como nalidade a distancia, representa uma
forte ameaca a instituicao.

d) Instabilidade econémica e politicas governament®s dados histéricos
apresentados no inicio deste trabalho jA4 demonstracenario de imprevisbes que a
instabilidade causa as organizacdes. Antes da 8agGuerra Mundial, 0 ambiente era
estavel, era facil prever o rumo das negociacdesiedacilitava, também, o estabelecimento
de um planejamento baseado em tais dados. Conaglonstabilidades econdémicas e
governamentais trouxeram consigo a incerteza déuturo promissor. As taxas, 0s juros, 0s
salarios, os incentivos governamentais e as ldisrearam mutaveis, causando desconforto e
risco para a organizacdo. Levando em consideracdostabilidade que as politicas
governamentais e econdmicas representam para asizagdes, cabe salientar que o seu
carater ameacador a instituicdo objeto do estudiagipalmente por ser uma instituicdo de

ensino privado, enfrenta dificuldades financeiiaslares a qualquer outra empresa.

4.4 CONSIDERACOES SOBRE OS ELEMENTOS DE PLANEJAMENTE DA
INFLUENCIA DAS VARIAVEIS AMBIENTAIS SOBRE O DESENVQVIMENTO DA
FACULDADE

A Unido das Faculdades Integradas de Negdcios LFMkifin tem como misséo: “E
uma entidade voltada para pesquisa, extensdo apao cientifica, técnica e cultural”. A
visdo de ser uma instituicdo referéncia na sua deeatuacdo foi construida a partir do
cumprimento de sua missdo e o0 reconhecimento pelarddade onde atua. A partir da
analise da influéncia das variaveis ambientais esabrseu desenvolvimento, foi possivel

identificar alguns pontos que merecem maior destacatencao pelos seus dirigentes.
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Neste sentido, é necessario ressaltar que, ndaspes Pontos Fracos e as Ameacgas
sdo requisitos que necessitam de atencdo priaritdoi estabelecimento de medidas para a
tomada de decisdo, mas também, os pontos foreggoatunidades. I1sso porque, retomando
as consideracfes de Stoner e Freeman (1985), despfortes e as Oportunidades, néo
aproveitadas em grau e tempo aptos, podem sedrarasfem pontos fracos e ameacas. Além
disso, percebe-se que algumas variaveis do ambéstéeno e interno da organizacdo séo
vistas de forma distorcida, traduzindo-se na fod@gercepcdo da entidade como um todo, o
que pode acarretar, muitas vezes, em possiveiseprab, pela falta de acbes condizentes
com a realidade.

Durante o processo, identificou-se um conjunto destpes estratégicas, questdes
estas provenientes das reunifes realizadas comerties e os funcionarios do quadro
administrativo. A partir dos encontros e dos leaargntos dos resultados dos questionarios,
foram identificadas as a¢des para as questdeségitas pertinentes.

Os objetivos da identificacdo das questdes estca®ge reportam principalmente a
obtencédo do desempenho organizacional, a eficasi@stratégias vigentes e a busca, atraves

do modelo de planejamento, de acdes que sejamatlters de solucdes para estas questdes.

4.5 DESCRICAO DAS ESTRATEGIAS

A andlise do ambiente organizacional da instituigiitha como objetivo a
identificacdo e elaboracdo das questdes estraségleatificadas nas primeiras reunides do
processo, e, consequentemente, possibilitar aicidirde acdes para a solucdo das mesmas.
No entanto, além da identificacdo das questbesatégicas e das acdes pertinentes,
provenientes da analise ambiental, buscou-se, pagiado trabalho, identificar e analisar as
estratégias vigentes.

A empresa almeja atender, da melhor forma possivgiblico a que se destina.
Ressalta-se, neste sentido, a conceituacdo de PI88) sobre a estratégia de enfoque que,
por sua vez, distingue-se das outras duas eshatgggnéricas (lideranca no custo e
diferenciagao) por procurar atingir seus objetignsum segmento especifico do mercado. O
publico que a organizacdo busca atingir se caraat@or ser publico da regido onde se
localiza a propria faculdade, com baixo e médioepajuisitivos e, além disso, por buscar

uma educacao de qualidade.
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Quanto as estratégias de diferenciacdo, perceadngsca, pelos seus dirigentes, desse
tipo de estratégia. Ao realizar a pesquisa obseseocn empenho dos funcionarios em prestar
um servico de qualidade.

No entanto, através da analise externa e interrmagdaizacéo, observou-se, também,
que apesar de buscar a diferenciacdo de seuscseregse objetivo estd sendo prejudicado
pela existéncia de elementos do ambiente intermooctatores intervenientes sobre sua
performance.

Dentro deste contexto, pode-se destacar a inggsfeom a inexisténcia de plano de
carreira e motivacdo por parte da empresa, em lpltssi o aperfeicoamento de seus
funcionarios do quadro administrativo. Por outiolaa evolucdo dos concorrentes, diminui a
vantagem da diferenciacdo dentro dos moldes prieihdpela Unido das Faculdades
Integradas de Negocios Ltda. - Unifin.

Para que os produtos de uma organizagdo alcancenestsdo satisfatorio de
diferenciacdo, faz-se necessario o preenchimentante série de requisitos que, juntos,
constituam essa diferenciacdo, agregando valor @aramprador. Entretanto, para que a
organizacao possa preencher todos os requisitoaggagam valor no produto para o cliente,
€ preciso que ela faca diversos investimentosalafiegundo George Day (1989), a qualidade
existente nos produtos diferenciados requer ali@sstimentos. Porém, ao que parece, a
organizacdo nao tem investido satisfatoriamentea par concretizagcdo efetiva dessa
diferenciacédo almejada.

Por outro lado, tendo em vista que a entidade cferstudo com baixo custo,
percebeu-se a existéncia de algumas acdes visandwdlo, como o baixo investimento em
publicidade e propaganda, locacdo dos prédios @migonam as unidades da faculdade,
terceirizacao dos servicos de limpeza, seguramgaxxetc.

Neste aspecto, cabe enfatizar as premissas der PD®&2) quanto a lideranca no
custo, as quais, segundo ele, se referem a buscaddedo de custos, com a finalidade de

obter lucros através das economias de escala.

4.5.1 Ponderagfes sobre as estratégias da faculdade

A estratégia que a organizacdo pretende alcangareéfoque na diferenciacéo.

Todavia, enfrentando um ambiente externo desfaebrdy ambito econémico e politico, e
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ambiente interno carente, devido a insatisfacadadtaade capacitacdo administrativa para o
estabelecimento e desenvolvimento de estratégiaprégmlas ao momento, a entidade visa
aliar a sua estratégia a reducao de custos, denamaremenizar os problemas.

Porter (1992), ao falar sobre a estratégia de eefosplienta que ha duas linhas de
enfoque a se obter: enfoque na diferenciacdo cageafno custo, ou seja, a empresa deve
optar por um ou outro para conseguir vantagem cbtivpe Nota-se que a organizacao, no
presente momento, estd adotando enfoque no custo déferenciacdo ao mesmo tempo.
Contraria assim o pensamento de Porter. Contudotzbirg (1992) e Getz e Sturdivant
(1989) séo contrarios a visao de Porter, eles afirque o baixo custo ndo € uma estratégia
oposta a diferenciacdo e que a empresa deve pragurastas duas estratégias com o intuito
de obter competitividade. Porém, deve-se assirmtplara empresa estudada, ao utilizar a
estratégia de enfoque nos custos, ndo esta usandoestratégia pré-concebida com a

finalidade de garantir vantagens:

- ter seus servicos a custos finais abaixo de smusorrentes, para vendé-los a preco
abaixo da concorréncia e, com isso, atrair maestes;
- ter seus servigos a custos finais abaixo dosaroerges, visando o aumento da

margem de lucro da empresa.

Ao contréario, o objetivo principal do controle dgi dos custos e das despesas, aliado
a diferenciacdo dos servigos prestados para seweseég de mercado, tem apenas a finalidade
especifica de equilibrar receita e despesa, istsobreviver num ambiente em alta
concorréncia. Desta maneira, relembrando a afirmad@ Oliveira (1993), quanto as
estratégias de sobrevivéncia, cabe dizer que at@gin adotada até entdo é apenas pela sua
sobrevivéncia, a qual s0 deve ser utilizada quamdlm houver outra alternativa para a

organizacao.

4.5.2 Inovacgao nas estratégias

A par dos resultados identificados pelos questiogde reunibes, considerando a
missdo e a necessidade do processo de planejapstrdategico, € necessario concentrar 0s

esforcos em alguns pontos que podem ser considefagidamentais, como: melhorar a parte
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administrativa, incrementar uma politica de recsits@manos, voltada para o crescimento do
funcionario, reducéo da inadimpléncia dos alunosjemtar o investimento em marketing etc.
Com tais diretrizes, podera ser mantida a estatdgidiferenciacdo. Procura-se, com
as outras diretrizes e acbes correspondentes, eeygarte administrativa e de recursos
humanos, de modo a se definir e buscar uma infratesa adequada para, mediante formas

apropriadas, minimizar seus problemas atuais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS DA PESQUISA

5.1 CONCLUSOES

As organizacdes, a partir da década de 90, margediaglobalizacdo, estdo sofrendo
ainda mais com a rapidez das mudancas no ambiegémiracional externo e interno. A
abertura do mercado nacional esta propiciando,aleeira crescente, a rivalidade na industria
e fazendo com que o poder de barganha dos compgatione-se cada vez maior. ISso se
deve ao fato de que o consumidor dispde de um mimeito grande de alternativas de
compra. Neste caso, o produtor é desafiado a pirpcidio apenas com qualidade e precgo
baixo, mas levando em consideracdo a total sd&isfatp cliente. Para tanto, o corpo
administrativo de uma organizacao precisa serisafemente eficaz no sentido de atender as
reais necessidades dos clientes e, além dissor gela “determinadas necessidades”,
dispondo da inovacéo e da criatividade organizatioamo meios para garantir boa parcela
do mercado.

Portanto, em meio a um ambiente, na maioria dassvieaprevisivel, torna-se clara a
necessidade, nas organizacdes, de um gerenciarefcaa, que pode ser facilitado pela
implantagcdo de um sistema de planejamento adegaadmpresa.Tendo em vista estas
consideragbes, pode-se assinalar que as contidsuigieste trabalho se reportam,
principalmente, a analise ambiental da Unido da&sllBades Integradas de Negdcios Ltda. -
Unifin e a identificacdo das estratégias que asjarega atualmente.

Neste sentido, o presente trabalho aborda, inielaley a importancia do processo
administrativo, do qual, o planejamento constitnawetapa fundamental. Ainda considerando
as finalidades deste trabalho, descreve-se a é&wmldg processo de planejamento e seus
diversos enfoques, como apresentado na literdDérae énfase ao planejamento estratégico
participativo, por ter sido considerado um métodoveniente para o estudo de caso, tendo
em vista uma esperada participagcdo e o0 compromebnaes seus integrantes.

Com o objetivo de tornar o trabalho auto-contidonforme mencionado, foram
incluidas ponderacdes sobre o planejamento e canwnsobre estratégias empresariais.

A metodologia foi descrita e destacou-se, em pdatiic duas formas de coleta de

informacdes, ambas envolvendo a colaboragcdo ddofdmios da parte administrativa e
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diretoria da entidade estudada. O uso de reupi@&sibilitou a coleta rapida de informacdes.
Também optou-se pela coleta de informacfes atrdwéguestionarios, de modo a embasar
melhor as andlises feitas.

As técnicas de administracdo, em particular o pdamento estratégico participativo,
foram utilizadas em um estudo de caso, onde sedavas uma instituicdo de ensino superior
privado. Este caso foi escolhido tendo em vistdifisuldades de crescimento apresentadas
pela organizacéao.

Em virtude da situacdo ambiental, apesar de todiorges em obter um melhor
resultado, pode-se afirmar que a entidade est&rshdrcom as pressdes decorrentes do
aumento da concorréncia, da inadimpléncia e pet&rmia de uma politica de recursos
humanos. Tais fatores diminuem a vantagem comyeetitiaduzida pela estratégia de
diferenciacéo proposta pela organizacao.

Outrossim, devido ao aumento da concorréncia, oegaevisto como diferencial,
passou, aos poucos, a ser considerado pela cdiieateho algo basico. Isso porque, a
concorréncia passou a usar da mesma filosofiaferacer servigos iguais ou superiores aos
da organizacao estudada. A analise ambiental plitesitao pesquisador a identificacdo das
Ameacas, Oportunidades, Pontos Fortes e Pontosddacambiente organizacional.

Em relacdo a identificagcdo e analise das estratégidizadas pela Unido das
Faculdades Integradas de Negocios Ltda. — Unifercgbeu-se a existéncia de duas
estratégias: enfoque na diferenciacdo e enfoqueustiss. Quanto a estratégia de enfoque na
diferenciacdo, especificamente, observou-se que diogentes tém dificuldade em
dimensionar efetivamente as contribuicbes que ®ste de estratégia representa para o
desenvolvimento global e equilibrio financeiro dstituicdo.

Essa situacdo se confirma pelo confronto obsendadoestratégias utilizadas pela
organizacdo com o arcabouco tedrico da pesquisa E&snparacdo demonstra que ha uma
contradicdo perceptivel nas estratégias utiliza@as.seja, retomando as consideracfes de
Porter (1992), é possivel destacar que, para aesapbter competitividade, precisa optar por
apenas uma estratégia genérica, e ndo duas, cornasé. A justificativa de sua afirmacao se
deve ao fato de que a diferenciacdo exige investimseque o controle rigido de custos
procura reduzir ao maximo. Neste sentido, asssmlaue a estratégia de enfoque na
diferenciacdo, a qual seria a estratégia coeremteacproposta, a missdo, o hegocio e a visao
de futuro da entidade, ndo esta tendo, ao queitddta, o retorno financeiro almejado.

Isso pode ser constatado pela diminuicdo do nudwelunos e a inadimpléncia.
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Portanto, a estratégia de enfoque na diferencipgde estar sendo prejudicada pela
adocao, em paralelo, da estratégia de enfoqueusbdssc Principalmente por esta visar, nesta
instituicdo, apenas a sobrevivéncia no mercadooeandbtencdo de uma vantagem sobre a
concorréncia. Tendo em vista que o objetivo prialcga instituicdo de ensino pesquisada €
proporcionar um ensino diferenciado e com qualidadgue a implantacdo de um controle
rigido dos custos entra em acdo como forma deilequilbs despesas da mesma, observa-se a
existéncia de uma incoeréncia, ou seja, um prodifevenciado e com qualidade exige
investimentos e, pelo que demonstra a pesquis@&ceade uma série de requisitos
imprescindiveis para se constituirem em valor difeial para o cliente.

Ainda, sobre as variaveis ambientais externasegnas, constatou-se a sua evidente
influéncia. Neste sentido, € possivel salientaracefementos influenciadores desta mudanca:
0 aumento da concorréncia; a alteracdo na ecorbmpais; e a dificuldade do corpo diretivo
em gerenciar e encontrar estratégias adequadas.

O aumento da concorréncia e a situacdo economidanpaer classificadas como
variaveis do ambiente externo que influenciararetdinente em seu desempenho.

Associado a estas variaveis e acentuando o pregeadeo esta, também, a influéncia
das variaveis internas. Portanto, a atuacdo e gimldessas variaveis externas e internas no
ambiente organizacional, juntas, tomam forca pafta@nciar diretamente no desempenho e
desenvolvimento da instituigao.

A partir dos dados obtidos, foi possivel constagtae a participacdo dos funcionarios
do quadro administrativo € de extrema relevancieenbizacdo do planejamento estratégico.
Dessa forma, pode-se dizer que a efetivagcdo dessielonse da pelo envolvimento e
comprometimento dos membros da organizacao, adiatidgir os objetivos da mesma.

Espera-se com a realizacdo deste trabalho, cointjimsitivamente a Unido das
Faculdades Integradas de Negdcios Ltda. - Unifinpporcionar a esta o suprimento dos
aspectos inerentes ao Planejamento Estratégicaipatito acima descritos, e alertar para o
nao-esgotamento do assunto proposto. Assim, ssgeseseguir, a realizacado de trabalhos
complementares. Em particular, a efetiva implardagé mudancas e o alargamento da

pesquisa, também, para o quadro de funcionaricagdgitos (professores).
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5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As conclusdes apontadas neste trabalho ndo esgotssunto abordado. Sugere-se a
realizagdo de novos estudos, de maneira a complamas conclusdes e resultados ora

obtidos. Abaixo, algumas sugestdes para trabailasos:

- Estudar a aplicabilidade de outros modelos deepanento em instituicbes de
ensino, tanto publicas, quanto privadas;

- Continuar a pesquisa, avaliando as alteracOesrida® a partir dos resultados
obtidos;

- Aumentar o campo de pesquisa para todos os fwwios da organizacéao,
principalmente o quadro docente;

- Pesquisar as instituicbes de ensino concorreet@ecando as organizagbes que

atuam no mesmo nicho de publico que a instituighersino estudada neste trabalho.
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ANEXO A - Levantamento dos fatores internos de infléncia do

relacionamento entre funcionarios e a empresa

1. Sinto orgulho de trabalhar nesta empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

2. Gosto da minha atividade nesta empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

3. Acho que a empresa me oferece um bom plano dere@ra.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

4. Costumo indicar esta empresa como alternativa demprego para meus amigos e
parentes.

(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

5. Eu me preocupo com o futuro desta empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

6. Considero que estou obtendo sucesso em minharea@a e vida profissional.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

7. Dependo apenas dos meus proprios esforcos parater o sucesso profissional e de
carreira na empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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8. Os cursos e treinamentos que fiz sdo suficientgmra o0 exercicio das minhas
atividades.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

9. Eu confio plenamente no meu chefe imediato.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

10. O meu chefe imediato é um lider.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

11. O meu chefe imediato € a pessoa mais indicada@ a funcdo que ocupa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

12. Estou satisfeito com a estrutura hierarquica (wefes e subordinados) a que estou
vinculado.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

INCENTIVOS PROFISSIONAIS

13. Considero que meu trabalho é reconhecido e valmado pela empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

14. Considero que meu trabalho é reconhecido e valmado pela minha familia.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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15. Considero que meu trabalho é reconhecido e valktado por meus amigos e parentes.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao cateoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

REMUNERACAO

16. Acho meu salario atual justo.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

17. O meu patrimdnio é condizente com os esforcoseaytenho feito pela empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

18. Meu emprego na empresa € seguro, ou seja, na@uro o risco de ser demitido sem
motivo.

(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

NIVEL SOCIOCULTURAL

19. O meu nivel cultural e intelectual é suficientpara o exercicio das minhas atividades
na empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

20. O meu nivel social é suficiente para o exeraailas minhas atividades na empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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AMBIENTE DE TRABALHO

21. O ambiente de trabalho favorece a execucéao damhas atividades na empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

22. O relacionamento com meus colegas de trabalhavbrece a execucdo das minhas
atividades na empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

23. A burocracia adotada na empresa favorece a exg@o das minhas atividades na
empresa.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

CULTURA ORGANIZACIONAL

24. A cultura organizacional (tradi¢cdes, praticas eostumes adotados na empresa que
nao estdo previstos em qualquer regra) adotada nanpresa favorece a execucdo das
minhas atividades na mesma.

(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

ASSISTENCIA AOS FUNCIONARIOS

25. A assisténcia (médica, dentista, etc.) adotagela empresa favorece a execucdo das
minhas atividades.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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ANEXO B — Levantamento dos fatores externos de infEncia do

relacionamento entre funcionarios e a empresa

INVESTIMENTOS DE DESPESAS FAMILIARES

1. Eu me preocupo com o futuro da minha familia.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opinido

2. Eu me preocupo com o futuro de meus filhos.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

3. Estou satisfeito com a alimentacéo que estou pdio proporcionar a minha familia.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

CONVIVENCIA FAMILIAR

4. Estou vivendo bem com minha esposa/companheiramorada ou meu
marido/companheiro/namorado.

(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

5. Estou vivendo bem com meus filhos.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao



SITUACAO FINANCEIRA

6. Estou satisfeito com minha residéncia.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

7. Estou satisfeito com meu carro.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

8. Estou com a minha situacao financeira em ordem.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

9. Estou satisfeito com meu patrimonio.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

VIDA SOCIAL

10. Estou satisfeito com meu nivel social.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

11. Estou satisfeito com meu convivio social.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

12. Estou satisfeito com meu nivel intelectual.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) N&ao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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13. Estou satisfeito com meu nivel cultural.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

SAUDE

14. Estou satisfeito com minhas praticas desportiga
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

15. Estou satisfeito com meu estado fisico.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

16. Estou satisfeito com meu nivel mental.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

CONVIVENCIA FAMILIAR

17. Estou satisfeito com minha vida afetiva.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

FERIAS E LAZER

18. Estou satisfeito com minhas ultimas férias.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

19. Estou planejando para que as minhas proximasri@s sejam muito boas.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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SEGURANCA PUBLICA

20. Estou satisfeito com o atual estagio da seguanpublica.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

21. A corrupcao altera meu estado de animo.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

22. A violéncia altera meu estado de &nimo.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

23. A impunidade altera meu estado de animo.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catewoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

POLITICA E ECONOMIA

24. Estou satisfeito com o estagio atual da poligicyacional.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

25. Estou satisfeito com o atual estagio da politiestadual.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

26. Estou satisfeito com o atual estagio da poliienunicipal.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo
(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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27. As crises politicas alteram meu estado de animo
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

28. As crises econdmicas alteram meu estado de anim
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao

29. As crises internacionais alteram meu estado @imo.
(1) Concordo plenamente (2) Concordo (3) Nao catwoem discordo (4) Discordo

(5) Discordo plenamente (6) Nao sei / Sem opiniao
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ANEXO C - Folha avulsa para as suas observacoes

Nesta folha vocé pode relatar as suas observagdesentarios, reivindicagdes,
gueixas, criticas, sugestdes e elogios a alguns gee constam nas duas fichas de pesquisa,
referente a empresa, departamento ou secdo ondge tramalha, ao seu chefe imediato,
estrutura hierarquica, sistema de trabalho, ingiel condicoes de trabalho, normas de
trabalho, forma de tratamento recebida de seugghsdus colegas de trabalho, seu ambiente
de trabalho etc. Sinta-se a vontade para relataevelar tudo o que desejar sem
constrangimentos. Lembre-se que vocé nao preciskesgficar, a menos que queira fazé-lo.
As suas sinceras observacdes sédo valiosas paraqaigge Podem ser utilizadas quantas

linhas ou quantas folhas forem necessérias.



IDENTIFICACAO

Nome(opcional).

Idade:

Sexo:

Estado Civil:

Possui filhos? Quantos?

Ha quanto tempo trabalha na empresa?
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