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RESUMO

BOJKO, D. R. A gestao estratégica nas organizagdes: o caso da empresa
Macrofertil Ind. E Com. De Fertilizantes Ltda. — Ponta Grossa — PR. O presente
trabalho de pesquisa teve como objetivo geral analisar a percepgdo dos
colaboradores do setor financeiro da empresa Macrofértil Fertilizantes, acerca da
utilizagdo de um auto-diagnostico de gestao estratégica, para tomada de decisoes.
Mais especificamente, objetivou-se analisar a visdo de alguns dos mais importantes
pesquisadores sobre o assunto, contextualizar a gestdo estratégica dentro do
ambiente organizacional das empresas, apresentar um modelo de diagnéstico para
a gestao estratégica, e finalmente, realizar um estudo de caso em uma empresa do
ramo de fertilizantes do municipio de Ponta Grossa — PR. Os procedimentos
metodoldgicos utilizados para nortear o presente estudo tiveram como base uma
pesquisa exploratéria de cunho quantitativo e qualitativo. Foi realizada uma pesquisa
de campo na empresa Macrofértil Fertilizantes, no municipio de Ponta Grossa — PR,
onde a amostra selecionada foi o setor financeiro da empresa. Foram aplicados
questionarios a 12 colaboradores do setor, com o objetivo de se descobrir a
percepgdo desses com relagdo a utilizagdo de um modelo de diagndstico para a
gestao estrateglca visando a tomada de decisGes na empresa. Conclui-se a
presente pesquisa enfatizando-se que o modelo de diagnédstico como metodologia
para o levantamento de problemas mostrou-se bastante abrangente, pois o processo
de anadlise busca levantar os principais problemas divididos em praticamente todas
as areas internas da organizagéo e a partir dessa divisdo, estabelecer as
prioridades dentro de cada area. A apresentacao desse modelo no setor selecionado
para a pesquisa, obteve um resultado posmvo prlnCIpaImente no que diz respeito a
geréncia do referido setor, devido a grande pOSS|b|I|dade em se diagnosticar
problemas e conflitos organizacionais existentes. A participagdo dos colaboradores
na pesquisa foi de grande auxilio, pois todos responderam aos questionamentos,
sem os quais nao seria possivel a conclusao da pesquisa. |

Palavras-chave: gestdo estratégica; diagnéstico; metodologia; auto-diagndstico;

organizacao.
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1. INTRODUCAO

Nos tempos atuais, em que grandes mudangas ocorrem rapidamente em
todos os ambientes, novas tendéncias e descontinuidades afetam os modelos de
gestdo tradicionais das organizagbes, fazendo com que haja uma tendéncia de
readaptacdo aos cenarios em constante mutagéao.

A nova tematica que se apresenta aborda novos conteldos e se houve falar
constantemente em planejamento estratégico, administracdo estratégica, ameacas
estratégicas, aliangas estratégicas e a¢des estratégicas.

Essas transformacdes estratégicas, inevitaveis, devem ser realizadas por
meio da continua adequacéo das estratégias da organizagéo, da sua capacitagéo e
da sua estrutura e infra-estrutura fisica e logistica, como conseqiiéncia das
mudangas e tendéncias observadas ou previsiveis no ambiente externo.

Assim, o planejamento estratégico pode ser utilizado para mediar os
processos de mudanca que uma organizagdo ou instituicio venha a adotar, no

intuito de adequagéo ao ambiente globalizado da atualidade.
1.1 JUSTIFICATIVA

De acordo com as novas exigéncias e panoramas presentes na atualidade, a
globalizagdo exige que as empresas estejam em constante manutencdo de seus
processos para que possam sobreviver no mercado.

Diversos fatores contribuem para que as empresas sejam mais competitivas e
um deles é a estratégia, ao permitir a melhoria nos processos, o aumento de
produtividade e a agregagédo de valor aos produtos, criando, assim, um diferencial
para o mercado.

Nao se pode negar a importancia da gestao estratégica para as empresas. O
mercado competitivo da atualidade traca um perfil onde aqueles que apresentam
maiores condicbes de inovar, resultando assim em produtos e servigos
diferenciados, tendem a conquistar maiores parcelas de atuacdo em suas areas de
abrangéncia.

Nesse sentido, a gestdo estratégica pode representar a solugcdo para as

organizagdes que pretendem melhorar seus produtos e servicos através da



implantagdo de processos que envolvam um maior controle de gastos e tomada de
decisdes.

Assim, justifica-se a presente pesquisa, que tem o intuito de analisar a
percepcdo dos colaboradores, da utilizagdo da gestdo estratégica na empresa

selecionada para a pesquisa.
1.2 PROBLEMA

A problematica que caracteriza a presente pesquisa tem o intuito de
responder ao seguinte questionamento: Qual a percepg¢édo dos colaboradores da

empresa acerca da utilizacdo da gestao estratégica para tomada de decisbes?
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a percepgdo dos colaboradores do setor financeiro da empresa
Macrofértil Fertilizantes, acerca da utilizagdo de um auto-diagnéstico de gestao
estratégica, para tomada de decisdes.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Analisar a visdo de alguns dos mais importantes pesquisadores sobre o assunto.

- Contextualizar a gestdao estratégica dentro do ambiente organizacional das
empresas

- Apresentar um modelo de diagndstico para a gestéo estratégica.

- Realizar um estudo de caso em uma empresa do ramo de fertilizantes do municipio

de Ponta Grossa — PR.
1.4 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para nortear o presente estudo

tiveram como base uma pesquisa exploratéria de cunho quantitativo e qualitativo.



Inicialmente foram realizadas pesquisas bibliograficas, com base em estudos
de alguns dos principais autores sobre o tema, no intuito de se construir o referencial
tedrico da pesquisa.

A seguir foi realizada uma pesquisa de campo na empresa Macrofértil
Fertilizantes, no municipio de Ponta Grossa — PR, onde a amostra selecionada foi o
setor financeiro da empresa. Foram aplicados questionarios a 12 colaboradores do
setor, com o objetivo de se descobrir a percepcéo desses com relagdo a utilizacao
de um modelo de diagnéstico para a gestdo estratégica visando a tomada de

decisdes na empresa.
1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho encontra-se dividido em 5 partes de modo a apresentar
as etapas de realizagdo da pesquisa.

Na primeira parte sdo apresentados os dados referentes a construgéo da
pesquisa, caracterizando assim a parte introdutéria.

A segunda e terceira partes apresentam a revisdo de literatura, na qual séo
apresentados os fatores pertinentes ao tema proposto, através da pesquisa em
estudos de varios autores sobre o tema.

Na quarta parte é apresentada a metodologia utilizada para a construgéo,
prospecgao e andlise dos dados da pesquisa.

Finalmente, na quinta parte do trabalho apresenta-se a analise e discussédo

dos dados coletados na pesquisa de campo.



2. A GLOBALIZACAO

2.1 O MUNDO GLOBALIZADO

Considerado um dos temas mais importantes a partir dos anos 1990, a
globalizacdo caracteriza-se como um processo social que promove mudanga na
estrutura politica e econdmica das sociedades. Economicamente significa integragao

dos mercados em ambito mundial.
2.1.1 Caracteristicas

Segundo Ribeiro (2006), do ponto de vista do consumidor, em primeira
andlise, a globalizagdo pode significar conforto e interesse econémico, na medida
em que permite acesso a produtos de qualidade e a pregos diferenciados. Do ponto
de vista social, ela apresenta sinais de ser cada vez menos inclusiva, ou seja,
aumenta a polarizagdo entre paises e classes quanto a distribuicdo de riqueza,
renda e emprego.

O processo de globalizagédo tornou-se mais rapido e abrangente envolvendo
nao apenas o0 comércio e capitais, mas também &areas como telecomunicacoes,
finangas e outras - gracas a revolugéo das comunicagdes, que permitiu uma troca de
informag¢des mais eficiente entre os locais mais distantes. A rapida evolugdo e o
crescente uso das tecnologias da informagdo tém papel fundamental nesse
processo de melhoria do comércio e das transagdes financeiras entre os paises.

Pode-se considerar a globalizagdo como um avango do processo de
internacionalizacdo econdmica, social, cultural e politica que esta ocorrendo no
mundo, principalmente no capitalista, ao longo dos anos 1980.

Para Ribeiro (2006, p. 3), a globalizagao envolve algumas situagdes tipicas,

por exemplo:

. adogéo de novas tecnologias e novas formas de organizar a produgéo
e a gestdo nas empresas;

. formacao de blocos regionais, visando fortalecer o comércio regional,
como o Mercosul, o NAFTA e a Unido Européia;

. aprofundamento do processo de formagdo de oligopélios, como o da
industria automobilistica;

. fatores de produgdo mais baratos:
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- produg@o em escala

- mao-de-obra barateada em razdo da migragdo das empresas
- eliminag&o de barreiras e fronteiras nacionais

- comércio em escala mundial;

pregos mais competitivos;

mais beneficios para o consumidor;

maior oferta de produtos;

exposi¢ao das empresas ndo competitivas;

criacéo de situagdes de desemprego; e

preponderancia de principios e valores.

Segundo esse mesmo autor, intensificam-se os investimentos no exterior
pelos bancos e empresas multinacionais dos paises centrais. Devido a integragao
que ocorre entre as economias dos paises, mudancas em um pais tém influéncia em
todos os outros, pois hd uma reacéo em cadeia sentida por todos.

Assim, quando um pais tem problemas e se apresenta economicamente
instavel, os investidores tendem a retirar dele seus investimentos e coloca-los em
paises que apresentem retorno mais seguro, como os Estados Unidos, por exemplo.
Portanto, numa economia globalizada a quebra de um pais pode levar outros a
quebrarem também.

2.1.2 A Atualidade

Segundo Ribeiro (2006), a globalizagdo ndo é um fendémeno novo. Tem inicio
com o Tratado Geral de Tarifas e Comércio (GATT) estabelecido em 1947. Ampara-
se na maior velocidade dos transportes e das comunicag¢des. Nos anos 1980, com o
emprego de satélites e fibras dticas pelos meios de comunicagéo, o setor produtivo e
de negdcios teve seus resultados ampliados e a custo menor, verificando-se o
fendbmeno do aumento de fluxos de capitais e de atividades comerciais, bem como o
incremento de servigos possibilitado pelas infovias.

Atualmente, as relagdes comerciais sao reguladas pela Organizagdo Mundial
do Comércio (OMC), que substituiu o Tratado.

2.1.3 A Empresa Global
No cendrio ja globalizado, pode-se identificar, por exemplo, uma empresa de

um pais qualquer com caracteristicas da globalizagcao: capital suico; maquinario
coreano; fabricagdo chinesa; marketing italiano; sécios capitalistas na Poldnia, no
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Marrocos e no México; e vendas realizadas nos Estados Unidos. Fica caracterizada
a dissolucdo da nacionalidade da empresa e de sua prépria personalidade. A
empresa vé-se articulada segundo a necessidade e a racionalidade econémica: é a
empresa global.

Para Ribeiro (2006, p. 32):

Outro ponto importante a destacar é que as mudangas no modo de
producdo das mercadorias foram significativas. Auxiliadas pelas facilidades
na comunicagao e nos transportes, as empresas globais instalam suas fabri-
cas em algum pais que lhes oferega as maiores vantagens fiscais e méo-de-
obra e matérias-primas baratas. Essa situagao ocasionou a transferéncia de
empregos dos pafses ricos - que pagam altos saldrios e concedem
indmeros beneficias aos empregados - para as nagdes industriais
emergentes, como os Tigres Asiaticos.

Antes, quem tomava as grandes decisdes econdmicas eram 0s governos.
Agora esse papel é desempenhado pelas empresas: sao elas que decidem o que,
como, quando e onde produzir os bens e servicos que serdao consumidos pelo

mundo.

2.1.4 Aspectos da Globalizacdo

De acordo com Gaj (2002), a mobilidade confere a economia financeira lastro
maior do que a que cabe a economia produtiva, e ndo ha instituicbes internacionais
capazes de regular a acdo das empresas globais. O Estado fica desconfortavel, pois
nédo controla a produgdo, nem o cadmbio, nem o fluxo de capitais, embora ainda

permaneca responsavel pela segurancga, pela educagéo e pela ordem publica.

A globalizagdo é naturalmente invasiva e poderosa, e seu poder,
abrangente, escapa ao controle das Nagbes, entrando em conflito com os
valores que regem cada uma delas. Para alguns economistas, o futuro da
economia globalizada deste inicio de século s6 tem duas alternativas: ou se
regulamenta imediatamente, ou sofrerd um crash, pois nas condi¢bes atuais
0s governos nao conseguem mais deter o movimento do capital
internacional. Conseqlientemente, seu controle sobre a politica econdmica
interna esta diminuindo. [...] Os governos também estdo perdendo a
capacidade de proteger o emprego e a renda das pessoas. Se um pais
estabelece uma legisiagdo que protege e encarece o trabalho, €
provavelmente excluido da lista de muitos projetos de investimento. (GAJ,
2002, p. 49).
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A transformacdo do mundo numa grande aldeia global, sem fronteiras, em
gue todos possam compartilhar interesses pessoais, inovagdes tecnoldgicas e
cientificas, num desenvolvimento equilibrado de todas as nacdes, é a promessa da
globalizagdo. Porém, o que se tem visto € o desemprego, a perda do poder do
Estado perante o mercado, o fortalecimento do dominio de alguns paises em relagédo
aos demais, entre outros aspectos.

A globalizagdo tem um custo alto para o Estado e também para a prépria
sociedade, a qual arca com o pesado 6nus do desemprego, que atinge nao s6 os
paises em desenvolvimento, mas também os desenvolvidos. Outra decorréncia do

processo global é a perda do poder do Estado com relagdo aos grupos econdmicos.
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3. A GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Leite (2005), sabe-se que manter a competitividade em alta é um
desafio permanente para todas as empresas. Uma das “ferramentas” para sustentar
essa capacidade é a gestdo estratégica. E um processo e deve ser de
responsabilidade da alta administracdo. Entretanto, deve ser compartilhado com
outros niveis de geréncia, quando houver, buscando o envolvimento e
comprometimento de todos para o planejar, o gerenciar, o executar, o acompanhar e
o de corrigir rumos quando necessdrio. E um processo macro e essencial para a
conducgéo de um negdcio marcado nos dias de hoje pela necessidade de mudangas
muitas vezes radicais, inimeras turbuléncias, etc.

Cabe aqui realizar algumas considerag¢des sobre a estratégia.
3.1 CONCEITOS DE ESTRATEGIA

Utilizada originalmente em situagdes militares, a nogao de estratégia passou a
ser adotada pelas empresas, pois, assim como na guerra, nos negécios é preciso
selecionar e organizar os meios necessarios para atingir o objetivo desejado.

Ha varios conceitos de estratégia no Ambito da teoria administrativa.

Para Mintzberg (1995), a estratégia é um modo de pensar o futuro de forma
integrada dentro do processo decisério, por meio de um procedimento formalizado e
articulador de resultados.

Ansoff (2001) afirma que a estratégia deve considerar os seguintes aspectos:
- 0 negolcio em que a empresa esta inserida, as tendéncias do mercado, as decisbes,
o nicho competitivo e as caracteristicas da linha de produtos e servigos.

Para Cavalcanti (2001), a estratégia deve ser definida como o processo de
estabelecer metas e objetivos de longo prazo para a empresa e de adotar cursos de
agdo e alocar recursos para atingi-las, focando principalmente trés elementos:

- cursos de agao para alcangar os objetivos;
- busca de novas idéias; e
- processo de formulacédo da estratégia.

Segundo Ribeiro (2006), autores mais recentes da administragédo estratégica

ressaltam a importancia de planejar a estratégia ideal para que se atinjam os

objetivos de acordo com as condigdes impostas pelo ambiente, aproveitando as



14

oportunidades e se defendendo das ameacgas que surgem, elaborando um plano que
deve conciliar os diversos elementos:

- internos: pontos fortes, pontos fracos, recursos disponiveis (humanos, financeiros,
tecnoldgicos etc.), habilidades existentes etc.; e

- externos: oportunidades, ameagas, restricdes, mudangas ambientais etc.

Assim, por meio da andlise do ambiente e da organizagdo, a empresa pode
estabelecer a melhor maneira de atingir seus objetivos, seus recursos e as
condi¢cbes ambientais.

Inicialmente, a literatura sobre estratégia na administragdo ocupou-se das
técnicas de planejamento estratégico. Com o tempo, passou também a abordar,
além do planejamento, as fases de implementacao, acompanhamento e avaliagéo.

Dessa forma, a administragéo estratégica compreende:

- planejamento: etapa da elaboragéo;
- implementagéo: processo de colocar em pratica a estratégia; e

- controle: acompanhamento e avaliag&o.
3.2 ESTRATEGIA E APRENDIZAGEM

Segundo Bethlem (2002), ndo ha atividade ou agdo humana coletiva ou
individual que nao se utilize para sua consecugédo do sistema nervoso de cada
individuo. Exceto alguns reflexos e fungdes vegetativas inatas, o sistema nervoso de
cada individuo é condicionado pela aprendizagem.

A primeira etapa da maior parte dos processos humanos volitivos é entdo a
aprendizagem. O que se executa, voluntariamente, é antes aprendido e cooptado.
Para executar algo, o ser humano precisa ter conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias e suficientes. No Iinguajarr de hoje, significa aprender, ou seja, saber
utilizar conceitos, constructos, técnicas, processos etc., pertinentes a agdo que se
vai realizar.

Assim, de acordo com esse mesmo autor, o conceito de estratégia e as agdes
relativas a ele: planejamento, elaboragdo, execugdo, implantagéo,
acompanhamento, controle, avaliagdo etc. tém que ser ensinados aos atores e
serem ndo so aprendidos, como também adotados por eles como validos e Uteis.

Uma das visGes das empresas, que tem produzido nos ultimos anos inumeros

artigos e livros, é a visdo de que as empresas que sobrevivem e tém sucesso s&o
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organizagcdes aprendizes (learning organization), o que é considerado por alguns
como novidade.

Para Bethlem (1981), as dificuldades seméanticas da area de estratégia séo
enormes. Ha dezenas de definicbes para os conceitos principais e varios conceitos,
introduzidos nos anos recentes, como visdo estratégica, pensamento estratégico,
estratégia emergente etc., sobre os quais ha discordancias. Enfim, a aprendizagem
comeca com uma exposi¢do a imprecisdo e a debilidade dos conceitos basicos, o
gue toma quase impossivel que ela seja bem sucedida.

Para Bethlem (2002), estratégia é um conceito que precisa ser aprendido.
(Aprender significa saber utilizar; sem saber utilizar um conceito ndo ha como aplica-
lo.). Estratégia para ser tomada real, ou seja, bem executada, tem que ser aprendida
por varias pessoas e aceita por todas elas.

A transformacao de idéias "estratégicas" em acdes "estratégicas" que venham
dar aos estrategistas os resultados que almejam exigira varias etapas que sao
enumeradas a segulir.

1 @ etapa: um processo intelectual individual ou coletivo de geragdo de propostas de
acao que se pode chamar de planejamento estratégico;

2% etapa: um processo comportamental-social de obtencdo de concordancia e apoio
de outros individuos as propostas da etapa anterior, cujo resultado se pode chamar
de plano estratégico ou plano de agdo. Até essa etapa o produto do trabalho existe
apenas "no papel" e pode ser abandonado sem grandes conseqiiéncias.

3% etapa: outro processo comportamental social em que os mesmos individuos, ou
mais alguns individuos cooptados, iniciem, junto com o autor ou autores das idéias,
o processo de concretizar no mundo real as agbes propostas no plano da etapa
anterior. Pode-se chamar esta etapa de implementagdo estratégica. Esta ultima
etapa ja vai alterar as condigbes materiais da empresa pela utilizagéo de recursos e
podera provocar modificagcbes no ambiente em que a empresa atua, se houver
reacédo dos competidores.

42 etapa: um processo dindmico de finalizagdo das acgdes iniciadas na etapa anterior.
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Estara assim completada a transformacéo das idéias da 1 ® etapa em eventos
do mundo real comegada na 3% etapa. O término da 42 etapa é a implantagao da(s)
estratégia(s).

Segundo Galbraith e Lawler Ill (2001) varios autores defendem que, em
determinada organizagdo as acgdes estratégicas poderiam ser encetadas sem que
tenham sido elaborados planos ou obtida a cooptagédo, ocorrendo o que alguns,
entre eles, chamam de estratégia emergente. Os agentes agiriam improvisando em
funcdo das circunstancias.

Na opinido dos autores, as estratégias emergentes, para funcionarem,
precisam, como qualquer agdo humana, de cooptacdo. Mesmo que ocorra o que se
chama de obediéncia cega, alguém mandou e alguém concordou em obedecer;
mandantes e obedientes tém que p6r maos a obra em concordéncia e, de maneira
coordenada e cooperativa, para que idéias se concretizem em agdes no mundo real.

Assim, a aprendizagem esta presente em toda acio inteligente.

3.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Brondani (1999), basicamente, até 1960, as organizagbes
eram consideradas como um sistema fechado, ndo tendo entrosamento algum com
o ambiente externo. A partir de 1960, a organizagédo passou a ser considerada como
um sistema aberto, interligado com o ambiente externo.

O mesmo autor menciona que a necessidade de um bom relacionamento
entre a organizacao e seu ambiente externo, fica cada vez mais evidenciada com o
advento da globalizagcdo, pois as mesmas procuram se estruturar, reduzindo
hierarquias e corrigindo distorcdes, para buscar uma adequagdo de seus custos
juntamente com uma qualificagdo primorosa, e com isto obter uma maior qualidade
Nos seus servigos.

O planejamento estratégico é o processo de elaboragcdo da estratégia,
projetando os objetivos e resultados esperados a longo prazo; considera a relagéo
existente entre a empresa e seu ambiente e deve ser abrangente, envolvendo toda a
empresa. A elaboragdo do planejamento envolve os processos de analise do
ambiente e de organizagdo. Geralmente, os responsaveis por sua elaboragéo séo os

altos executivos da empresa.
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Deve-se considerar que tais organizagbes devem buscar a flexibilidade, se
adaptando as mudancas de ambientes externos. Tal flexibilidade deve levar em
consideragdo o mercado de méo-de-obra, os fornecedores, o sistema financeiro, os
sindicatos, a concorréncia, a comunidade, a tecnologia e, principalmente, os
consumidores dos servigos.

Assim, para Oliveira (1991) antes de se conceituar o planejamento, deve-se
ter conhecimento do que é objetivo e o que é meta dentro das organizagées.

Objetivo é o alvo que se pretende atingir. Meta & um objetivo quantificado com
prazo de duragéo.

Exemplo de objetivo geral é aumentar a competitividade da organizacéo, e de
objetivo especifico é aumentar a fatia de mercado. Exemplo de meta é atingir e
manter de maneira lucrativa e ética, fatia de mercado de 40% em doze meses.

O planejamento, entdo, significa a formulag@o sistematica de objetivos e
acdes alternativas, que ao final, a escolha se dara sobre a melhor agdo. Também diz
respeito a implicagdes futuras de decisbes presentes, pois € um processo de
decisbes interrelacionadas e interdependentes que visam alcangar objetivos
previamente estabelecidos. (OLIVEIRA, 1991).

A estratégia e os objetivos descrevem um conceito do campo de atuagédo da
organizagéo. Eles especificam o volume, a area e as dire¢ées do crescimento, os
principais pontos fortes e meta de responsabilidade.

Pode-se inferir entdo, que o conceito de planejamento estratégico, como
resultado da unido dos conceitos apresentados anteriormente, é, de acordo com
Costa (2003), parte da gestdao global, das organizagbes, que se preocupa em
acompanhar as ag¢bes das entidades de seu ambiente préximo, tais como
concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores, para conceber e programar
estratégias que lhes permitam manter-se a frente dos competidores, ou em sintonia
com o cenario atual.

Nos anos 70, foi proposto por Ansoff (1977), o planejamento estratégico,
considerando a estratégia como um mix produto/mercado, ou seja, passava-se a
levar em conta o ambiente externo e o principio da descontinuidade temporal, porém
néo havia preocupagao com os problemas internos da organizagdo. O principio da
descontinuidade temporal significava que os sistemas complexos nunca vao se
comportar no futuro como se comportavam no passado, pois tem que acompanhar

as mudangas culturais e os avangos tecnolégicos.



18

Tavares (1991, p. 10) afirma que a década de 70 configura-se como a “fase
do Planejamento Estratégico”, onde surgiram trés termos principais acerca do
planejamento estratégico, sendo: as Unidades Estratégicas de Negécios (UENSs); a
curva de experiéncia; e a matriz de crescimento e de participagdo no mercado.

Esses conceitos foram analisados como sendo de facil significacdo, porém
nem sempre de simples implementacdo, devido as peculiaridades que envolviam
cada conceito.

Para Fischmann e Almeida (1995, p. 18), explicam que em um processo de
planejamento estratégico, deve haver uma reflexdo sobre a missdo da organizagao,
isto &, analisar atentamente o ambiente da instituicido para identificar possiveis
oportunidades e ameacgas, os pontos fortes a ser aproveitados e os pontos fracos
com que se deve tomar cuidado. Assim, baseado nessa andlise, procura-se
estabelecer “um caminho (estratégia) para aproveitar as oportunidades e evitar
riscos que o ambiente lhe oferece.”

Nas palavras de Rasmussen (1990, p.33): “o planejamento estratégico é
ferramenta primordial que a alta gestdao de empresas possui, no final do século XX,
para obter vantagens sobre os seus competidores e conseguir identificar
oportunidades no seu macroambiente empresarial.”

Brondani (1999) afirma que em uma organizagdo, considera-se como
planejamento estratégico o processo que consiste na analise sistematica dos pontos
fortes e pontos fracos, e das oportunidades e ameagas do meio ambiente, de forma
a estabelecer objetivos, estratégias e agdes que possibilitem um aumento da
competitividade.

O pensamento administrativo também deve ter a capacidade de diferenciar
entre o "ter o poder' e o "estar no poder'. As organizagbes sdo extremamente
heterogéneas, constituidas, portanto, pelos mais diferentes grupos que procuram
constantemente poder dentro da organizagao. Isto significa que ela possui coalizdoes
externas e internas, formadas por diferentes grupos, com interesses e objetivos
préprios. A coalizdo dominante é aquela que detém o poder na empresa, hum
determinado momento. O planejamento estratégico, entdo, poderda ser global ou
funcional. O global significa o envolvimento de toda a organizagéo para chegar ao
objetivo proposto. Ja o funcional, envolve apenas um setor da organizagéao.

O planejamento estratégico trabalha com as entidades e varidveis que
influenciam mais diretamente as forcas competitivas listadas por Michael F. Porter
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(1991), sendo: poder de negociacdo de clientes e fornecedores, poder de
competicdo dos concorrentes, ameacga de entrada de novos concorrentes e ameacga
de produtos substitutos. Trata-se do ambiente préximo a organizacao.

Porém lida, também, antes, com as varidveis do ambiente remoto, de
natureza macroeconOmica, social, politica, demografica, cientifica, tecnoldgica etc.,
um pouco mais distantes do cotidiano da empresa.

Catelli et al. (1998) caracterizam o planejamento estratégico como uma fase
que se inicia com o estabelecimento de cenarios, contempla a analise de variaveis
do ambiente externo (para identificar e aproveitar oportunidades, e evitar ameacas)
e do interno (para potencializar pontos fortes e minimizar o efeito dos fracos), e cujo
produto final € um conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo (o plano
estratégico). Seu objetivo é assegurar o cumprimento da misséo e a continuidade da
entidade.

Pereira (1993, p. 97), afirma que as diretrizes estratégicas, emanadas do
processo de planejamento estratégico, {...] dao direcdo ao comportamento da
organizagédo e englobam a definicdo de: seu dmbito de atuagédo, macropoliticas [...]
filosofia de atuagdo, macroestratégias [...] € macroobjetivos.”

Guerreiro (1995, p.67) afirma que “o conjunto de diretrizes estratégicas
objetiva evitar as ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e
superar as deficiéncias dos pontos fracos.”

J4, Oliveira (1986, p. 32) diz que o planejamento estratégico € “um processo
que possibilita [...] estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa [...]".

Assim, de acordo com os diversos conceitos apresentados pelos autores,
pode-se inferir que o principal objetivo do planejamento estratégico é conceber,
desenvolver, avaliar, implementar, monitorar e sustentar estratégias que assegurem
vantagem competitiva & organizacédo; entdo, a definicdo de diretrizes tais como:
ambito de atuacdo, macroestratégias, filosofia de atuagédo etc. que caracteriza o
processo de planejamento estratégico segundo os autores acima citados, antecede
o processo de planejamento estratégico.

Porém, considerando-se a evolugdo da velocidade das mudangas globais,
torna-se necessario revisar as diretrizes estratégicas com mais freqliéncia. Assim, o
processo de planejamento estratégico vai, aos poucos, cada vez mais, incorporando

e extinguindo o planejamento estratégico.
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Sendo o planejamento estratégico uma fase do processo de gestéo, segundo
Catelli et al. (1998), fica evidente que a gestdo inclui o planejamento, de fato,

planejar é “apenas” uma das fungdes administrativas, embora fundamental.

3.3.1 Processos do Planejamento Estratégico

Existem varios modelos de planejamento estratégico com possibilidade de
implantagdo nas organizagdes. A escolha de qual deve ser o escolhido devera levar
em consideracao o tipo de empresa a ser implantado o plano, bem como o ambiente
externo dessas organizagdes.

De acordo com Brondani (1999), um dos processos de planejamento
estratégico mais utilizado no momento é aquele em que, inicialmente, é efetuado um
diagnoéstico basico dentro da organizagdo para evidenciar a cultura organizacional,
os valores das pessoas, a relagdo de poder e a filosofia empresarial.

Sobre a cultura da organizagédo, entende-se que é o conjunto de normas e
valores do sistema formal e sua reintegracdo no sistema informal, como, por
exemplo: a histéria da organizagéo (como iniciou a organizacio), tipos de pessoas
que a organizagao atrai (selegdo de funcionarios), processo de trabalho (como é o
trabalho), modalidades da comunicagao (como é a informacéo) e o exercicio de
autoridade (como é a autoridade).

Os valores das pessoas significam o conjunto de preferéncias, aversoes,
pontos de vista, deveres, inclinagdes internas, julgamentos racionais e irracionais,
preconceitos e padrdes de associagcdo que determinam a visdo de mundo de uma
pessoa.

O poder, que representa a capacidade de uma subunidade ou individuo em
modificar a conduta de outras subunidades ou individuos da organizagdo, de uma
maneira desejada a prevenir que uma subunidade adote uma conduta indesejavel.

A filosofia empresarial é identificada pelas crencas basicas que as pessoas da
organizagado devem ter e pelas quais devem ser dirigidas.

Depois de efetuado o diagnéstico basico da organizagdo é necessario que a
mesma passe por um periodo de sensibilizagdo, pois é nesta fase que se deve
sensibilizar as pessoas para a aplicagdo do planejamento estratégico e uso das

estratégias.
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Brondani (1999) explica que os principais fundamentos do planejamento
estratégico sao:
Todos devem ter visao global do PE;
Todos devem se envolver no processo do PE;
Todos devem estar motivados para o processo do PE;
Cada um deve entender o seu papel no processo do PE;

Cada um deve entender o papel do PE na sua atividade;

o g &> w h o~

Todos devem entender os conceitos envolvidos no PE.

3.4 A GESTAO ESTRATEGICA

De acordo com Tavares (2000), a gestédo estratégica surgiu com o sentido de
superar um dos principais problemas apresentados pelo planejamento estratégico: o
de sua implementagao. Entre as causas apontadas para essa ocorréncia, estava sua
dissociagao da realidade organizacional.

Segundo esse mesmo autor, a gestdo estratégica procura reunir
planejamento estratégico e administragdo em um Unico processo. Assegura as
mudangas organizacionais necessarias para sua implementa¢do e a participagédo
dos vérios niveis organizacionais envolvidos em seu processo decisorio.
Corresponde, assim, ao conjunto de atividades planejadas e intencionais,
estratégicas e organizacionais, que visa integrar a capacidade interna ao ambiente
externo.

As contribuigdes de Gluck et al. (1981), que podem ser caracterizadas como
niveis de planejamento para uma empresa ser administrada estrategicamente, a
estrutura dos 75 e dos 7Cs, desenvolvida por varios autores, a chamada competicao
pelo futuro preconizada por Hamel e Prahalad (1995), além do advento da
sociedade da informacéo, que tem em Peter Drucker um de seus mais proeminentes
autores.

Para Gluck et al. (1981) ela seria desenvolvida por meio dos seguintes
mecanismos:

- um esquema de planejamento, para permear toda a organizacao e tornar mais facil
a tomada de decisdes e a alocacdo de recursos;
- um processo de planejamento, para estimular o raciocinio e a criatividade

empresarial;
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- um sistema de valores, para reforgar o envolvimento efetivo dos gerentes,
comprometendo-os com a estratégia da organizacao.

Assim, a gestdo estratégica alia o planejamento estratégico com a tomada de
decisdo em todos os niveis da organizacao.

De acordo com Giluck et al. (1981), uma empresa administrada
estrategicamente pode dispor seu processo de planejamento em até cinco niveis.

conforme ilustra a Figura 1 a seguir.

Planejamento no nivel empresarial

Planejamento de interesses comuns

Planejamento de recursos em comum

Planejamento de unidade empresarial

Planejamento produto / mercado

Figura 1 — Niveis do planejamento em uma empresa administrada estrategicamente
Fonte: Tavares (2000, p. 34).

Assim, de acordo com a figura, os cinco niveis de planejamento podem ser,
assim, detalhados:
- produto/mercado: é o nivel basico no qual o planejamento de produto, prego,
vendas e servigo ocotre;
- de unidade empresarial: é aplicado em um nivel no qual setores de atividade
amplamente independentes controlam sua prépria posicdo de mercado e sua

estrutura de custo;
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- de recursos em comum: sao 0s recursos que podem ser utilizados em todas as
unidades para se obterem economias de escala;

- de interesses em comum: sdo estratégias concebidas em comum para serem
utilizadas por varias unidades empresariais;

- no nivel empresarial: sdo tendéncias detectadas no nivel superior ao dos
planejadores das unidades empresariais; ai se da a fixagdo dos objetivos e a
mobilizagao de recursos humanos e financeiros de toda a empresa.

Diante das dificuldades de institucionalizar o processo, as organizagdes
administradas estrategicamente desafiam e estimulam a capacidade intelectual dos
envolvidos por meio dos seguintes procedimentos: énfase na competitividade; foco;
negociagao dos objetivos; e exigéncia de discernimento estratégico.

Ainda segundo os autores, o sistema de valores compartilhados estabelece
uma ligagdo entre planejamento e agdo. Embora os estilos de lideranga e os
ambientes organizacionais possam variar, quatro aspectos emergem no dmbito das
pessoas, em todos 0s niveis, nessas organizagoes:

- o0 valor do trabalho em equipe, que conduz a flexibilidade organizacional orientada
para as tarefas;

- a impulsao empresarial ou o envolvimento formal para fazer com que as coisas
acontegam;

- a comunicagao aberta, em vez de se preservar a confidencialidade;

- a confianga, por parte de todos, de que a organizagdo pode, em grande medida,
criar seu proprio futuro, em vez de ser langada em uma posi¢éo predeterminada
pelas forgas ambientais.

Para Costa (2003), a gestdo estratégica pode ser implementada,
considerando-se as proporgdes e necessidades, em grandes, médias e também
pequenas empresas. Ao pensar em adota-la, faz-se necessario em primeira
instancia, a vontade e a disposicéo.

A partir do momento em que se decide realmente pela gestao estratégica do
negocio, o passo seguinte é a elaboracdo do plano. Vale lembrar que se trata de
atividade que necessita de investimento em tempo e em dinheiro. Exige, entre outras
coisas, informagdes consistentes, coerentes, relevantes e em sintonia com o
mercado, conhecimento tedrico-pratico da éarea de planejamento estratégico,

postura, firmeza de propésitos, seriedade e lideranga.
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Para Costa (2003, p. 34):

Na elaboragdo do plano, deve-se atentar para a dimensao do tempo de
abrangéncia e as etapas. Quando citamos etapas, lembramos de que é
elementar analisarmos os ambientes da empresa. Devemos considerar
para a andlise do ambiente externo os seguintes componentes: econdmico,
politico, legal, demografico, tecnolégico, social e natural. Alem desses, ndo
podemos esquecer da andlise da concorréncia, da probabilidade de novos
competidores, dos produtos e ou servigos que podem ou substituem os
nossos em alguma ocasiao/situacdo, os fornecedores existentes e os
consumidores/clientes. Cabe analisar também as tendéncias e os niumeros
do(s) segmento(s) de mercado em que a empresa atua. Desta andlise,
identificamos as oportunidades e as ameagas tanto presentes como
futuros. Bom lembrar que uma ameacga pode vir a tornar-se oportunidade.

Para a andlise do ambiente interno, considera-se, em geral, os aspectos
inerentes as areas de Marketing, finangas, recursos humanos e produgdo da
empresa. Esta andlise tem por objetivo mostrar as deficiéncias e qualidades, ou
seja, pontos fortes e fracos. Nao pode-se esquecer de estabelecer uma comparagéo
com outras empresas do setor, sejam elas concorrentes diretas ou indiretas ou,
ainda, potenciais concorrentes.

Apds esta andlise, segundo Costa (2003), elabora-se as declaragbes da
“visdo” e da “missao0” da empresa, ou seja, deve-se estabelecer a posi¢ao em que se
deseja estar no futuro e as atividades que devem concentrar esforgos para alcangar
tal posicéo.

Tanto para a visdo quanto para a missdo, devemos defini-las de forma
simples e clara. E preciso que todos na empresa entendam, partiihem e sintam-se
motivados.

~Na missdo, dentre os tdpicos que podem ser abordados pode-se citar:
tecnologia, qualidade, responsabilidade social, compromissos com os clientes

internos e externos e com a sociedade.
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4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada no presente trabalho visou investigar a visdo dos
profissionais do setor financeiro da instituigdo selecionada, acerca da importancia da
gestdo estratégica para a melhoria dos processos produtivos da empresa. Mais
especificamente, buscou-se verificar se a gestao estratégica seria Util e eficaz no
ambito do setor inicialmente. Para tanto foi realizado um estudo de caso na Empresa
Macrofértil Fertilizantes, do Municipio de Ponta Grossa — PR.

Nesse sentido, foi apresentado aos profissionais do setor financeiro da
empresa um modelo de diagndstico para a gestao estratégica, denominado auto-
diagndstico, de acordo com um modelo apresentado por Costa (2003).

Portanto, o presente estudo visa investigar quais os resultados da aplicagao

desse modelo de diagnéstico no setor selecionado para a pesquisa.
4.1 TIPO DA PESQUISA

De acordo com a abordagem do problema e com os objetivos da presente
pesquisa, esta se caracteriza como exploratéria, de carater quantitativo e qualitativo.
Segundo Gil (1999, p. 43): “pesquisas exploratérias sédo desenvolvidas com o
objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado
fato. Este tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é
pouco explorado [...].”
Geralmente, de acordo com esse mesmo autor, a pesquisa exploratéria
envolve levantamentos bibliograficos, documentais, entrevistas, questionarios,
estudo de caso etc. Pode-se observar entdo, seu alto grau de abrangéncia no

emprego de técnicas e ferramentas de pesquisa.
4.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo selecionada para o desenvolvimento do estudo foi o setor
financeiro da empresa Macrofértil Fertilizantes, localizada no municipio de Ponta
Grossa — PR.

Para a realizacdo da pesquisa, foi selecionada uma amostra de 12

profissionais que trabalham no setor financeiro da instituicdo. A esses profissionais
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foi apresentado o modelo de auto-diagndstico ja& mencionado, visando obter um
posicionamento sobre a percepgédo dos mesmos com relagédo a gestao estratégica.

Em seguida, foi aplicado um questionario com questbes fechadas, no intuito
de se descobrir a percepcdo desses profissionais, com relagdo a implantacio da
" gestéo estratégica no setor.

4.3 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Inicialmente, foram realizadas pesquisas bibliograficas, tendo em vista
analisar o assunto com mais profundidade. Para tanto foram analisadas as obras de
alguns importantes pesquisadores sobre o tema.

De acordo com Severino (1986), a pesquisa bibliografica caracteriza-se
como o levantamento dos livros e documentos similares existentes sobre o assunto
que definem a natureza do tema estudado e a area do trabalho.

Para a pesquisa de campo, foram adotadas a pesquisa quantitativa e
qualitativa, no intuito de se obter o posicionamento geral dos membros da instituicdo
quanto a implantacéo da gestao estratégica na empresa..

A prospeccéao de dados ocorreu entre os meses de fevereiro e maio de 2007,
caracterizando assim, a delimitagdo temporal da pesquisa.

A pesquisa quantitativa caracteriza-se pela possibilidade do pesquisador em
transformar os dados coletados em niimeros percentuais, para que se possa realizar
sua tabulacgdo. A principal caracteristica desse modelo de pesquisa é a utilizacdo de
questionarios. (SEVERINO, 1986).

A pesquisa qualitativa tem como caracteristica principal, a atuagéo e interagao
do pesquisador diretamente no ambiente pesquisado, onde através do convivio,
pode-se visualizar aspectos importantes para a coleta de dados, que ndo poderiam

ser conhecidos através de entrevistas e questionarios. (SEVERINO, 1986).
4.3.1 Observagéo
Para este estudo, propiciou-se um contato aproximado com a amostra

selecionada. Isso propiciou a realizagdo de observacgdes participantes no ambiente
pesquisado. Através dessa observagéo foram verificados varios aspectos referentes
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ao ambiente organizacional da empresa. Oportunizou-se também o fato de a
pesquisadora atuar como colaboradora da empresa pesquisada.

Para Gil (1999), esse tipo de observacéo apresenta uma série de vantagens,
pois possibilita a obtencao de respostas para os problemas da pesquisa; favorece a
construcao das hipéteses; e, facilita na aquisicdo de dados sem produzir suspeita na
instituicdo que esta sendo pesquisada.

Na obra de Yin (2004) ha referéncia a seis fontes de evidéncias que podem
ser utilizadas na coleta de dados, sendo, a documentagéo, registros em arquivos,
entrevistas, observagdes diretas, observagdo participante e artefatos fisicos. Foram
aplicadas neste trabalho, duas fontes de maior relevincia e que melhor se
adaptaram a finalidade da pesquisa, sendo, o questionario, 0 mais importante e a
pesquisa bibliografica como fontes de pesquisa.

4.3.2 Questionario

Para o presente trabalho foi aplicado um questionario direcionado a 12
colaboradores da organizacdo, no qual as questbes principais abordadas
caracterizaram indagacgoes referentes ao objeto deste estudo.

O questionario aplicado aos colaboradores pode ser observado a seguir:

1) Vocé sabe o que significa Gestao Estratégica?

()sim ( )néo ( ) parcialmente

2) Em sua opinido, vocé considera importante a melhoria continua do trabalho no
setor?

()sim ( )ndo

3) Como vocé considera o desempenho de seu setor?

( ) Excelente ( )Bom ( ) Fraco

4) Vocé acredita que o trabalho do setor podem ser melhorado?
() sim ( )nao ( ) parcialmente
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5) Além dos pontos fortes, existem pontos fracos ou pontos a melhorar no setor?

()sim ( )ndo

6) Vocé considera importante sua participagéo na tomada de decis6es do setor?

()sim ( )ndo | ( ) parcialmente

7) A comunicacgao existente favorece a troca de idéias dentro do setor?

() sim ( )ndo ( ) parcialmente

8) Vocé considera a comunicagao importante em seu trabalho?

() sim, muito ( )nao ( ) parciaimente

9) Cite em que aspectos vocé poderia contribuir para melhorar o trabalho em seu
setor.

Os dados coletados e sua posterior andlise sdo apresentados no capitulo

seguinte.
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5. DIAGNOSTICO PARA A GESTAO ESTRATEGICA

5.1 MODELO DE DIAGNOSTICO

Como visto, a gestédo estratégica caracteriza-se como uma forma de somar e
potencializar novos elementos de reflexdao e agdo continuada e sistémica, conduzida
e suportada pela administragdo da organizagdo, a fim de avaliar a situagéo, elaborar
um projeto e acompanhar e gerenciar os passos de implementagao.

De acordo com o proposto por Costa (2003), deve-se aplicar um exercicio de
reflexdo estratégica, com a participacdo dos dirigentes e pessoas-chave do
ambiente interno e externo da organizagdo, em que se formulam, em conjunto,
respostas a questdes como:

1. Que necessidades sociais a instituicdo tem atendido?

2. Como os resultados dos servigos prestados sdo medidos?

3. Como a missdo institucional € compreendida pelas diversas pessoas que
compdem a instituicdo?

4. Qual aimagem que a sociedade tem da instituicdo?

5. Como estéa a divulgagéo da instituicéo?

6. Como esté a interface entre os diversos programas da instituicao?

7. Quais os mecanismos de participagdo dos profissionais nas decisbes da
instituicao?

8. Qual é o papel da Gestao na instituigao?

9. Quais sdo nossos pontos fortes, nossos pontos fracos e nossos pontos a
melhorar?

Uma resposta satisfatéria a todos esses itens indica que a instituicdo possui
um direcionamento estratégico favoravel. Entretanto, a existéncia de respostas
imprecisas ou itens duvidosos sugerem um tratamento especifico no plano
estratégico.

De acordo com Costa (2003), a avaliagdo da situacdo estratégica de uma
instituicdo pode-se comparar a de alguém que comparece a um consultério médico
com algumas queixas, preocupagoes e dividas sobre sua saude.

Nesse caso, prossegue o autor, o0 médico segue um protocolo de atendimento
pré-estabelecido, que é observar, medir, examinar, pedir exames detalhados e fazer

perguntas para avaliar os reais problemas que afligem o paciente.
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Muitas vezes, ele transmite ao médico suas impressoes e até convicgdes bem
firmadas. E comum dizer coisas como “eu acho que tenho isso!”, “minha mulher diz
que tenho aquilo!”, “meu pai ja tinha esse problema!”, ou ainda, “ja estou tomando
um remédio, indicado por um amigo que ja teve esses mesmos sintomas!”. Pode-se
observar que involuntariamente, o paciente pode passar ao médico falsas pistas,
que dificultam o diagnédstico e consequentemente a terapia.

Costa (2003) afirma que em estratégia, o diagnéstico € como na comparagéo
anterior, um processo formal e estruturado que procura avaliar a existéncia e a
adequagio das estratégias vigentes na organizagdo em relacédo ao andamento de
transformacdes para a construgdo do seu futuro.

Para o mesmo autor, na construcdo de um diagndstico eficaz, a organizagao
deve realizar uma auto-avaliagdo, no qual serdo levantados os pontos fortes, ou
seja, as caracteristicas positivas da instituicdo; os pontos fracos, ou as
caracteristicas negativas que influenciam o cumprimento de seus propdsitos, e
finalmente, os pontos a melhorar, que se configuram como alguns pontos positivos,
mas que ainda ndo apresentam um grau suficiente de contribuigdo para o efetivo
enriquecimento nos propdsitos organizacionais.

Sabendo-se que as mudancgas devem ocorrer do meio interno para o meio
externo da instituicdo, de acordo com a listagem elencada de pontos fortes, fracos e
a melhorar, Costa (2003), apresenta um modelo para estruturar e dividir estes
pontos, através de um processo chamado “10-Ms” do auto-diagnéstico,' onde estédo
inseridas dez grandes areas internas e que abrangem praticamente todos os setores
internos que se relacionam diretamente ao ambiente externo da empresa. O

processo dos 10-Ms pode ser observado no organograma a segulir:

! Esse modelo foi estruturado de acordo com o conhecido processo 4-Ms (mdo-de-obra, maquinas, materiais e
métodos/processos), que serve como base para a construgio dos gréficos do tipo espinha-de-peixe, proposto por
Ishikawa para resolugdo de problemas. Pode-se observar que duas palavras permaneceram em inglés para ndo
alterar o cariter mnemdnico do processo sendo Management (gestdo) e Money (dinheiro). (COSTA, 2003).
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Figura 2: Os “10-Ms”
Fonte: Adaptado de Costa (2003, p. 114).

Para que haja uma melhor compreensao do auto-diagndstico, apresenta-se

na tabela a seguir cada uma das categorias mencionadas com os atributos

relacionados, adaptados a realidade da Gestao Estratégica.

Quadro 1: Exemplo de atributos a serem verificados no auto-diagnostico

Os 10-Ms

Alguns atributos a serem verificados

Management

(gestao)

- Administragao geral e processos decisorios

- Gestao de tecnologias e sistemas de informagao

- Planejamento estratégico

- Gestao setorial: operacional, financeira, recursos humanos
- Relacionamentos interpessoais

Mao-de-obra

- Recrutamento e selegao de pessoal

- Capacitagao, treinamento e desenvolvimento de recursos humanos
- Gerentes e supervisores preparados para a gestao de pessoas

- Motivagao, envolvimento e comprometimento, reconhecimento etc.

- Satisfagao dos colaboradores
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Maquinas

- Equipamentos de manuseio e de transporte

- Instalaces elétricas, hidraulicas, utilidades e de seguranca
- Manutencao de maquinas e equipamentos

- Maquinas, equipamentos e sistemas de produgao

- Redes intranet, internet

Marketing

- Conhecimento do mercado
- Flexibilidade e negociagbes
- Campanhas publicitarias

- Tratamento da satisfacao dos clientes

Materiais

- Cadeias de suprimento e logistica
- Estoques: quantitativo, qualitativo, preservacao
- Especificagao para aquisicao e padronizagao de materiais

- Qualidade dos materiais

Meio

ambiente

- Programas de economia de materiais, energia, agua e insumos
- Reciclagem de residuos

- Procedimento diante de reclamacg6es, imprensa, opinido publica

Meio fisico

- lluminacao, limpeza e arrumacéo
- Protecdo e seguranga pessoal / patrimonial

- Sinalizagao visual, interna e externa

Mensagens

- Comunicacéo para clientes, governo, imprensa, publico

- Comunicagao entre gerentes, supervisores, colaboradores

- Comunicagéo escrita, circulares, quadros de aviso

- Comunicagéo verbal, informal e diagonal

- Comunicagéo da e para a diregio: transparéncia e integridade

- Providéncias e respostas as reclamagodes e sugestoes de clientes

Métodos

- Fluxograma de processos produtivos e administrativos
- Metodologia para gestao por projetos
- Normas, padrdes e procedimentos produtivos e administrativos

- Sistemas de garantia da qualidade

Money

- Fluxo de caixa, contas a pagar e contas a receber
- Recebimentos
- Investimentos estratégicos

- Orgamentos e acompanhamento orgamentario

Fonte: Adaptado de Costa (2003, p. 115-116).
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Observa-se que a apresentacdo dos itens ocorre, mesmo que em um
organograma, sem que haja uma hierarquizagdo entre os itens, pois todos tém o
mesmo grau de importancia dentro das areas de abrangéncia que estédo
relacionados.

A relagdo apresentada acima serve para destacar os aspectos mais
importantes durante o levantamento dos pontos fortes, fracos e a melhorar na
organizagao. Esse processo pode ser referenciado como um checklist para apoio na
identificagcdo de problemas internos.

Nesse contexto, a importdncia do auto-diagnéstico se apresenta como um
delineador das acbes a serem desenvolvidas, evitando que as pessoas trabalhem
sem um direcionamento adequado, baseadas em impressdes, opinides pessoais,
palpites ou idéias preconcebidas. Nessas condi¢des, pode ocorrer de se utilizar
ferramentas inapropriadas para os problemas apresentados. (COSTA, 2003).

A caracteristica principal observada neste auto-diagnéstico é a abrangéncia

nas areas de interesse para o desenvolvimento do planejamento estratégico.

5.2 ANALISE DOS DADOS

Para a realizagdo da pesquisa com os colaboradores da empresa foi realizada
a aplicacdo de um questionario fechado com 12 colaboradores, no intuito de se
conhecer a percepcdo desses acerca da utilizacdo da gestdo estratégica para
tomada de decisdes na organizacgéo.

Com o primeiro questionamento, buscou-se saber se os pesquisados
conheciam o significado de gestao estratégica.

A tabela 1 a seguir apresenta os resultados

Tabela 1 — Conhecimento acerca da gestéo estratégica

Variaveis Sim Nao Parcialmente
Quantitativos 8 0 4
Percentuais 67% 0% 33%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)
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O grafico a seguir apresenta os resultados:

B Sim
B Nao
O Parcialmente

Grafico 1 — Conhecimento acerca da gestao estratégica
Fonte: Pesquisa de campo (2007)

De acordo com o grafico acima, observa-se que 67% dos pesquisados sabem
0 que significa a gestao estratégica e 33% conhecem parcialmente o seu significado.

Segundo Costa (2003), para que haja a implantacdo de estratégias na
organizacao faz-se necessaria uma capacitagao, na qual, através de um plano de
capacitagao sejam especificados 0s passos e 0s meios para que a organizagao
como um todo, seja preparada para as mudangas estratégicas. Assim, todos os
colaboradores envolvidos nesse processo devem adquirir os conhecimentos sobre a
missao, visao, objetivos etc. que constituem a gestao estratégica.

Com o segundo questionamento perguntou-se aos pesquisados a sua opiniao
com relagao a importancia da melhoria continua do trabalho em seu setor. A tabela a

seguir demonstra os resultados obtidos.

Tabela 2 — Importancia da melhoria continua no setor

Variaveis Sim Nao
Quantitativos 12 0
Percentuais 100% 0%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)
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Como se pode observar, com unanimidade os pesquisados afirmaram que a
melhoria continua € importante para o desenvolvimento do trabalho em seu setor.

Segundo Costa (2003), a analise do ambiente interno de uma organizagao
para a gestdo estratégica caracteriza-se em elaborar uma lista ampla, geral e
irrestrita dos pontos fortes, fracos e os que precisam ser melhorados, ou seja,
aqueles que favorecem ou prejudicam a instituicao perante seus clientes e seus
concorrentes.

Para tal é realizado um auto-diagndstico para se conhecer a fundo esses
pontos. A partir dessa analise, inicia-se o processo de planejamento que visa sanar
os problemas e potencializar os processos de trabalho em todas as areas.

Assim, o auto-diagnodstico proposto por Costa (2003) pode se configurar como
uma boa ferramenta para favorecer a melhoria continua nos setores da organizacao.

Com a terceira pergunta, buscou-se descobrir dos pesquisados como estes
consideram o desempenho de seu setor de trabalho.

A tabela a seguir demonstra os resultados obtidos:

Tabela 3 — Desempenho do setor segundo os pesquisados

Variaveis Excelente Bom Fraco
Quantitativos 0 11 1
Percentuais 0% 92% 8%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

O grafico a seguir mostra os resultados.

@ Excelente
B Bom
O Fraco

92%

Gréafico 2 — Desempenho do setor segundo os pesquisados
Fonte: Pesquisa de campo (2007)
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De acordo com o gréfico anterior, pode-se observar que 92% dos
pesquisados consideram “bom” o desempenho de seu setor e 8%, consideram o
desempenho fraco.

Nota-se que realmente existem pontos a melhorar, de acordo com a resposta
dos pesquisados. Remetendo-se a resposta do questionamento anterior, pode-se
verificar que o auto-diagndstico poderia servir como um método eficaz para se
chegar aos pontos fracos e aos pontos a melhorar no setor.

Com o questionamento seguinte, perguntou-se aos pesquisados se o trabalho
em seu setor poderia ser melhorado.

A tabela a seguir demonstra as respostas.

Tabela 4 — Possibilidade de melhoria no trabalho do setor

Variaveis Sim Nao Parcialmente
Quantitativos 12 0 0
Percentuais 100% 0% 0%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

De acordo com a tabela, observa-se que todos os pesquisados consideram
que o trabalho no setor pode ser melhorado.

Assim, pode-se transformar os pontos fracos e pontos a melhorar em pontos
fortes, que segundo Costa (2003), s&@o aquelas caracteristicas positivas de
destaque, que favorecem no cumprimento do propdsito do setor. Dentre esses
pontos, podem ser exemplificados a presteza no atendimento, a melhor capacitagdo
profissional, motivagao, qualidade de vida no trabalho, melhoria em equipamentos,
melhoria nos meios fisicos, melhoria na comunicacdo tanto vertical, quanto
horizontal, metodologias, normas, padroes, dentre tantos outros aspectos.

No questionamento seguinte buscou-se saber se além dos pontos fortes,
existiam pontos fracos e pontos a melhorar no setor.

Na pagina seguinte, a tabela 5 apresenta os resultados obtidos com esse

questionamento.
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Tabela 5 — Existéncia de pontos fracos e a melhorar no setor

Variaveis Sim Nao
Quantitativos 12 0
Percentuais 100% 0%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

Como se pode observar na tabela 5, todos os pesquisados foram unanimes
na resposta, afirmando que existem pontos fracos e a melhorar no setor.

Nesse sentido, a utilizagdo de uma ferramenta de auto-diagndstico viria a
representar um meio de se descobrir quais seriam esses pontos e, a partir dai,
verificar as melhores estratégias para sanar os problemas relacionados com o
diagnéstico.

Costa (2003) enfatiza que a andlise dos pontos fortes, fracos e a melhorar
pode ser muito beneficiada por uma pratica de benchmarking, mostrando a posicéao
comparativa da instituicdo contra os melhores processos disponiveis. Assim, mesmo
gue um ponto seja considerado forte e suficiente para o atendimento das estratégias
propostas, o benchmarking pode demonstrar que ainda ha uma margem significativa
para o crescimento do desempenho.

No préximo questionamento, indagou-se aos colaboradores pesquisados se
estes consideram importante sua participagéo na tomada de decisdes do setor.

Pode-se observar os resultados na tabela a seguir.

Tabela 6 — Importancia na participagdo da tomada de decisdes do setor

Variaveis Sim Nao Parcialmente
Quantitativos 6 2 4
Percentuais 50% 17% 33%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

O grafico a seguir representa os resultados obtidos com as respostas dos

colaboradores pesquisados.
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33%

B Nao
B Sim
O Parcialmente

17%

50%

Grafico 3 — Importancia da participagao na tomada de decisdes do setor
Fonte: Pesquisa de campo (2007)

De acordo com o grafico, observa-se que a grande maioria, ou seja, 50% dos
pesquisados consideram importante sua participagao na tomada de decisdes do
setor. Outros 33%, consideram que sua participagao € parcialmente importante e os
ultimos 17% consideram nao ser importante participar de decisdes no setor de
trabalho.

Analisando-se esses resultados, € interessante realizar uma abordagem
sobre os estudos de Terra (2001). Esse autor enfatiza que a vantagem competitiva
das empresas na atualidade baseia-se no capital humano, ou ainda no
conhecimento tacito que seus colaboradores possuem. Este é dificil de ser imitado
ou copiado. E ao mesmo tempo, individual e coletivo, leva tempo para ser construido
e é de certa forma invisivel, pois reside na cabega das pessoas.

Essa abordagem foi realizada, devido a questdao de que a capacidade das
empresas em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento
organizacional para desenvolverem competéncias especificas e capacidade
inovadora, que se traduzem em melhorias de produtos, servigos, processos,
depende, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), da participagdo das pessoas na
tomada de decisdes nas empresas.

Segundo Terra (2001), os trabalhadores vém aumentando, de forma

consideravel, seus patamares de educagao e aspiragdes, ao mesmo tempo em que
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o trabalho passa a ter um papel central em suas vidas. De fato, verifica-se que os

individuos que atuam em uma organizagao, ou seja, seus colaboradores, de forma

crescente, realizam-se sendo criativos e aprendendo constantemente.

Nota-se através da visdo desses autores, a importancia da valorizagao do

capital humano, enquanto detentor do conhecimento, para a potencializagao dos

processos produtivos nas empresas.

A seguir, questionou-se os pesquisados se a comunicagao existente favorece

a troca de idéias dentro do setor.

A tabela 7, traz os resultados obtidos.

Tabela 7 — Comunicagao no favorecimento a troca de idéias

Variaveis Sim Nao Parcialmente
Quantitativos 0 3 9
Percentuais 0% 25% 75%

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

O grafico a seguir apresenta os dados percentuais

questionamento.

Grafico 4 — Comunicagao no favorecimento a troca de idéias
Fonte: Pesquisa de campo (2007)

obtidos com esse

@ Nao
B Sim
O Parcialmente

25%
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De acordo com o grafico, 75% dos pesquisados afirmam que a comunicagédo
existente no setor favorece parcialmente a troca de idéias. Os 25% restantes,
afirmam que a comunicagdo existente néo favorece tal agio.

Segundo Marin (1997), a comunicagdo organizacional permite estabelecer
relagdes interpessoais funcionais que auxiliem a trabalhar juntos para que uma meta
seja alcancada. Porém, ao mencionar-se "relagdes interpessoais’, é preciso
considerar que as dificuldades de comunicagéo entre funcionarios, gerentes, a inter-
relacdo entre os mesmos, de mesmos setores e de setores diferentes, é um fato
cada vez mais comum nas organizagbes provavelmente porque eles se reconhecem
como portadores de diferente status.

Algumas causas dessas dificuldades, segundo Baldissera (2000), podem ser:
rancor e desavencas passadas, falta de confianga e de credibilidade no interlocutor
ou na prépria finalidade de determinada comunicacgéo. Isso acarreta o desinteresse
pela mesma, briga por poder, competitividade excessiva, sentimentos de
inferioridade e/ou superioridade, elevados graus de timidez ou demagogia e, entre
outras causas menos relevantes, inseguranga quanto a se manter no emprego.

Com o oitavo questionamento apresentado, houve unanimidade dos
pesquisados em enfatizar que a comunicagao é muito importante para o trabalho.

Para Medeiros (1998), as relagbes de trabalho necessitam de linguagem
compreensivel para que se estabelega o entendimento comum. A prépria definicdo
de comunicagdo envolve participagcdo, transmissdo, troca de conhecimento e
experiéncias. Da eficacia dessa comunicagdo depende o resultado do desempenho
em uma empresa.

De acordo com Argyris (1992), a comunicacao, para o gerente em particular,
deve ter como significado manter os subordinados informados, oferecendo
feedbacks adequados, explicando decisGes e politicas, sendo franco quanto aos
préprios problemas. Significa sobretudo resistir a tentacdo de reter informagdes para
usé-las como ferramenta ou recompensa. E importante comunicar-se com
subordinados nao apenas como um grupo, mas também como individuos.

Com o ultimo questionamento, propiciou-se aos pesquisados a citar, de
maneira aberta, em que aspectos esses poderiam contribuir para melhorar o
trabalho em seu setor. Assim, este Ultimo questionamento pode servir como um
auto-diagnostico a ser observado para a utilizagéo da gestéo estratégica.

A seguir, transcreve-se as respostas dos pesquisados.
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“A comunicacéo interpessoal e o respeito podem ser melhorados no setor.”

“Creio que na organizagéo, tentar estar sempre a par do que esta acontecendo no
setor, ndo s6 no setor, mas acho que temos que saber um pouco do trabalho de

todos os setores. Saber trabalhar em equipe.”

“Trocando idéias e informagbes, buscando novas maneiras de melhorias nos
processos. Participando mais como equipe, desde que tenha abertura para

expresséo.”

“Realizando feedbacks dos programas e outras atividades implantadas, bem como
de problemas que possam ter surgido, tudo isso com uma freqiiéncia maior e com a

participagao de outras pessoas do setor.”

Novamente se observa a importancia da comunicagdo, apontada pelo
colaborador como um aspecto a ser melhorado no setor. O fator da comunicacao ja
pode ser um possivel ponto fraco levantado em um auto-diagnéstico realizado.

A comunicagéo, como visto anteriormente, pressup6e a troca de informagbes
e de idéias as quais sdo necessdrias para a melhoria do trabalho. Sua falta pode
prejudicar o trabalho do setor ou da organizagdo como um todo.

No caso do feedback ou retroalimentagédo é o processo de comunicagao que
se estabelece com o objetivo de oferecer a uma pessoa ou grupo informacdes sobre
o grau de adequacgdo de suas agdes as expectativas de quem emite esse retorno.
(SOUZA e FERREIRA, 2002).

Segundo Minicucci (2001, p. 56): “Feedback é uma palavra inglesa,
traduzida por realimentacgdo, que significa verificar o préprio desempenho e corrigi-
lo, se for necessario.”

A superagido das barreiras a comunica¢ado organizacional eficaz exige que
os funcionarios, individualmente, reconhecam as dificuldades inerentes ao processo
de comunicacdo e busquem solugdo para que as mesmas nao voltem a ocorrer,
contribuindo assim para atingir a eficacia da comunicacéo interna nas organizagoes.

Para Argyris (1992) existem grandes diferengas entre consumir, disseminar e
gerar informagdes. Usar bem uma informagédo é basicamente uma questdo de nao

usa-la mal, de ser discreto quanto as suas fontes, de usa-la ndo como uma arma,



42

mas apenas como um meio para solucionar problemas e melhorar a qualidade da
vida no trabalho.

“‘Sendo o gerente do departamento, contribui com vdrios trabalhos internos e
externos. Porém, eu particularmente acredito que falta exatamente a implantagdo
dos 10 Ms.”

Verifica-se com essa resposta, que para o gerente do setor, a implantagao do
modelo 10 Ms, seria uma boa alternativa de diagnosticar os pontos que apresentam

caréncia no setor e na organizagao.

“Nada adianta dos gerentes buscarem novas alternativas estratégicas, se a alta
dire¢do ndo esteja direcionada e até mesmo, capacitada para apoiar tal
aplicabilidade.”

“O modelo de gestao aplicado na Macrofértil, particularmente defino como um
modelo ‘amadoristico’, ainda prevalece o processo da ‘Lei de Gerson’, ou seja,

E

‘vamos levar vantagem em tudo’.

“Onde muitos mandam nédo ha gestao satisfatoria, por outro lado a empresa cresceu
e o0s investidores regrediram, estdo cansados e seus sucessores ndo estio

acompanhando a evolugdo académica.”

Nessas respostas observa-se o que foi estudado por Costa (2003), acerca do
plano de capacitagdo da organizagdo, que antecede a implementacdo de uma
estratégia proposta. Nesse sentido, o plano de capacitagdo deve especificar os
passos € 0S meios para que a organizagdo se torne capacitada, dentro de
determinado prazo.

Para esse mesmo autor, em uma perspectiva histérica, varias empresas
foram capazes de reformular um ou mais elementos de seus propodsitos para
viabilizar boas estratégias, induzidas por ambientes e por capacitacdo favoraveis.
Por exemplo, empresas foram capazes de redefinir sua abrangéncia para incorporar
novos mercados mais promissores, enquanto outras ousaram ampliar ou

complementar sua missdo para cobrir novas formas de atuagédo. Outras ainda,
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reformularam a sua prépria visdo, num processo chamado de “reinvencdo da
empresa’.

Assim, de acordo com a analise dos dados coletados através da pesquisa de
campo, observou-se que a implantagao da gestao estratégica na empresa requer um
diagnéstico eficaz, para que o planejamento das ag¢bes possa apresentar um

resultado satisfatério.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizagdo da presente pesquisa, houve a oportunidade de tramar um
contato mais abrangente sobre os preceitos da gestdo estratégica em uma
organizagao.

Através da construgdo do embasamento tedrico, aprofundou-se os
conhecimentos sobre a teoria da gestdo estratégica, e principalmente, sobre o
diagnéstico necessario para a sua implantagao.

A gestdo estratégica tem por finalidade assegurar o crescimento, a
continuidade e a sobrevivéncia da instituicdo, por meio da continua adequagéo de
sua estratégia, de sua capacitagdo e de sua estrutura, possibilitando-lhe enfrentar e
antecipar-se as mudancas observadas ou previsiveis no seu ambiente externo.

Para a efetiva implementagcdo da gestdo estratégica é necessario todo um
planejamento visando descobrir a situac@o atual da instituicio, seus pontos fortes,
seus pontos fracos e os pontos que necessitam ser melhorados. Para tanto é
necessario a estruturagdo de um diagndstico no intuito de delinear a situagdo dessa
instituicao.

Assim, a gestado estratégica nao é a ferramenta mais importante dentro de
uma organizagao. E sim, uma boa ferramenta, assim como o é um sistema de
producgéo, de organizagao, de marketing e outros, responsaveis pelo sucesso global
da organizagao.

Considerando que as organizagdes estdo cada vez mais dependentes do
ambiente externo, os administradores devem ter como objetivo a satisfagdo do
usuario, estabelecendo metas por meio de um planejamento estratégico eficiente,
gue envolva a organizagdo como um todo, utilizando os fatores-chave de sucesso
com moral e ética, dentro de uma estrutura sustentavel.

O diagnédstico estratégico requer algumas escolhas, e principalmente, o
estabelecimento de prioridades de ac#o. As vezes, as lacunas existentes sdo tantas
e tao diversificadas que é dificil escolher por onde comegar e que seqliéncia seguir
para a transformacéo estratégica.

Com efeito, analisando-se o diagndstico estratégico de acordo com os autores
pesquisados, péde-se observar que este é um processo eficaz que permite
selecionar as prioridades em fungéo da gravidade dos problemas enfrentados pela

organizagdo e estabelecer uma sequiéncia légica nos processos de intervengéo,
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comegando por aqueles que foram diagnosticados como sendo 0s mais importantes
e mais graves para o crescimento e a sobrevivéncia da organizacgéo.

Conclui-se a presente pesquisa enfatizando-se que o modelo de diagndstico
como metodologia para o levantamento de problemas proposto por Costa (2003)
mostrou-se bastante abrangente, pois o processo de analise busca levantar os
principais problemas divididos em praticamente todas as areas internas da
organizacdo, e a partir dessa divisdo, estabelecer as prioridades dentro de cada
area.

A apresentacdo desse modelo no setor selecionado para a pesquisa, obteve
um resultado positivo, principalmente no que diz respeito & geréncia do referido
setor, devido a grande possibilidade em se diagnosticar problemas e conflitos
organizacionais existentes.

A patrticipagdo dos colaboradores na pesquisa foi de grande auxilio, pois
todos responderam aos questionamentos, sem 0s quais ndo seria possivel a
conclusao da pesquisa.

Observou-se que sem mesmo utilizar o auto-diagnéstico no setor pesquisado,
varios pontos fracos e a melhorar foram apontados pelos pesquisados. Assim,
chega-se a conclusao de que o modelo de auto-diagnoéstico realmente se caracteriza
como uma ferramenta poderosa para a localizacdo e solugdo de problemas nos
setores e na organizacdo como um todo.

Foi de grande valia a andlise acerca do método de diagnéstico para a gestao
estratégica, podendo configurar esse estudo como um marco inicial para possiveis

pesquisas futuras mais aprofundadas sobre o tema.
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