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RESUMO

Dissertacéo de Mestrado
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

Visao de futuro como ferramenta de gestao

Um estudo de multi-casos em trés empresas na cidade de Santa
Maria/RS

AUTORA: ELIDA CRISTINA BOECK
ORIENTADOR: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
Santa Maria, 30 de maio de 2005.

O processo de adaptagdo das organizacGes em relacdo a realidade de seu ambiente é considerado
um fator de sobrevivéncia para as empresas. Sendo assim, a visdo estratégica ganha importancia
cada dia que passa, devido ao fato das organizacdes estarem mais competitivas e com modelos
administrativos mais descentralizados. A visao deve ser um enunciado claro e direto que conduza a
direcédo estabelecida pelos seus dirigentes.

Este trabalho descreve o processo de formacao da visdo de trés empresas a partir da implementa-
¢ao do planejamento estratégico. A pesquisa bibliogréafica, que analisa as questdes que envolvem a
aceitacdo da visao, processo, componentes, dificuldades e facilidades no processo e planejamento
estratégico e seus modelos propostos por alguns autores, enfatizando as abordagens que apresen-
tem solucGes para o problema de pesquisa.

O trabalho tem como escopo estudar a visdo organizacional das empresas e as implicacBes desta
no desenvolvimento da organizacdo. Busca, através da pesquisa teorica, desvendar tanto a impor-
tancia quanto as relagdes entre visdo e as posturas concretas da empresa em todas as frentes de
atuacdo, explicando a influéncia desta nos diversos setores da empresa. O universo tedrico deste
trabalho delimita, portanto, a area dos conceitos de visdo, buscando formas de identifica-los a
partir de trés empresas do municipio de Santa Maria/RS.

Quanto a metodologia, este trabalho refere-se a uma pesquisa de natureza qualitativa, classificada
como descritiva, e que utilizou para o desenvolvimento do seu processo a técnica do Estudo de

multi-casos.

Palavras-chave: visao, planejamento estratégico e mudanca organizacional.
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ABSTRACT

Dissertacéo de Mestrado
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producéo e Sistemas
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

Visao de futuro como ferramenta de gestao
Um estudo de multi-casos em trés empresas na cidade de Santa

Maria
AUTHOR: ELIDA CRISTINA BOECK
ADVISER: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
Santa Maria, 30 de maio de 2005.

The process of adaptation of organizations to reality is considered a survival factor of the
companies. Consequently the strategic vision is having more importance nowadays, due to the fact
that organizations are more competitive with more decentralizing managerial models. The strategic
vision must be a clear and immediate enunciation that leads to the direction established by their
directors.

This study describes the process of strategic vision of three companies from the undertak-
ing of strategic planning. The bibliographic research, which analyses the questions that involve the
acceptance of the strategic vision, process, components, difficulties in the process and strategic
planning and their models proposed by some authors, emphasizes the approach that present solu-
tions to the problem of the research.

The purpose of this paper is the strategic vision of the companies and its implications in
the development of the organizations. In the theoretical research, it reveals not only the importance
but also the relationship between the vision and concrete positions of the companies in all fields of
performance explaining its influence in the several departments of the company. The theoretical
sphere of this study delimits the area of concepts of vision, searching for ways to identify them in
three companies in city of Santa Maria/RS.

The methodology used was the qualitative research, classified as descriptive, and used for

its development the technique of multi-case study.

KEYWORDS: Vision, strategic planning, organizational change.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Em virtude do ambiente empresarial competitivo, a constante
evolucdo da economia mundial é causa de um conjunto de transforma-
cOes econbmicas e tecnoldgicas, com consequliéncias inevitaveis para
qualquer tipo de organizacdo. Algumas transformac6es sdo aparentes,
como mudancas tecnoldgicas, globalizacdo, acirramento da concor-
réncia e aumento das condicbes de incerteza que envolvem processo
decisorio.

Para superar os riscos de incerteza as empresas tém de ser flexi-
veis, inovadoras, responsivas e eficientes. Uma vez que poucas em-
presas dispdem das capacitacOes e dos recursos para demonstrar esse
comportamento o tempo todo, cresce cada vez mais o0 nimero daque-
las que buscam planejar e definir o rumo da organizacéo, a fim de ad-
quirir vantagem competitiva.

BARROS (2003), apresenta como vantagem competitiva uma
Visdo estratégica pro-ativa, que vé adiante dos fatos, sendo capaz de
identificar e liderar a mudanca.

Para PORTER (1989) a vantagem competitiva da organizacéo
depende de cinco forgas competitivas que determinam o potencial de
rentabilidade da organizacdo. A necessidade de estabelecer um rumo

fica evidente quando o autor afirma que as empresas ndo podem parar
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de buscar conhecimentos sobre o seu setor, com intuito de melhorar a
posicdo de mercado.

As trés organizacg0es objetos da pesquisa operam em setores dis-
tintos, a farméacia de manipulacdo sofre a concorréncia dos genéricos e
de outras farmacias do ramo, a inddstria metal-mecénica suporta a
concorréncia direta nas montadoras que sdo clientes e a industria de
refrigerantes enfrenta a concorréncia de outras marcas, com pregos
baixos.

Em face do exposto, a visdo da organizacdo precisa estar anco-
rada no futuro para estabelecer como pretende trabalhar no presente. E
necessario estabelecer um programa das oportunidades futuras de ne-
gocios, proporcionado a intencdo de onde a organizacdo deseja estar
amanha e qual orientacdo das acOes a serem adotadas para atingir o
foco desenvolvido (TAVARES, 2000).

Conforme ALLEN (1998), uma visdo eficaz cria uma imagem
identificavel e coerente do futuro, sendo convincente de forma que
proporcione 0 comprometimento com o desempenho.

Como fazer para desenvolver e implementar a visdo de futuro?
O atual contexto em que as organizacdes se encontram, € composto
por muitos modelos de planejamento estratégico, mudanca organiza-
cional, indicadores de desempenho. Entretanto, muitos destes modelos
simplificam a forma de desenvolver o processo e a direcdo que a em-
presa vai adotar, perdendo a consisténcia de adaptacdo do modelo para
uma empresa em particular.

A proposta do estudo é identificar e analisar como se desenvol-

ve 0 processo de visdo e quais as facilidades e dificuldades encontra-
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das no desenvolvimento, em trés empresas na cidade de Santa Mari-
a/RS.

1.1 A importéancia do estudo

A auséncia de visdo de futuro ocasiona a tomada de deciséo de
forma improvisada. De acordo com SCHWARTZ (2000), para superar
as turbuléncias cada vez mais intensas e marcadas por mudancas im-
previsiveis, € necessaria uma mudanca no comportamento, voltada
para 0 uso de tecnologias, para a elaboracdo de grandes estratégias e
para a reestrutura dos processos produtivos, ou seja, uma Visdo capaz
de manter as organiza¢Ges empresariais vivas por mais tempo.

Mas grande parte dos empresarios ainda desconhece a necessi-
dade da ferramenta do planejamento estratégico, estabelecendo uma
visdo de futuro adequada ao seu negaocio.

Cabe salientar que a importancia do estudo é que as empresas
precisam definir o rumo para manterem-se competitivas no mercado
de atuaco. E preciso que os processos administrativos sejam bem de-
senvolvidos e implementados. Definir a direcdo, utilizar a ferramenta
do planejamento ndo significa éxito nos negocios, mas representa a

forma de organizar a empresa.

Desta forma, o estudo traz a descricdo da visdo de futuro, seu
desenvolvimento e implementacdo, verificando os componentes e pas-
sos que foram utilizados na ferramenta. Ao verificar a maneira de de-
senvolvimento da visdo, buscou-se pesquisar os modelos de planeja-
mento estratégico utilizados nas empresas na implementacédo da visédo

de futuro.
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Este estudo tem uma importancia teorica e pratica, porque pos-
sibilita apresentar recomendac6es que servirdo de referéncia para as
implementacdes dos processos de desenvolvimento da visdo, contribu-
indo também para a literatura académica, com relacéo ao tema propos-
to.

Apresenta-se a seguir os objetivos do trabalho.

1.2 Objetivos

1.2.1  Objetivo Geral
Descrever e analisar o processo de elaboracdo da visdo de futuro de

trés empresas da cidade de Santa Maria/RS.

1.2.2  Objetivos Especificos

= Analisar os modelos de planejamento estratégico;

= Descrever o processo de implementacéo do planejamento estra-
tégico nas empresas pesquisadas;

= Analisar a visdo como ferramenta de gestdo a partir da visdo de

futuro de trés empresas na cidade de Santa Maria.

1.3. Estrutura do trabalho

O texto esta dividido em cinco capitulos.
O capitulo 1 apresenta a introducdo que demonstra uma Vvisdo

geral do trabalho, sua importancia e objetivos.
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O capitulo 2 trata os referenciais tedricos abordando os assuntos
referentes ao planejamento estratégico, a visdo de futuro e a mudanca
organizacional.

O capitulo 3 explica a metodologia utilizada, delineando o tipo
de estudo e os meios empregados para coleta de dados.

O capitulo 4 mostra apresentacdo dos resultados, analise e ava-
liacdo dos resultados apresentados.

O capitulo 5 apresenta as conclus6es do presente trabalho e su-

gestdes para estudos futuros de viséo.
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CAPITULO 2

FUNDAMENTACAO TEORI-
CA

O capitulo apresenta uma revisdo da literatura, que serviu como
base para a pesquisa. O objetivo da revisao é a producdo do conheci-
mento teorico para o desenvolvimento do trabalho.

A revisdo apresenta 0s conceitos de planejamento estratégico,

visdo de futuro e mudanca organizacional.

2.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é uma ferramenta amplamente utili-
zada nas organizacgOes. Para OLIVEIRA (1991) o planejamento estra-
tégico € um instrumento administrativo relacionado a estratégia em-
presarial, sendo a sustentacdo do desenvolvimento e da implementa-

cao das estrategias empresariais.
2.1.1 Conceito de Planejamento Estratégico
Na literatura existente sobre planejamento estratégico pode-se

encontrar definicbes com terminologias diferentes sobre o termo: pla-

nejamento estratégico, planejamento estratégico de longo prazo, ges-
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tdo estratégica, administracdo estratégica, planejamento estratégico
empresarial ou planejamento.

Segundo dicionario AURELIO (1980), planejar significa fazer
um plano, projetar, tracar, fazer um planejamento, etc.

A concepcdo de planejamento, conforme podemos verificar nas
obras de TAVARES (2000); ACKOFF, (1980); AAKER (2001); AN-
SOFF, (1981) que apresentam inicialmente o planejamento como um
plano e uma direcdo. Porém, em sua implementacéo, alguns dirigentes
trataram o planejamento como algo estatico, direcionado a criagédo de
estratégias, concentrado somente nos diretores da empresa, 0 que leva
o planejamento ao descrédito e a inaplicabilidade.

Assim, ANSOFF, (1981); SAMPAIO, (2002); ALMEIDA,
(2001) definem o planejamento estratégico como um processo Siste-
maético para tomada de decis@es, que nao pretende adivinhar o futuro e
sim garantir o sucesso da empresa em seu ambiente, evitando 0 maxi-
mo de surpresas.

O objetivo do planejamento estratégico relacionado ao ambiente
é melhorar o desempenho organizacional tornando os altos adminis-
tradores e o0s gerentes de divisdes cientes das questdes ambientais. Em
geral h4d uma tarefa basica para ele, que é a de preparar previsdes so-
bre 0 ambiente, para gerar hipdteses sobre o planejamento organiza-
cional a medida que planos comecam a se materializar. Portanto, a
analise ambiental orientada para a funcdo é melhorar o desempenho
organizacional, ou, melhora o desempenho de uma funcdo em especi-

al, que pode ser ampla ou especifica. Geralmente € integrada ao plane-
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jamento normal para aquela fungdo organizacional em particular
(CERTO & PETER, 1993).

Desta forma, o planejamento estratégico demanda uma intera-
cao constante entre todos os niveis, dentro da organizacdo, sendo que
a flexibilidade deve estar presente no estabelecimento das estratégias,
para que a organizacdo possa ter uma adaptacdo rapida as mudancas
ambientais. Com isso, 0 poder criativo merece ocupar espaco na for-
malizacgéo rigida, dando oportunidade para a geracdo de novas idéias,
bem como o envolvimento de todos na criagcdo e implantacdo, o que
dard sustentabilidade ao planejamento estrategico (MINTZBERG,
1994).

O planejamento estratégico analisa as perspectivas da empresa,
identificando-se as tendéncias, ameacas, oportunidades e algumas
descontinuidades que possam alterar as tendéncias historicas.

Conforme KOTLER & ARMSTRONG (1993) e STONER e
FREEMAN (1995), o planejamento pode propiciar muitos beneficios
para organizacao:

e Encorajar a pensar sistematicamente no futuro e melhorar
as interagdes entre executivos;

e Definir melhor seus objetivos e suas politicas;

e Obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance de seus
objetivos;

e Fazer com que os membros realizem atividades consis-
tentes em relacdo aos objetivos e procedimentos escolhi-

dos;
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e Proporcionar padrdes de desempenho mais faceis de con-
trolar;

e Adotar acOes corretivas caso o resultado de uma acéo nao
seja satisfatorio.

Segundo MINTZBERGER (1994) e ANSOFF (1993) as empre-
sas que desejam gerenciar o futuro precisam compreender o passado,
pois através do conhecimento dos padrdes anteriores € que serdo capa-
zes de conhecer suas potencialidades. O planejamento estratégico en-
volve uma anélise do passado, do presente e vislumbrar o futuro. Den-
tro deste contexto, ndo se espera que o futuro represente um progresso
em relacdo ao passado, e tampouco se acredita que seja extrapolavel.
Portanto, como primeira medida € feita uma analise das perspectivas
da empresa, e a segunda etapa andlise de competitividade (ANSOFF
1993).

Para BARROS (2003) o processo de planejamento vai da visao
estratégica até a implementacdo efetiva, passando pela capacidade de
analise informacional e de resolver problemas, sendo possivel conce-
ber uma realidade futura e mentalmente subdividi-la em etapas, sem
que para isso se conheca nenhuma metodologia. Mas segundo o autor,
realizar o processo através de uma metodologia ja testada revela-se de
suma importancia, tanto no uso formal em um processo de planeja-
mento como na consolidacdo de estruturas inconscientes de pensar
estrategicamente.

O processo de implementacdo parte de uma estrutura de plane-

jamento, para focalizar as mudancas que deverdo ocorrer na organiza-
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cdo. A seguir apresentam-se alguns modelos de implementacdo de

planejamento estratégico.

2.1.2 Modelos de Planejamento Estratégico

A vasta literatura sobre planejamento estratégico apresenta di-
versos modelos com pontos em comum e algumas variagdes de autor
para autor. A seguir serdo apresentados alguns modelos de planeja-
mento estratégico: ALMEIDA (2001), CERTO e PETER (1993),
DAVID (2003), DETTMER (2003), THOMPSON e STRICKLAND
(2000) e ESTRADA (2002).

Os modelos de planejamento estratégico foram adaptados e me-
Ihorados ao longo do tempo por pesquisadores que, inserindo novas
abordagens, modificaram os modelos de planejamento aos ambientes
cada vez mais turbulentos e imprevisiveis, buscando explicitar as rela-
¢Oes do planejamento com a implementacao e a avaliacéo.

Apesar de cada modelo apresentar caracteristicas distintas, po-
de-se observar que todos apresentam macro-etapas bem deliberadas:
analise do ambiente, formulacdo da estratégia, implementacao e avali-
acao.

Os diferentes modelos podem variar a formulacdo das etapas,
segundo cada autor, mas assemelham-se quanto aos passos a serem
seguidos na elaboracdo das estratégias. A seguir apresentam-se as

principais caracteristicas dos modelos de planejamento estratégico.

26



2.1.2.1 Modelo de Almeida (2001)

ALMEIDA (2001) define planejamento estratégico como uma
técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, cri-
ando uma visdo do caminho a seguir. Apds, sdo ordenadas acbes para
implementacdo de planejamento, para que a organizacdo caminhe na
direcéo pretendida.

Na implementacdo do planejamento € necessario dirigir esfor-
cos para acOes que tragam resultados para a organizagdo, tornando-as
eficientes na forma de desenvolver suas obrigacGes eficazes, trazendo
sucesso para a organizacao.

O processo desenvolvido por ALMEIDA (2001) possui cinco
etapas para direcionar a realizacdo da estratégia: orientacdo, diagndsti-
co, direcdo, viabilidade e operacional. O modelo de Almeida confor-

me figura 1.

Aspectos
Internos

Demonstragao
de Resultados

Analise

Missao : '-‘

Atuagdo

Estratégia
Vigente

Figura 1: Modelo de planejamento estratégico de Almeida
Fonte: Almeida (2001)
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Modelo de planejamento estratégico de ALMEIDA (2001)

Etapa 1. Orientacdo: entendimento da diretrizes que guiardo o

processo de planejamento.

Missédo: Trata-se da razdo de ser da organizagdo, o moti-
vo de sua existéncia.

Vocacgdo: Aquilo que a organizagdo tem satisfacdo em re-
alizar, estando vinculada as pessoas.

Visdo: Orienta a acdo, é o entendimento de onde e como

se quer chegar.

Etapa 2. Diagndstico: realizacdo de uma anélise da organiza-

cao; nesta fase € que sdo determinadas as estratégias.

Analise dos aspectos internos: atividade que identifica os
aspectos em que a empresa tem controle e estabelece os
pontos fortes e fracos.

Analise do ambiente: sdo analisados aspectos em que a
organizacdo nao tem controle, como as oportunidades e
ameacas. A analise do ambiente visualiza o futuro, ado-
tando medidas de preparacdo para as mudancas ambien-
tais. Para 0 sucesso, a organizacdo deve aproveitar as o-
portunidades e evitar as ameacas.

Campo de atuacédo: consiste em verificar a coeréncia en-

tre 0 que a empresa propde e 0 que esta fazendo. A sinto-

28



nia entre a misséo e a vocagao contribui para o sucesso da
empresa.

e Estratégia vigente: é preciso conhecer a estratégia que
vem sendo seguida para ndo haver prejuizo, e falta de

continuidade do que vinha sendo desenvolvido.

Etapa 3. Direcdo: esta € a fase que direciona a criacdo de obje-
tivos a partir das estratégias.
e Estratégias: os caminhos da organizacéo.
e Objetivos: precisam ser realizacbes concretas, com um

valor e data de concluséo.

Etapa 4. Viabilidade: processo em que 0s objetivos devem ser
traduzidos em valores monetarios, para que os administradores visua-
lizem a viabilidade econdmico- financeira.

e Demonstrativo de resultado: reflete a rentabilidade da
empresa.

e Balanco: projeta a fotografia da empresa no final do ano.

e MutacOes: apresenta aos administradores as fontes e as
origens de recursos.

e indices: sdo indicadores comparativos que tém a sua vali-

dade no tempo e com empresas do mesmo ramo.
Etapa 5. Operacional: é a fase em que as operacOes aconte-

cem, as decisdes sdo mais quantitativas e tém consequéncias de curto

prazo.
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e Ac0es: visam transformar os objetivos em acoes.
e Cronograma: processo em que cada acdo é subdividida

em atividades.

2.1.2.2 Modelo de CERTO e PETER (1993)

CERTO e PETER (1993) definem a administracdo estratégica
COmMO um processo continuo e iterativo, que visa manter a organizagéo
como um conjunto integrado ao ambiente.

Para os autores, a administracdo estratégica consiste numa série

de etapas continuas e ciclicas, que sdo apresentadas na figura 2:

Implementagao Controle

Analise do Estabelec.
ambiente da diretriz
organizacional ~ ~
Formulagao Implementacéo Controle
da estratégia daestratégia T  estratégico
Interno e Missdo e
externo objetivos
1 1

Figura 2: Modelo de planejamento Certo e Peter
Fonte: Certo e Peter (1993)

Etapas do modelo de CERTO e PETER (1993)
A primeira etapa do processo, analise do ambiente, monitora o
ambiente organizacional, para identificar os riscos e oportunidades

presentes ou futuros, que tém influéncia na capacidade da organizacéo
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para atingir suas metas. O proposito principal da analise do ambiente €
a reacdo da empresa para aumentar 0 sucesso organizacional.
A andlise ambiental aborda trés niveis distintos do ambiente:

e Ambiente geral: consiste em um ambiente externo a or-
ganizacao e refere-se a componentes com amplo escopo,
como o econdmico, o social, o politico, o teoldgico e o
legal.

e Ambiente ocupacional ambiente externo que tem aplica-
cOes especificas e imediatas na administracdo da organi-
zacdo, como caracteristicas e comportamentos de clien-
tes, concorréncia, disponibilidade de méo-de-obra, forne-
cedores e implicacOes internacionais.

e Ambiente interno: consiste no nivel de ambiente que esta
dentro da organizacédo e tem implicacdo imediata e espe-
cifica na gestdo, estdo presentes neste nivel os aspectos
organizacionais, de pessoal, de marketing, de producéo e
financeiros.

A relevéncia de determinados aspectos para uma organizagdo
depende do negdcio, porte, mercado, etc. No entanto, cabe ao admi-
nistrador analisar os niveis ambientais que influenciam as operacdes

das organizac0es e sdo determinantes do sucesso organizacional.

A segunda etapa, estabelecendo a diretriz organizacional-
missao e objetivos, define o processo de estabelecimento das diretri-
zes organizacionais, consistindo de trés sub-etapas:

e Reflexao sobre os resultados de uma analise do ambiente.
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e Estabelecimento de uma missdo organizacional.
e Estabelecimento de objetivos organizacionais.

A missdo organizacional é a razdo de ser da organizacdo, esta-
belece a meta geral. Contém informac6es de tipos de produtos ou ser-
vicos, clientes e valores que considera importante.

O objetivo organizacional é a meta para o qual a organizacao di-
reciona esforgos, buscando atingi-la. Os objetivos podem ser de curto
e de longo prazo, devendo abranger: posicdo de mercado, inovacao,
oportunidades, lucratividade, desempenho e desenvolvimento do ad-
ministrador.

O estabelecimento dos objetivos organizacionais deve ser con-
sistente com a missdo da organizacao, pois 0s administradores podem
utiliza-lo na tomada de decisdes e como guia para aumentar a eficién-
cia da organizacéo.

A partir dessa constatacdo, o processo de estabelecimento dos
objetivos organizacionais é realizado em quatro passos:

e Analise das tendéncias ambientais, uma vez que a missao
e 0s objetivos devem refletir o ambiente no qual a institu-
icdo opera.

e Desenvolvimento de objetivos na organizacdo como um
todo.

e Criacdo de uma hierarquia de objetivos, com o propdsito
de garantir que cada segmento da organizacao saiba qual
funcdo executar, para a organizagdo atingir os objetivos

globais.
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e Desenvolvimento de objetivos individuais, retratado em
metas que pessoas especificas, dentro de uma organiza-
¢do, procurardo atingir. Busca contribuir para atingir os

objetivos mais amplos do departamento.

Na terceira etapa, formulacéo da estratégia, o primeiro passo é
a utilizacdo de dados fornecidos pela analise do ambiente, para levan-
tamento e estudo de questdes criticas, pontos fortes e fracos e oportu-
nidades e ameagas.

A andlise das questdes criticas fornece uma estrutura geral para
estudar a situacdo atual da organizacgédo e formular estratégias adequa-
das. Para isso, 0s autores sugerem algumas questdes: Quais 0s propé-
sitos e objetivos da organizacdo? Para onde a organizacao esta indo
agora? O que pode ser feito para alcancar os objetivos organizacio-
nais, de forma mais efetiva no futuro?

A analise dos fatores externos e internos é uma ferramenta util
para entender a situacdo global da organizacao, que procura equilibrar
0s pontos fortes e fracos, internos da organizacdo, com as oportunida-
des e riscos que o ambiente externo apresenta. Assim, as estratégias
devem ser formuladas para atender a analise ambiental.

A etapa da formulacdo da estratégia abrange tarefas como: anéa-
lise, planejamento e selecdo de estratégias, que ampliem as chances
dos objetivos serem alcancados. Nesta etapa sédo formuladas, de forma

ordenada e sincronizada, as estratégias organizacionais de negocios.
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A quarta etapa abrange a implementacéo da estratégia, sendo
0 éxito da estratégia de implementacdo. CERTO e PETER (1993) su-

gerem um modelo de cinco estagios para o procedimento de imple-

mentagéo da estratégia:

Determinar quanto a organizacdo terd que mudar, para
implementar a estratégia selecionada.

Analisar as estruturas formal e informal da organizacgéo,
identificando se a estrutura formal existente promovera
ou impedira o sucesso da implementacdo e como a estru-
tura informal pode facilitar o processo de implementacao.
Analisar a cultura da organizacéo, que influencia o com-
portamento das pessoas e que, consequiéncia, podem fazer
surgir barreiras para alcancar os objetivos estabelecidos.
Selecionar uma abordagem apropriada para implementar
a estrategia.

Implementar a estratégia e avaliar os resultados.

A quinta etapa, controle estratégico, consiste em fazer com que

estratégias planejadas se desenvolvam conforme programado, a partir

da mensuracdo do desempenho organizacional.

O controle estratégico é realizado em trés passos: medigdo de

desempenho organizacional, ou seja, constatacdo do que realmente

esta acontecendo na organizagdo; comparacao do resultado atual com

0s objetivos estabelecidos e tomada de atitudes corretivas necessarias,

caso os resultados ndo estejam de acordo com os objetivos.
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2.1.2.3 Modelo de DAVID (2003)

DAVID (2003) define administracédo estratégica como a arte e a
ciéncia de formular, implementar e avaliar as decisdes funcionais que
permitem a organizacao alcancar seus objetivos.

A administracdo estratégica focaliza a integracdo das areas de
administracao, marketing, financas, producéo, pesqui-
sa/desenvolvimento e sistemas de informacéo, para obter sucesso or-
ganizacional. Tem como propdsito explorar e criar novas oportunida-
des para o futuro.

No modelo de administracdo estratégica de DAVID (2003) o
ponto de partida é determinar visdo, missdo e objetivos. A seguir, a

compreensdo do modelo:
v v v v v

Parfiormance
axtema

Gpm Implementar

Desenvolimento Estabelecimento sl implementar estateqias- Medicao e

dn visto @ da ——+Pp | decbietives — c;:k T —p adminstiogo  —» | matet, finangas, P> avaliogao

risséo alongo prazo Laoelind estratégica confab. e pesquisa de perfomance
Estralégias o chaseniohi

Perfoemance
intena

t 1 t t 1

Formulagao | Implementagao Avaliagdo
estratégica estratégica estratégica

Figura 3: Modelo de David
Fonte: David (2003)
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Fases da administracédo estratégica

O processo de administracdo estratégica consiste de trés fases:
formulagéo, implementacao e avaliagéo.

Fase 1. Formulacdo da estratégia inclui desenvolver a missdo e
a visdo, identificar as oportunidades externas da organizacao, forcas e
fraquezas internas e estabelecer objetivos de longo prazo. A formula-
cao das estratégias abrange decisdes sobre 0s negdcios da empresa, 0
que deve ser abandonado e onde alocar recursos.

Fase 2. Implementacdo estratégica requer o estabelecimento
dos objetivos anuais, politicas, e alocacdo de recursos da formulagéo
estratégica. A implementacdo estratégica inclui a elaboracdo de uma
estratégia encorajadora para o desenvolvimento de uma cultura enco-
rajadora, criando uma estrutura efetiva para a organizacao, redirecio-
nando esfor¢os de marketing, preparando or¢camentos, desenvolvendo
e utilizando sistemas de informacéo, e unindo o desempenho organi-
zacional & compensacdo dos empregados. Implementacgéo estratégica é
frequentemente denominada como a fase da acdo da administracdo
estratégica, o que significa mobilizacdo dos empregados e gerentes
para colocar em pratica as estratégias formuladas.

Fase 3. Avaliacdo estratégica € o estagio final da administracao
estratégica. Os gerentes precisam verificar quando as estratégias ndo
estdo sendo implementadas corretamente. As estratégias estdo sujeitas
a modificacdes futuras, devido a fatores externos e internos que per-
manecem em constante mudanca.

Existem trés atividades fundamentais de avaliacdo estratégica:

(1) revisar fatores externos e internos gque sao as bases para estrategias
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atuais; (2) medir desempenho; e (3) fazer uma acao corretiva. A avali-
acdo estratégica é importante porque o0 sucesso de hoje ndo garante o
sucesso de amanha.

As fases de formulacdo de estratégia, implementacéo e ativida-
des de avaliagdo acontecem nos trés niveis hierarquicos em uma gran-
de organizacao: incorporado, divisional ou unidade estratégica empre-
sarial, e funcional. Nutrindo a comunicacgéo e interagdo junto aos ge-
rentes e empregados, a administracdo estratégica ajuda a fortalecer o
time competitivo.

Ha& oito condicdes chave para o processo de implementacdo da
estratégia: os estrategistas, visdo e declara¢bes de missao, oportunida-
des e ameacas externas, forcas e fraquezas internas, objetivos de longo
prazo, estratégias, objetivos anuais e politicas.

e Estrategistas sdo os individuos responsaveis pelo suces-
so ou fracasso de uma organizagdo. Ajudam a organiza-
¢ao a reunir, analisar e organizar as informacdes obtidas
de analises ambientais, verificando as tendéncias compe-
titivas, desenvolvendo e prevendo modelos e analises de
cenarios, avaliando o desempenho da organizacéo, bus-
cando oportunidades de mercado e desenvolvendo planos
de acéo.

e Declaracdo da visdao e missao considerado o primeiro
passo em planejamento estratégico, precedendo uma de-
claracdo da missdo da organizacdo. Muitas declaracdes de
visdo estdo em uma unica oracdo. Declaracdo de misséo €

a declaracdo duradoura, identificando a extensao das ope-
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racdes de uma empresa em produto e segmento de mer-
cado. Envia a pergunta basica, o que € nosso negocio?
Uma declaragdo de missdo amplia o quadro da direcéo fu-
tura de uma organizacdo. Uma declaracdo de viséo clara
descreve os valores e prioridades da organizacéo.
Oportunidades e ameagas externas referentes a econo-
mia, cultura, ambiente, demografia, politica, governo,
tecnologia e ameacas competitivas estes eventos podem
significar beneficios para o futuro de uma organizacao.
Oportunidades e ameacas sdo externas, a organizacao nao
pode controlar estes fatores.

Forcas e fraquezas internas atividades organizacionais
que sdo controlaveis, dependendo da maneira da organi-
zacdo. Surgem na administracdo, marketing, financeiro,
producdo/operacdes, pesquisa e desenvolvimento e admi-
nistracdo dos sistemas de informacdes das atividades do
negocio. Identificar e avaliar forgas e fraquezas organiza-
cionais, nas areas funcionais de um negdécio é uma ativi-
dade essencial de administracdo estratégica. Organiza-
cOes se esforcam para procurar estratégias que capitali-
zam as forcas e eliminam as fraquezas internas.
Objetivos de longo prazo essenciais para as organiza-
¢Oes de sucesso, definindo a direcdo, ajudando a avalia-
¢do, sinergia criativa, revelando prioridades, coordenando

o foco, motivando e controlando as atividades. Os objeti-
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vos devem ser desafiadores, mensuraveis, consistentes,
razoavelis e claros.

Estratégias os meios pelo quais séo alcancados os obje-
tivos de longo prazo. Incluem expansdo geogréafica, di-
versificacdo, aquisicdo, desenvolvimento de produto, pe-
netracdo de mercado, economia e empreendimentos con-
juntos.

Objetivos anuais devem ser mensurados, quantificados,
realistas, consistentes e priorizados. Importantes na for-
mulacdo da estratégia, representando a base para alocagédo
de recursos.

Politicas os meios pelos quais 0s objetivos anuais séo al-
cancados. Incluem diretrizes, regras e procedimentos que
estabelecem apoio para alcancar objetivos declarados; sdo

guias para tomada de decisao.

2.1.2.4 Modelo de DETTMER (2003)

Segundo DETTMER (2003) o termo planejamento estratégico

sugere que a formulacdo de estratégias e o planejamento andam de

maos dadas. Estabelecendo quatro razdes para planejar: coordenar ati-

vidades, pensar no futuro, ser racional e controlar.

O autor define o planejamento estratégico como um ponto de

navegacao estratégica. Onde o dono da embarcacédo estabelece o des-

tino e o capitdo do navio desenha o seu curso em um mapa. Sendo 0

planejamento o processo pelo qual a organizagdo forma seus planos e
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a estratégia o método imperativo para satisfazer as condi¢bes necessa-

rias para atingir a meta de um sistema.

A estratégia deve atender as condi¢bes necessarias de rapidez,

eficiéncia e eficicia. A criacdo de uma boa estratégia requer:

atingir os fatores criticos de sucesso;

de em todos os niveis da organizacao.

Entendimento claro e inequivoco da meta geral do siste-

Determinagdo completa e apurada das condicOes estabe-

Selecionar uma metodologia e determinar os meios para

Lideranca efetiva e foco, autodisciplina e responsabilida-

O modelo navegacdo estratégica, proposto por DETTMER

(2003) € um exercicio de analise e sintese, porgque analisa algumas te-

orias e sintetiza um novo modelo. Este modelo denominado gestao das

restricbes, € composto de sete passos:

Passo 7

P_asso 1 s Revisar a estratégia
Definir o paradigma 4 Mensuragéo, avaliagio
Estrategia IO Mapa de resultados e

comegio

Passo 2

Analisar os
desencontros
Arvore estratégica
Passo 6
~ Passo3 Aplicar a estratégia
Criar a transformagao 4—— Lideranga, delegagéo,
Evaporando a nuvem responsabilidade
estratégica @ iniciativa
Passo 5

Passo 4 Planejar a execugio

Desenharo futuro 4, Arvore pré-

Arvore estratégica i ;
et e requstade  cadel

Figura 4: Modelo de Dettmer
Fonte: Dettmer (2003)
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O modelo gestéo de restricdes possui sete passos basicos, 0s
primeiros seis desenvolvem e aplicam as estratégias e 0 sétimo € um
passo de ajuste e avaliagéo.

Passo 1: Definir o paradigma

Inicia com a deliberacdo dos limites do sistema e suas metas. A
seguir identificam-se os fatores criticos de sucesso e as condi¢des ne-
cessarias para atingir a meta, finalizando com a elaboracdo do mapa
de objetivos estratégicos, onde é possivel visualizar o plano.

Passo 2: Analisar os desencontros

Determinar a natureza e o escopo dos desvios, encontrando a la-
cuna entre a condi¢do atual do sistema e aquela necessaria para atingir
a meta e os fatores criticos, no tempo determinado. Os desencontros
sdo chamados de efeitos indesejados e sendo percebido como uma ar-
vore estratégica da realidade atual € usada para mostrar toda a logica
de causa e efeito, entre os efeitos indesejados e suas causas primarias.
O conceito da gestdo de restricbes pega seu nome da teoria que identi-
fica e elimina restri¢cdes, melhorando o desempenho organizacional.

Passo 3: Criar a transformacao

Designar a estratégia para preencher as lacunas. A énfase deve
estar em criar, sendo 0 passo em que se decide para onde a organiza-
¢ao vai mudar.

Passo 4: Desenhar o futuro
Verificar se estratégias propostas vao realmente levar aos resul-

tados desejados.

41



Com as "injecdes" que sdo frutos de boas resoluc6es de confli-
tos, tem-se a entrada para a arvore estratégica de realidade futura. A
satisfacdo de todas as condicdes futuras levara a realizacdo das metas.
Passo 5: Planejar a execucao
Uma vez que a estratégia esteja completamente desenvolvida,
deve-se planejar sua execugdo. Formular as atividades técnicas neces-
sérias para aplicar a estratégia e determina-se como a organizacdo de-
ve fazer a mudanca acontecer.
Passo 6: Aplicar a estratégia
E a implementacdo do plano. A estratégia efetiva é um produto
de lideranca, delegacéo, responsabilidade, iniciativa e confianca.
Quando a realidade ndo acontece como nas previsoes, precisa-
mos ajustar nossos planos para acomodar as mudancgas. Se quisermos
atingir o sucesso, precisaremos fazer ajustes nas estratégias, operacées
e taticas, de acordo com a demanda.
Passo 7: Revisar a estratégia
O ultimo passo € associado a a¢des de correcédo e avaliacédo. Ini-
cialmente verifica-se aplicacdo se foi bem sucedida. Avalia-se a per-
formance de todo o sistema e todos os elementos da nova estratégia.
Constatando gque a organizacdo ndo esta progredindo satisfatori-
amente para a meta, a estratégia deve ser reavaliada e ajustada para

melhorar o progresso.

2.1.2.5 Modelo de THOMPSON e STRICKLAND (2000)

Para THOMPSON e STRICKLAND (2000) a elaboracéo da es-
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tratégia compreende o desenvolvimento de uma visdo e missdo estra-
tégicas, o estabelecimento de objetivos e o aprimoramento da estraté-
gia para produzir os resultados esperados. “A estratégia consiste no
conjunto de mudancgas competitivas e abordagens comerciais que 0s
gerentes executam para atingir o melhor desempenho da empresa”.

Uma boa estratégia e uma correta implementacdo sdo sinais
confiaveis de uma boa geréncia. Entretanto, uma boa elaboracéo de
estratégia ndo garante que a empresa evitara periodos de desempenho
fraco.

A funcédo dos planejadores estratégicos deve consistir princi-
palmente na coleta de informagdes necessarias aos implementadores
de estratégia, elaborando anélises de situacfes circundantes, estabele-
cendo uma revisao da estratégia anual, através da qual os gerentes re-
avaliem os planos estratégicos e coordenem a revisao e aprovacao dos
planos estratégicos desenvolvidos para organizacéo.

O processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias €
composto pelas seguintes tarefas:

Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5

Desenvolver Elabor _
@ visho aborar Implementar Avaliar o desempenho,
Estratégia Estabelecer uma estratégia & execular revisar os novos

& a missao objetivos. para atingir o d h

do negdcio 05 objetivos = @ iniciar as coregbes

Melhorar/ Melhorar/ Reciclar

T eyt mudar mudar com as larefas

conforme conforme

R, T conforme conforme 1.2.3, 0u 4,

necessdrio necessdirio conforme
necessario

Figura 5: As cinco tarefas da geréncia estratégica
Fonte: Thompson e Strickland (2000)
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Na tarefa 1 é desenvolvida a visdo estratégica e a missao do
negocio. A visdo estratégica da empresa fornece a perspectiva do que
somos, o0 que fazemos e para onde estamos direcionados.

A concepcdo da visdo adequada € pré-requisito para uma lide-
ranca estratégica eficaz. A finalidade de estabelecer missdo/viséo e
constituir sua prépria identidade, dando énfase ao negdcio e a trajetd-
ria de desenvolvimento.

A formacédo de uma visdo estratégica tem trés aspectos: com-
preensdo do negocio da empresa, comunicacdo de visdo e missdo de
modo claro e decisdo quanto ao rumo estratégico.

O negdcio da empresa € definido pela necessidade que esta sen-
do atendida junto aos clientes e fornecedores.

A comunicacdo da viséo deve ser simples e concisa, inspira en-
tusiasmo e desafios pelo rumo estabelecido pela geréncia. Deve repre-
sentar desafio organizacional virtuoso, capaz de beneficiar os clientes.

O segundo passo do modelo se apresenta como a tarefa 2, onde
se converte a visdo e a missdo estratégica em objetivos da empre-
sa. Os objetivos representam o compromisso gerencial de produzir
resultados especificos por determinado tempo, convertendo a missédo
do negadcio e a direcdo da empresa em objetivos de desempenho espe-
cificos de curto e longo prazo.

Os objetivos de curto prazo ditam as melhorias imediatas e 0s
resultados que a geréncia deseja e 0s objetivos de longo prazo indu-
zem 0s gerentes a considerar o que fazer hoje para colocar a empresa
numa posicdo em que ela possa atingir bom desempenho num prazo

maior.
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Dois objetivos sdo importantes para a empresa: os financeiros,
que mantém a vitalidade da empresa e asseguram 0S recursos para o
crescimento e os estratégicos que dizem respeito a competitividade da
empresa e sdo essenciais para sustentar e melhorar a posi¢cao de mer-
cado e a competitividade de longo prazo da empresa.

A tarefa 3 trata da elaboragdo de uma estratégia para atingir
0s objetivos, que sdo os fins para a estratégia, que € o meio gerencial
de atingi-los. A estratégia € necessaria para a empresa como um todo,
em cada neg6cio que a empresa esta inserida e para cada parte funcio-
nal do negdcio. Portanto, a tarefa de elaboracdo da estratégia comeca
com o diagndstico da situacdo interna e externa da empresa.

A estratégia de uma empresa deve ser voltada para a acao, sen-
do tipicamente uma combinacdo de acdes deliberadas e intencionadas
e as reacOes adaptativas as circunstancias em mutacdo. O estabeleci-
mento de estratégias é uma atividade empreendedora voltada para o
mercado. O desenvolvimento de misséo, visdo, objetivos e a decisdo
sobre uma estratégia sdo tarefas basicas de estabelecimento de um ru-
Mo que juntas constituem o plano estratégico.

Muitos fatores situacionais entram na elaboracdo de uma estra-
tégia, sendo que o entrelacamento destes e a influéncia de cada um,
modifica de empresa para empresa. Deste modo, o ponto de partida
para a elaboracdo da estratégia € o dimensionamento de todos os fato-
res situacionais, internos e externos.

Os principais fatores que influenciam a elaboracdo da estratégia

estdo relacionados a seguir:
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Fatores externos a empresa

Alratatividade da
indiistria; mudancas da
indisiria e condicbes
competitivas

Censasrogoes poliicas,
legais & de cidodania
da comunidoda

Oportunidade &
ameagas da
empresa

Situacéo estratégica da empi

Pontos fortes e Ambighes pessoais, Val i
pontos fracos da flosofia de negdcio & ,u"if.‘:“m?i":m”
empresa capacidade principlos dticos

compelitvas dos executivos-chave

Fatores internos da empresa

Figura 6 .Fatores que moldam a escolha da estratégia da empresa
Fonte: Thompson e Strickland (2003)

Detalhamento dos fatores que influenciam a estratégia:

Consideracdes sociais, politicas, legais e de cidadania: delimi-
tam as acOes estratégicas que uma empresa pode adotar. No processo
de elaboracdo da estratégia é preciso uma anélise dos valores e das
prioridades sociais e avaliar os problemas comunitarios.

Atratividade da industria, mudancas e condi¢cbes competitivas:
abrange o macro-ambiente da empresa. A analise destes fatores con-
siste em verificar as caracteristicas dominantes da organizacéo, a in-
tensidade das forgas competitivas, a identificagdo da posicdo dos con-
correntes e os fatores-chave de sucesso competitivo da organizacao.

Oportunidades e ameacas da empresa: a estratégia deve captar
as melhores oportunidades de crescimento da organizacdo e promover
a defesa do desempenho contra ameacas externas.

Pontos fortes e pontos fracos da empresa: a estratégia de uma
empresa deve ser baseada naquilo que ela faz bem e deve trabalhar as

deficiéncias.
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AmbicOes pessoais, filosofia de negdcio e principios éticos dos
executivos: as percepcdes dos gerentes, os valores e cultura de uma
empresa normalmente nao transparecem nas estratégias, podendo do-
minar os tipos de mudancas estratégicas que ela considera ou rejeita.

Influéncia de valores compartilhados e da cultura da empresa
na estratégia: as acOes estratégicas refletem os valores da empresa,
chegando a definir as mudancas estratégicas.

Ja a tarefa 4, implementar e executar a estratégia, consiste
em ver o0 que € necessario fazer para a estratégia funcionar e atingir o
desempenho programado dentro do prazo estipulado. Desta forma, a
implementacao inclui: desenvolver uma organizagdo capaz de execu-
tar a estratégia, desenvolver recursos para atividades internas criticas,
estabelecer politicas de apoio, motivar pessoas para perseguir os obje-
tivos, associar a estrutura de recompensas com a realizagdo dos resul-
tados, criar uma cultura corporativa e clima de trabalho, instalar sis-
temas internos de apoio, instruir as melhores préaticas e programas pa-
ra a melhoria continua, exercer lideranga interna necessaria para a im-
plementacéo e continuar melhorando a execugédo da estratégia.

Enfim, a tarefa 5 deve avaliar o desempenho, revisar os no-
vos desenvolvimentos e iniciar as corre¢des. Como as etapas anteri-
ores, esta tambeém sujeita a modifica¢Ges, a medida que ocorrem mu-
dancgas nas condicOes ambientais e surgem necessidades de melhorias
e acOes corretivas. A busca por melhores maneiras de executar a estra-
tégia € um processo continuo. As revisdes de mudancas na politica,

orgamento, reorganizacgéo, reformulagédo de atividades e processos de
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trabalho, revisdo das praticas de recompensa, sdo maneiras tipicas de
tentar fazer com que a estratégia funcione melhor.
Essas cinco tarefas gerenciais requerem avaliacdo constante e a

tomada de decisdo sobre as mudangas ambientais.

2.1.2.6 Modelo de Estrada

Segundo ESTRADA (2000) o planejamento estrategico € um
processo que, a partir do estabelecimento da visao de futuro, consiste
na analise sistematica das oportunidades e ameacas do ambiente ex-
terno e dos pontos fortes e fracos da organizacdo, com intuito de esta-
belecer as questdes chaves e o plano de acao respectivo, que contribu-

am para o cumprimento da visao de futuro.

AVALIAGAD

Avabagda Cegantracional
VISAD DE FUTURO

o
DA =
2 e
Ambiente Infema g ]
=
= [ e
-
ESTRATEGICAS °
1 1 E
(]
=
= N
PLANO DE ACAO 3
)
o -5 Z
CONTROLE =

ESTRATEGICO

INOVAGAD

Figura 7: Modelo de Estrada
Fonte: Estrada (2000)

O modelo de ESTRADA (2000) é composto das seguintes eta-

pas: visao de futuro, analise externa (oportunidades e ameacas), anali-
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se interna (pontos fortes e fracos), questdes chaves, plano de agéo e
avaliacéo.

A primeira etapa, que corresponde a visdo, € um quadro inspi-
rador de um futuro preferido. A visdo nédo € limitada por tempo, repre-
senta propositos globais permanentes e serve como base para o plane-
jamento estratégico. Uma visdo delineia um futuro ideal para a orga-
nizacdo, tanto no que se refere a sua acdo no ambiente externo quanto
em relacdo as condic¢des do ambiente interno.

A segunda etapa compreende analise externa — oportunidades
e ameacas, identificando os aspectos do ambiente externo, oportuni-
dades e ameacas. Oportunidades sdo situacdes externas a organizacao
que, se aproveitadas, podem facilitar a execucdo da visdao. Ameacas
sdo situacOes que podem dificultar o desempenho da viséo.

Na terceira etapa, andalise interna — pontos fortes e fracos, a-
nalisa-se 0s aspectos em que a organizacao tem controle, pontos fortes
e fracos. Pontos fortes sdo condi¢cfes internas a empresa, que contri-
buem para o cumprimento da visao e facilitam a realizacdo dos objeti-
vos. Pontos fracos sdo condicdes que reduzem a probabilidade de rea-
lizagdo da visdo e dificultam a consecucao de objetivos.

A quarta etapa, correspondente as questdes chaves de sucesso,
€ 0 conjunto, de condicOes internas ou externas que, tém efeitos signi-
ficativos no desempenho da organizagao ou nos interesses futuros.

Na quinta etapa é desenvolvido o plano de acdo, que indica o
rumo para poder resolver as questdes chave. E uma resposta & questio

chave.
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A sexta etapa, a avaliacdo, é a verificacdo, se a aplicacdo foi
bem sucedida, o que estabelece a performance de todo o planejamen-
to.

Os modelos de planejamento estratégico buscam dividir em eta-
pas o trabalho prévio de pensar estrategicamente, de analisar a infor-
macéao e proceder a um ciclo de aprendizagem entre toda a equipe or-
ganizacional, para que todos da organizacédo saibam como visualizar o
futuro almejado.

Segundo CHIAVENATTO e MATOS (2002) o planejamento
estratégico contribui para desvendar o caos organizacional, mudando a
maneira e o estilo de operar da empresa. O autor apresenta, na figura
abaixo, o porqué de algumas organizagGes terem sucesso ou fracassa-

rem.

Por que organizagdes fracassam?

Por que tém sucesso?

FALTA DE VISAO ESTRATEGICA
Nao pensam
Nao sentem
Nao sonham
Sao infelizes

FALTA ESTRATEGIA DE EMPRESA

Nao tém< Filosofia/Politica/ Planejamento

POSSUEM VISAO/ Nao Sao< Profissione!lizadas

PLANEJAMENTO/ AGAO Descentralizadas

ESTRATEGICOS Modernas
Humanas

Figura 8: Porque algumas organizacfes tem sucesso ou fracassam
Fonte: Chiavenato e Matos (2002)
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Cabe destacar que, em qualquer setor, toda a atividade de plane-
jamento nas empresas devera resultar de decisdes presentes, tomadas a
partir do exame do impacto das mesmas no futuro, visando o aumento
de competitividade. Dessa forma, os lideres devem planejar para: dar
direcionamento para a organizacao, reduzir os impactos da mudanca e

fixar padrdes para facilitar o controle.

2.1.3 Principais criticas ao planejamento estratégico

Existem criticas na literatura, quanto a utilizacdo do planeja-
mento estratégico. ANSOFF (1976), faz uma anélise critica sobre o
planejamento estratégico, o planejamento ndo pode existir sem 0 apoio
dos dirigentes da organizacédo, ou seja, sem comprometimento. Como
as estratégias sdo formuladas de forma clara e articulada, elas se inter-
nalizam tanto nos habitos das pessoas quanto a organizacao, gerando
mais resisténcia a mudanca. MINTZBERG (2001) complementa com
estudos que mostram que as pessoas sdo mais produtivas quando ope-
ram seus proprios planos e ndo os de outras pessoas; para tanto, quan-
do se comeca um planejamento estratégico ele deve incluir pessoas de
todos os niveis da organizacéo.

O planejamento se baseia em tecnicas formais de previsdo para
examinar o futuro, e a evidéncia demonstra que nenhuma delas conse-
gue prever mudancgas descontinuas no ambiente. Por isso o planeja-
mento, no sentido formal, ndo consegue fazer além de planejar as ten-
déncias conhecidas do presente (MINTZBERGER, 2001).
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Para entendimento do processo de implementacdo a préxima

secdo apresenta o conceito de visdo de futuro.

2.2 Visado de futuro

A palavra visdo, segundo dicionario FERREIRA (1980), signi-
fica “ato ou efeito de ver, ponto de vista e aspecto”. Conforme dicio-
nario de SANTOS (1999) “visao é a percepcao pela vista, criacdo fan-
tastica”.

Pode-se dizer que a visdo reporta para pensamentos de valores,
metas audaciosas e sonhos.

Os autores HAINES (2002) e TAVARES (2000) compartilham
desta compreensdo da visdo ser formulada a partir de sonhos, pelos
quais vale a pena acreditar e lutar, mas, no entanto, ao contrario do
sonho, a visao diz respeito a realidade, que deve ser colocada em préa-
tica.

Na concepcdo de COLLINS e PORRAS (1995) a viséo focaliza
a direcdo “os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte.
Sabem aonde querem ir e 0 que fazer para chegar a seu destino. Com
as grandes empresas acontece 0 mesmo, elas tém visdo”. E isso que
Ihes permite administrar a continuidade e a mudanca de forma simul-
tanea, esta capacidade de administrar a mudancga encontra-se vincula-
da a capacidade de desenvolver uma viso. E a visdo que indica os
principios basicos a serem preservados e para qual futuro a empresa
deve progredir.

Dentro deste contexto de viséo, focalizando a direcdo, ALDAG

e JOSEP (2002) definem que as organiza¢Ges com Visdo possuem ru-
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mo e planejam o futuro de forma eficiente. Apos desenvolver a visao é
preciso transforma-la em realidade e, para que isto aconteca, a Vvisdo
deve ser comunicada. Para comunicacdo da visdo os lideres devem
distribuir o enunciado e discutir com a equipe o significado e as impli-
cacOes. Ha a necessidade de fazer com que a viséo facga parte da orga-
nizacdo: os lideres precisam servir de modelo no processo de desen-
volvimento da visdo. Sem uma acdo, a visdo pode tornar-se abstrata,
dificultando a integracao da equipe organizacional.

E importante que as pessoas, dentro de uma organizacdo, te-
nham consciéncia de sua funcdo no contexto da visdo, ou um objetivo
que estabeleca uma direcdo, para que todos participem da criagdo do
futuro estabelecido.

O despertar da consciéncia passa pela compreensdo do proces-
so. Segundo COVEY (2003), para iniciar o processo de desenvolvi-
mento da visédo € preciso existir um objetivo, que significa percorrer o
caminho com a nitida compreensdo do destino. E o saber para onde
esta indo, entendendo melhor o presente e projetando 0s passos que
indiquem a direcdo correta, tornando-se fundamental a conceituacéo
de visdo para o entendimento de seu desenvolvimento.

A visdo ¢ a “descricdo vivida das preferéncias quanto ao futuro
de uma pessoa ou empresa. A visdo pode ser simples ou complexa,
concisa ou elaborada, mas € preciso que seja clara, engajada, instigan-
te, sincera e ampla” (ALDAG e JOSEPH, 2002).

Desta forma, a visdo € concreta, um destino especifico e uma

imagem do futuro desejado; € intrinseca e ndo relativa, sendo algo que
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se deseja por seu valor intrinseco, ndo pela posi¢do que ocupa em re-
lacdo aos outros (SENGE, 1990).

OrganizagGes que possuem visao conseguem antever o seu futu-
ro, pensar de forma pré-ativa, atuar em ambientes competitivos e tur-
bulentos. E preciso criar vantagem competitiva, a partir de novos pro-
dutos e processos gerenciais. Segundo HAMEL e PRAHALAD
(1995), empresas competem para desenvolver a melhor previsdo do
setor: esta previsdo do futuro informa a direcdo em que a corporagéo
deve ir; 0 estratagema € ver o futuro antes que chegue.

Outra definicdo de visdo, apresentada por CHIAVENATO e
MATOS (2002), indica que “a visdo estratégica é antecipatdria e pro-
ativa. Antever e ndo agir estrategicamente e realizar a profecia do
caos”. Eles advertem que é necessario desenvolver a visdo, como pri-
meiro passo da transformacéo e isto implica na capacidade de obser-
vacdo critica da organizacdo. Para mudar o rumo das coisas € preciso
educar a visédo, fazendo com que as pessoas da organizacgdo percebam
e internalizem o estabelecido para o futuro.

A educacdo da visdo provoca esta transformacdo nas pessoas,
desenvolvendo a percepc¢édo para solucionar problemas e gerar oportu-
nidades, observando as mudancas ambientais, para que a visdo ndo se
torne estreita, perdendo seu foco de acao.

AAKER (2001) define que a visdo pode exercer diferentes fun-
cOes por muitas décadas. Primeiro, a visdo pode guiar uma estrategia,
sugerindo caminhos estratégicos para o negécio. Segundo, pode pre-

servar o cerne do negdcio assegurando a preservacdo das competén-
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cias centrais da organizacdo. Terceiro, deve inspirar as pessoas da or-
ganizacao, proporcionando a aplicacéo da visao.

Para finalizar, BARROS (2003) afirma que a construcdo da vi-
sdo estratégica € um ciclo evolutivo de aprendizagem. As ac¢Ges devem
estar alinhadas com as mudancas ambientais e com a cultura da orga-
nizacio. E preciso delinear no horizonte uma viso pro-ativa, capaz de

liderar a mudanca e proporcionar um diferencial competitivo.

2.2.1 Aceitacdo da visdo

E preciso criar uma Visdo coerente e convincente para gerar
comprometimento nas pessoas que fazem parte da organizacdo: e é
preciso haver coeréncia entre as visdes pessoais e a visdo da organiza-
cao.

SENGE (1990) aborda a dificuldade em estabelecer a viséo o
que pode torné-la irreal. O processo de desenvolvimento da viséo po-
de enfraquecer a partir da diversidade de visbes que perdem o foco e
geram conflitos igerenciaveis. O distanciamento entre a visao definida
e a implementacéo cria um hiato que é denominado de tenséo criativa.
A tensdo criativa € a forca que entra em a¢do no momento em que re-
conhecemos uma visao que diverge da realidade atual.

Para evitar a tensdo criativa e preciso formar, nas organizagoes,
uma visdo compartilhada, uma forca inspiradora no coragao das pes-
soas, que surgira a partir das visdes compartilhadas.

A criacdo da visdo compartilhada ndo deve vir somente da idéia
de seus diretores, mas de todas as pessoas que fazem parte da organi-

zacdo. Para difundir a visdo é necessario participacdo, comprometi-
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mento e aceitacdo. A propagacdo da visdo depende do comprometi-

mento de todas as pessoas, da participacdo efetiva e da aceitacdo da

visdo por parte das pessoas. Segundo o autor, existem varios niveis de

aceitacao:

Genuina: identifica os beneficios da visdo. Faz tudo o que
se espera e mais. Segue o que foi determinado, e jamais
desobedece a norma.

Formal: identifica os beneficios da visdo, fazendo somen-
te 0 que se espera e nada mais. Desempenha o seu papel
No processo, mas a organizacdo perde no empenho em
buscar inovagao no processo.

Hostil: identifica os beneficios da visdo. Faz o que se es-
pera porque tem que fazer, mas deixa bem claro que ndo
esta realmente a bordo. Realiza sua fungdo, mas ndo pos-
sui empenho algum no processo e quando conveniente
desobedece as normas.

Apatia: este tipo de aceita¢do ndo é contra e nem a favor
da visdo. N&o se interessa em saber como serd desenvol-
vido o0 processo.

N&o-aceitacdo: rejeita os beneficios da visdo e ndo faz o
esperado. Forga contraria ao processo cria resisténcia a

mudanca e deixa clara a resisténcia ao processo.

Existem diferencas entre os estados de aceitacdo, mas existem

muitas diferencas entre aceitacdo e comprometimento. Conforme

SENGE (1990), “o comprometimento confere energia e paixao; a pes-

soa comprometida ndo se limita a obedecer as regras”. O comprome-
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timento e a participacdo fazem com que as pessoas aspirem realmente
a visdo. As pessoas comprometidas compartilham do desenvolvimento
do processo, buscam a transformacdo da organizacdo tornando-as
competitivas.

Para disseminar a visao é imperativo um processo de crescimen-
to da clareza, do entusiasmo, da comunicac¢do e do comprometimento,

conforme processo demonstrado no diagrama:

Pessoas
Entusiasmo falando da
em relacao visdo e
a visao " e comecgando a
VI Sao busca-la

Clareza da
visao
compartilhada

Figura 9: Processo de crescimento da visao
Fonte: Senge (1990)

A visdo compartilhada € um processo continuo de crescimento
da clareza e do esforco comum em busca da visdo entre um ndmero
maior de pessoas. A visdo se difunde em uma espiral de ajuda e co-
municagéo, proporcionando o entusiasmo que reforca a busca do su-
cesso da visdo. Ao longo do tempo, habilita os participantes a desen-
volverem uma perspectiva comum que proporcione o entendimento do

ambiente circundante do processo.
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De acordo com ALDAG e JOSEPH (2002), é preciso usar a
participacdo para criar a visdo, fazer com que as pessoas da equipe
criem o futuro almejado da organizacao e esta participacao fara surgir
motivacdo. Uma visdo ndo implementada ndo agrega valor. E preciso
envolver os executivos, gerentes, membros da diretoria, grupos de tra-
balho de base e clientes. Este processo de desenvolvimento da visédo
em equipe orienta as metas operacionais. A integracdo e o desenvol-
vimento do trabalho em equipe devem seguir um processo de elabora-

cao da visdo, conforme a préxima secao.

2.2.2 Componentes da visao

Partindo do pressuposto que o sucesso da empresa esta baseado
em sua capacidade de criar uma visdo de forma mais eficaz que seus
concorrentes, entender os componentes que fazem parte do desenvol-
vimento da visao é fator fundamental para um resultado positivo.

Conforme COLLINS e PORRAS (1995), existem empresas que
compreendem a diferenca entre o que € imutavel e o que deve ser a-
berto a mudangas, essa capacidade de administrar continuidade e mu-
danca esta vinculada a capacidade de desenvolver uma viséo. Esta vi-
séo indica os principios basicos que devem ser preservados e para qual
futuro se deve prosseguir, ou seja, o elemento essencial para o funcio-
namento de uma empresa visionaria é sua ideologia central.

Assim, e preciso desenvolver uma orientacdo pratica para arti-
cular uma visdo coerente dentro da organizagdo. A visdo, concebida

de forma correta, compreende dois componentes principais: ideologia
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central e visualizacdo do futuro. A ideologia central, o yin de seu es-
quema, define o porqué da existéncia da organizacdo, considerando o
que a empresa é; representa o que interessa dentro do contexto de de-
senvolvimento da visdo. O yin é imutavel e complementa o yang, o
futuro visualizado.

Conforme figura, a seguir desenvolvida por COLLINS e POR-
RAS (1995):

Visao de Futuro

: 3 Futuro Imaginado
Ideologia Essencial . MEGAA (Metas

* Valores essenciais grandiosas, arriscadas )ﬁ_sﬁo de
+ € audaciosas) para 0s = Futuro
. Proposito essencial préximos 10 a 30

anos
« Descrigdo vibrante

Figura 10: Desenvolvimento da visdo
Fonte: Collins e Porras (1995)

A ideologia essencial define o carater permanente de uma orga-
nizacdo, uma identidade logica que transcende ciclos de vida de pro-
dutos ou de mercado, revolucbes tecnologicas, modismos gerenciais
ou liderancas individuais. Enfim, o lugar para onde vocé esta indo
muda a medida que muda o mundo em que vivemos. Lideres morrem,
produtos tornam-se obsoletos, mercados mudam, novas tecnologias
surgem, modismos gerenciais vém e vdo, mas a ideologia central de
uma grande empresa prossegue como fonte de orientacao e inspiracao.

De acordo com COLLINS e PORRAS (1995) a ideologia cen-
tral € que conserva unida a organizagdo quando ela cresce, descentra-
liza-se, diversifica-se e tem expansdo internacional. Segundo pesqui-

sas realizadas pelos autores, a autenticidade e a coeréncia da ideologia
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central tornam-se mais importantes que seu conte(ido. E preciso que a
ideologia central inspire e oriente as pessoas que fazem parte da orga-
nizacdo, e dentro da ideologia da organizacao, existe um elemento in-
terno que € o fator motivador para o desenvolvimento da viséo.

O conceito de visdo agrupa a ideologia central da organizacéo,
que compde-se de duas partes: valores centrais e propdsito essencial.

e Valores centrais: normas fundamentais e permanentes de
uma organizacdo. Formam um pequeno conjunto de prin-
cipios de orientacdo perenes. Nao requerem justificativa
externa, tém valor e importancia intrinsecos e séo impor-
tantes para aqueles que fazem parte da organizacdo. Os
valores ndo devem ser baseados em detrimento de ganhos
financeiros.

e Proposito essencial: é a razdo de ser da empresa, deve ser
auténtica e tem por funcao direcionar e inspirar a organi-
zacdo. Esta finalidade deve refletir as motivacdes das
pessoas para executar trabalho na empresa e buscar o
comprometimento de toda equipe organizacional. Nao é
uma simples descri¢do da producdo ou dos clientes-alvo,
€ muito maior a razdo de sua existéncia, para que foi cri-
ada e qual o contexto de manutencao.

Na ideologia central deve haver liberdade de mudanca, confor-
me as necessidades de alteracbes ambientais, sendo que a ideologia
central é o ponto de partida, mas é preciso determinar o progresso a
ser estimulado. Conforme o quadro da analogia dindmica entre a ideo-

logia central e a busca pelo progresso.
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Quadro 1: Analogia entre a ideologia central e a busca pelo progresso

Ideologia central

Busca pelo progresso

Da continuidade e estabilidade

Requer a mudanca continua (novas dire-
¢bes, novos métodos, novas estratégias,
etc.)

Finca uma estaca relativamente fixa no
chéo

Induz a0 movimento constante (em busca
de metas, melhorias, uma forma imagina-
da, etc.)

Limita as possibilidades e dire¢bes da em-
presa (para aqueles que s&o coerentes
com o contelido da ideologia)

Expande a quantidade e variedade de pos-
sibilidades que a empresa pode levar em
conta

Tem um contetddo claro (A ideologia central
da organizacao néo deve ser violada)

N&o precisa se prender a um conteludo
(Qualquer tipo de progresso é bom, desde
gue seja coerente com a ideologia da orga-
nizagao)

A implementac¢é@o de uma ideologia central
€ um ato conservador.

Expressar o impeto da busca pelo progres-
so pode levar a mudancas drasticas, radi-
cais e revolucionarias.

Fonte: Collins e Porras (1995)

Existe uma necessidade de empresas visionarias buscarem a re-

lacdo da ideologia que permite o progresso, e a busca do progresso

que permite a existéncia da ideologia central, pois é atraves da mu-

danca continua que a empresa se mantém competitiva no mercado. E

preciso que a empresa compreenda a profundidade da mudanca e de-

senvolva habilidades de implementacdo da mudanca.

O segundo componente, a visualizacdo do futuro, é composto de

duas partes, metas audaciosas e descricdo vibrante. Este futuro é suas

aspiracoes, € 0 que se espera alcancar e criar, tudo que requer mudan-

cas significativas e progresso para ser atingido.

e Metas grandiosas, arriscadas e audaciosas: a verdadeira

meta grandiosa € ostensiva e arrebatadora, serve de ponto

61




focal unificador dos esforgos. Deve possuir um fim claro
e conciso, de forma que todas as pessoas da organizacao
saibam onde estdo inseridas nesta meta. Todas as empre-
sas possuem metas, mas o grande objetivo de possuir me-
tas audaciosas é estimular o desafio competitivo.

e Descricdo vibrante: é um relato caloroso, envolvente e
especifico das formas de realizar as metas audaciosas. A
descricdo vibrante transforma palavras em imagens, cri-
ando um cenario em que as pessoas da organizacao con-
sigam internalizar as metas audaciosas. Internalizadas, as
metas, deixam de ser exigéncias e fazem parte da estrutu-
ra do processo.

De acordo com COLLINS e PORRAS (1995), a criacdo e o ali-
nhamento do processo € o trabalho mais importante, mas o primeiro
passo € a definicdo de futuro para a construcdo de uma empresa visio-
naria. Para a eficacia da visdo é preciso uma meta audaciosa clara e
estimulante, que serve de foco para integrar o espirito de equipe. Esta
meta audaciosa envolve pessoas que precisam ser donas da visdo para
que esta possa ser implementada.

Os componentes da visdo SULL (2002), apresentam a impor-
tancia da visdo a longo prazo, em que a empresa gira em torno de sen-
timentos partilhados de objetivos, que estimulam as pessoas a concre-
tizarem as metas tracadas. Conforme o autor, existem alguns passos
para determinar a viséo:

e Especificar o @mbito do setor: a visdo deve definir o

campo de atuacdo da empresa. Esta defini¢cdo permitira
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gue os gestores e empregados selecionem as melhores
oportunidades de atuacéo no negécio

e Especificar o ambito geogréafico: estipular o mercado de
atuacdo da empresa, ou seja, 0 seu ambito geogréafico de
negocios.

e Especificar as aspiracfes: consiste em estipular as ambi-
¢Oes da empresa.

Diante disto, a visdo deve mostrar onde a empresa esta e aonde
quer chegar; uma visédo clara é igualmente importante tanto para a or-
ganizacdo quanto para as pessoas que fazem parte dela. Na visdo a
longo prazo existe a preocupacdo, por parte dos gestores, em ndo es-
treitar a visdo, criando assim uma visdo imprecisa que prejudicara o
andamento do processo. E preciso que os gestores fiquem atentos e

definam as prioridades para colocar em pratica a visdo estabelecida.

2.2.3 O processo de viséo de GROUARD e MESTON (2001)

Segundo GROUARD e MESTON (2001) “é a viséo inicial que
estimula e justifica a mudanca”. A visdo que direciona a mudanca é
desenvolvida a partir de um intenso conhecimento da empresa e a ana-
lise do ambiente em que a mesma encontra-se inserida. A visdo sera
empregada no processo de mudancga, como direcionador do caminho a
seguir, indicando a forma e até que ponto alguns componentes preci-
sam ser transformados.

Dentro do processo de desenvolvimento da visdo, GROUARD e
MESTON (2001) definem a visdo através de:
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e Papel da visdo: “a visdo é responsavel pela propulséo e
direcdo da mudanca”, determinando o que precisa ser al-
terado, estabelecendo as caracteristicas da transformacéo.
E necessario afirmar que todos adotem a mesma dire¢éo;
ao mesmo tempo, o comprometimento é fator fundamen-
tal para se atingir o foco estabelecido. Pessoas compro-
metidas tornam-se conscientes da necessidade de mudan-
¢a, reduzindo as resisténcias ao processo. Outro papel de-
terminante da visdo é justificar e especificar a profundi-
dade da mudanca.

e Natureza da visdo: a natureza da mudanca depende da si-
tuacdo enfrentada pela organizacdo. As modificacdes na
organizacdo podem ser de pequenas adaptacdes até uma
completa mudanca na empresa. A forma como a mudanca
vai ocorrer depende da capacidade de criar da organiza-
¢do. A visdo indica claramente os dominios gerais da ati-
vidade e a cronologia prevista da mudanca, estimulando a
participacdo de todos os envolvidos no processo para que
contribuam de na implementacéo.

e O contetddo da visdo: uma visao “descreve a proposta de
mudanca adotada para solucionar um problema”. Este
problema pode ndo ser negativo, podendo expressar um
desejo de fortalecer a posicdo da empresa. A visao é for-
mada de trés elementos basicos: a origem da mudanca, ou
seja, 0 problema; a acédo, que sdo os meios para solucdo

do problema e o objetivo final da mudanca. O objetivo é
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0 centro e a fonte que determina a viséo, oferecendo a so-
lucdo para o problema apresentado, deve ser inspirador,
realista e fixo durante todo processo de mudanga.

o Desenvolvendo a visdo: tarefa desempenhada por uma
equipe, que devera analisar e pesquisar as necessidades
dos administradores para tomarem decisOes e fazerem es-
colhas. No desenvolvimento da visdo os autores citam um

processo de cinco etapas:

necessidade da

guestﬁes em risco
mudanca

visdes alternativas

Figura 11: Processo de desenvolvimento da visdo

Fonte: Ground e Meston

A primeira etapa, formalizar a necessidade de mudanca do

processo, apresenta o entendimento do por qué da mudanca, torna os

65



administradores conscientes das razdes da realizagdo da mudanca. No
inicio deve ser realizado um procedimento de analise e pesquisa ob-
tendo informacdes sobre a competitividade da empresa.

Na segunda etapa, identificar as questées em risco no proces-
so de mudanca, é preciso formar uma idéia elaborada das potenciais
conseqliéncias para a empresa e para as principais partes envolvidas,
implicando na conscientizacdo das necessidades e expectativas das
pessoas. Nesta etapa é necessario que os administradores trabalhem
em conjunto, uma vez que os problemas podem ser reais e resultantes
de barreiras departamentais.

A terceira etapa trata de desenvolver visdes alternativas: de-
senvolve diversas visOes alternativas que devem ser elaboradas em
funcdo do desenvolvimento do ambiente externo (econémico, tecno-
I6gico e competitivo) e das diferentes perspectivas que 0s administra-
dores adotaram nas etapas anteriores.

Na quarta etapa, escolher a viséo apropriada, os administrado-
res estdo prontos para propor a visdo adequada. A visdo adotada rara-
mente € igual a outra opcdo proposta. Em grande parte dos casos € um
resultado de elementos combinados, pois a analise comparativa leva a
urgéncia de novas idéias. Na préatica, nem todos os envolvidos estaréo
de acordo com a viséo proposta. Nesta fase, apresentam-se as resistén-
cias a mudanca.

A quinta etapa, formalizar a visao, tem como finalidade dedi-
car a énfase necessaria para estimular a visao, apoiar e orientar o pro-
cesso. Esta fase consiste de: elaboracdo da visdo, destaque dos ele-

mentos necessarios para a solucdo do problema e os meios de imple-
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mentacgdo, preparacdo de uma lista de perguntas e respostas relativas a
visdo e manutencéo da visao atualizada, conforme o processo avanca.
Conforme os autores, a definicdo da visdo nao € o fim, mas o i-
nicio do processo de mudanca. A visdo € a forma mais poderosa de
motivar e estimular a mudanca. E preciso desenvolver uma visdo glo-
bal, que envolva todos da organizagéo.
Durante o processo de desenvolvimento da visdo serdo encon-

tradas facilidades e dificuldades, conforme a sec¢éo a seguir.

2.2.4 Facilidades na concepcao da viséo

A acéo prospectiva € um treinamento de possibilidades futuras,
que para o desenvolvimento depende das pessoas que fazem parte do
processo. Conforme ALDAG e JOSEPH (2002) a visédo, desenvolvida
em equipe, orienta as metas e incentiva a participacdo de toda a equi-
pe, criando um propdsito de direcionar uma visdo clara por um perio-
do de tempo.

Segundo 0s mesmos autores, € preciso tornar a visdo publica e
verificar se todos entenderam sua funcdo no processo para facilitar o
desenvolvimento da visao de futuro.

Neste sentido, KOTTER & COHEN (2002) destacam o0 que
funciona no desenvolvimento da viséo:

e Tentar ver literalmente, futuros possiveis.
e Desenvolver visfes tdo claras que possam ser expressas

verbalmente em um minuto e por escrito em uma pagina.
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e Criar visdes comoventes, como compromisso de servir as
pessoas.
e Desenvolver estratégias audazes para converter em reali-
dade visbes ousadas.
e Prestar atencdo a questdo estratégica de como promover a
mudanca com rapidez.
A criacdo de uma visdo indica onde a empresa esta, aonde ela
que chegar e quais 0S meios necessarios para atingir este objetivo. A
visdo define um rumo para que as pessoas participem do processo e

planejem o futuro de forma eficiente.

2.2.5 Dificuldade na concepg¢éo da visao

A visdo é um exercicio de possibilidades futuras, que considera
0s atores do processo, suas estratégias, inovacdo e desenvolvimento.
Assim, é preciso que sua direcdo seja clara, pois visdes distorcidas nao
se transformam em acgdes. HAMEL e PRAHALAD (1995) citam a
visdo miope do negdcio, onde empresas nao conseguem visualizar o
seu futuro pelo fato de gerentes terem uma perspectiva muito estreita
de seu negdcio. E preciso ampliar o campo de visdo e descobrir um
NOVO espacgo competitivo.

Assim, KOTTER & COHEN (2002) citam que uma das falhas
na elaboracdo da visdo é torna-la muito estreita, ndo abrangendo toda

a organizacdo e deixando de lado muitos relacionamentos relevantes.
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Os executivos devem assegurar que a Vvisao seja clara e percep-
tivel para a organizacdo. KOTTER & COHEN (2002) apresentam o
que ndo funciona no desenvolvimento da viséo:

e Presumir que planos e or¢camentos lineares e l6gicos sao
suficientes para orientar o comportamento na tentativa de
dar o salto para o futuro.

e Criar visdes analiticas, baseadas em dados financeiros.

e Cuidar da perspectiva de cortar custos, 0 que pode gerar
ansiedade.

e Elaborar 54 razbes l6gicas para desenvolver estratégias
mais ousadas do que qualquer outra do passado.

Embora a visdo apresente muitos beneficios, € preciso estar a-
tento aos riscos de uma visdo estreita. SULL (2002) denomina a visao
estreita como viséo afunilada.

Risco 1: Distragdo no presente- A concentracdo dos gestores e
empregados num futuro distante pode distrair a atencdo de oportuni-
dades e ameacas emergentes. A elaboracédo de objetivos voltados para
longo prazo, que podem engessar a organizacdo para possiveis altera-
¢oes no desenvolvimento da viséo.

Risco 2: Apostar em excesso e demasiado cedo- Uma visdo dis-
torcida pode levar os gestores a apostarem em excesso N0 Processo e
cedo na implementacdo da sua visdo. Arriscar em uma perspectiva de
futuro, sem bases que comprovem que esta vai se confirmar.

Risco 3: Adormecer ao ritmo de um falso sentido de seguranca-
Acreditar que desenvolver uma visdo de futuro vai resultar em propo-

sicdes corretas, € preciso estar atento as alteragdes do ambiente.
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No ambiente de constante mutacdo as mudancgas ndo devem ser
encaradas como um problema, mas como uma forma de engajar as
pessoas para suportar os riscos da implementacdo da visdo. A Vvisédo
precede de uma estratégia de acdo, pois a visao precisa ser revolucio-
naria em sua elaboracédo, mas deve ser evolucionaria em sua acéo.

Sintetizando, a estratégia focaliza a tomada de decisdo de uma
organizacdo, de acordo com o ambiente competitivo em que a mesma
se encontra. Desta forma, o que os tomadores de decisdo querem fazer
precisa ser incorporado através de um processo de elaboragédo da estra-
tégia e implementacdo, BARROS (2003) afirma que o planejamento
estratégico divide a unidade estratégica em atividades que se comple-
mentam e que ao serem efetivadas, recuperam a unidade sob a forma
de estratégia implementada.

Todo o processo passa por um grau de dificuldade; para tanto, é
preciso avaliar o modelo implementado para constatar os entraves do
procedimento, criando indicadores que avaliem o préprio processo
para alcancar a visdo estratégica e a sua mudanca organizacional. O
processo de viséo leva a um futuro idealizado, a uma mudanca de si-
tuacdo, onde a organizacao se prepara para as transformagdes ambien-

tais. A seguir, apresentam-se teorias sobre a mudanca organizacional.
2.3 Mudanca Organizacional
O filésofo Heréaclito 500 A.C. observou que 0 universo se en-

contra em constante transformacéo, incorporando tanto caracteristicas

de permanéncia, quanto de mudanca.
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Segundo o dicionario Aurélio mudanga significa:

e Ato ou efeito de mudar-se.

e Mudar é dar outra direcdo, alterar, modificar, transformar
etc...

Nas organizacgdes, a mudanca pode ser definida como desenvol-
vimento de melhorias das formas de conduta, onde o sucesso da orga-
nizacao depende de duas caracteristicas:

e Da sua capacidade de antecipar mudancas e aproveitar
novas oportunidades através de acGes rapidas.

e Da sua capacidade de reagir com flexibilidade evitando
as ameacas e pressdes ambientais.

Na area de Gestdo Empresarial sdo diversos os entendimentos
sobre o que seja mudanca e, mais especificamente a mudanca organi-
zacional. Assim, alguns autores definem mudanca:

e KOTTER (1997) - mudanca € um esforco das
organizacbes para se adaptarem as condigdes de
transformacgédo, diante da realidade circundante entre
relacdes empresa e ambiente, aprimorando sua forma de
interacdo com clientes, concorréncia e a preparacdo para
um futuro desejado.

e GROUARD & MESTON (2001) - “mudanca é
movimento. Movimento ocorre sempre de algum lugar
para outro lugar.” E necessario compreender o contexto
atual da organizacdo e o salto de competitividade que

precisa ser dado, que ¢ a idéia principal da mudanca.
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e Equipe da Price Watterhouse (1997) — mudanca é
programa intensivo de acdo, que cria oportunidades,
sendo que organizacdes de alto desempenho estdo mu-
dando rapidamente, redimensionando seus limites, reven-
do seus processos e fazendo parcerias com seus clientes e
fornecedores.

e STORNER & FREEMANN (1985) — mudancas organi-
zacionalis sdo: as pressdes externas, advindas do ambiente
no qual a organizacdo esta inserida e as forgas internas,
que podem ter origem na propria organizacao.

Os autores abordam que a mudanca é constante e dinamica sen-
do que organizacdes séo surpreendidas por novas transformacgdes de
mercado, clientes, concorrentes, etc.

No contexto da mudanca nas organizacdes, para JUNIOR e
VIVACQUA (1999) isto acontece na situacdo conjuntural e estrutural.
No contexto conjuntural, a mudanca acontece através de situacdes,
como exemplo as crises que impdem necessidades de novas
tecnologias voltadas para inovacdo. Ja no contexto estrutural,
responde a marcha de um processo histérico que provoca alteragdes na
sociedade e em seus agentes.

No ambito da mudanca, conjuntural e estrutural, GROUARD &
MESTON (2001) salientam que a mudanca acontece de modo
voluntario ou involuntario. Para 0s autores, as empresas nao
conseguem evitar a necessidade de mudanca. Quando esta acontece de
forma voluntaria, € mais confortavel; provavelmente a mudanca é

iniciada quando a empresa apresenta um bom desempenho e ndo
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existe uma necessidade aparente de reorganizagdo. Na mudanga
involuntaria, que normalmente é tomada tardiamente, ha maiores
resisténcias na implantacdo e acaba sendo pré-requisito para a
sobrevivéncia da organizacao.

Conforme ANSOFF e MCDONNELL (1993) existem alguns ti-
pos de mudancas descontinuas dentro das empresas: a mudanca coer-
citiva, que impde rapidamente a mudanca a empresa e deve ser em-
pregada quando ha grande urgéncia e € essencial uma resposta imedia-
ta; e a mudanca adaptativa, que distribui a mudanca no tempo e deve
ser operada de acordo com a sequiéncia motivadora. Este método mi-
nimiza a resisténcia e em consequéncia, o poder exigido; e a adminis-
tracdo de crises, que visa combater o ressurgimento prematuro da re-
sisténcia, que geralmente acompanha os primeiros sinais de recupera-
cao.

Desta forma, é preciso um processo para que a mudanca seja
implementada. A implementacdo da mudanca dispensa uma regra ba-
sica para todas as organizacGes. Entretanto, segundo Equipe de Chan-
ge Integration da Price Waterhouse (1997) o principal exercicio em-
presarial de nossa época é compreender e implementar mudancas em
ampla escala, que originem niveis de melhorias do desempenho. Uma
das finalidades desse exercicio € a descoberta de oportunidades de
mudanga que favoregam o desempenho ndo somente em areas espera-
das da organizacdo, mas em outras areas de atividades.

Portanto, identificar e compreender as forcas de pressdo para a
mudanca, constitui o primeiro passo importante para ficar apto a gerir

0 processo. Para efetivacdo da mudanca é necessario um conjunto de
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atividades que devem ser planejadas e gerenciadas buscando uma no-
va realidade da organizacéo.

Segundo ANSOFF e McDONNELL (1993) as consequéncias da
aceleracdo da mudanca foram de trés ordens:

1. Uma dificuldade crescente de antecipacdo suficiente da
mudanca para planejar com antecedéncia uma resposta
oportuna.

2. A necessidade de velocidade maior na implantacdo da
resposta.

3. A necessidade de flexibilidade e resposta oportuna a sur-
presas que ndo podiam ser antecipadas.

Neste processo entre a necessidade da mudanca e sua efetiva-
cdo, KANTER (1983) afirma que a mudanca acontece parte no plane-
jamento e parte no gerenciamento. Todos 0s objetivos da implementa-

cdo da mudanca podem ser retificados.

2.3.1 O desenho da Mudanca

As organizacbes mudam através de processos conscientes ou
inconscientes, dirigidos e assumidos. Portanto, para haver mudanca,
tem de haver uma forca impulsionadora que enfrente e supere a inércia
organizacional. Varios autores desenvolveram modelos de mudanca
organizacional. Os modelos de mudanca estdo sendo adaptados e me-
Ihorados por estudiosos da area, que buscam adequar seus modelos as
necessidades das organizacdes, levando-se em conta a complexibili-

dade do ambiente organizacional.
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Neste ambiente complexo do qual as organizacdes séo compos-
tas: pessoas, novas tecnologias, novos concorrentes, é que se estabele-
cem os paradigmas de mudanca.

Em sua teoria de mudanca, LEWIN (1951) oferece um modo de
entender a interacdo dinamica entre os individuos e os sistemas soci-
ais.

Para Lewin, ao invés de mudanca ndo planejada ou acidental, a
mudanca deve ser planejada, resultando num esforco direto e consci-
ente do individuo que trabalha para provocar a mudanca. Em seu mo-
delo, Lewin orienta que € preciso analisar o processo de mudanca e
ajudar a identificar as forgas criadoras de barreiras de modificacdo de
um estado para outro. Isto indica que ndo basta definir o objetivo de
uma mudanca planejada, esta depende do desempenho do grupo em
alcancar o objetivo estabelecido.

O autor ofereceu uma explicacdo profunda do comportamento
humano, criando assim uma teoria com trés passos para descrever o

processo de mudanca. Conforme mostra a figura 12.

4
t Descongelar A Congelar J

Motivacéo para
aprender.
Estabilizacdo dentro
da organizagao.

Desenvolvimento de
estratégias para
fortalecer as

forgas motrizes.

il

Construir um
plano detalhado de

mudanga.

Figura 12: Modelo de Kurt Lewin
Fonte: Adaptado Kurt Lewin (1951)
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O primeiro passo do processo de LEWIN (1951) descongela-
mento, abrange a identificacdo da necessidade atual ou seu problema.
Nesta fase pode haver sentimentos de desconforto e apreenséo, € a fa-
se em que as resisténcias comecgam a se manifestar. Sdo desenvolvidas
estratégias para fortalecer as forcas motrizes e reduzir as forgas de re-
sisténcia. E durante esta fase que as pessoas da organizacio comegam
a perceber que a mudanca é necessaria e valiosa para o0 sucesso da or-
ganizacao.

O segundo passo do processo envolve diretamente a mudanca
do que foi constatado na fase do descongelamento. E preciso construir
um plano detalhado de implementacdo da mudancga e executar o que
foi planejado dentro da organizacao.

No passo final do processo, congelando a mudanca, ocorre 0 i-
nicio da fase de estabilizacdo dentro da organizacdo, que inclui o
chamado de atencéo para o sucesso da mudanca, buscando meios para
recompensar as pessoas envolvidas na implementacéo.

Segundo LEWIN (1951), a mudanca em seu local de trabalho
pode trazer inseguranca aos individuos da organizacdo, a perda de seu
status-quo, e isto pode gerar barreiras que preservem as pessoas da
organizacdo de uma situacéo incerta. Em seu estudo, o autor declarou
que a atmosfera psicologica é de fundamental importancia para facili-
tar o processo de mudanca. E importante estar atento a coalizdo domi-
nante e aos tomadores de decisdo, para que Se consiga navegar nos
processos de descongelar — mudar — congelar. O fluxo da mudanca

administra o processo de aprendizagem, diagnosticando que as pesso-
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as da organizacdo sdo continuamente intervenientes dentro do proces-

so de transformacéo.

CHIAVENATO e MATOS (2002) salientam que 0 sucesso da

mudanca depende de um jogo entre forgas positivas e forgas negati-

vas. Conforme figura 13:

Forgas positivas
(apoio e suporte)

Forgas positivas & mudanga
sao maiores do que as
forgas negativas

Forgas negativas a mudanga
sao maiores do que as
forgas positivas

Forgas negativas
(oposicao e resisténcia)

Figura 13: Forcas que atuam no processo de mudanca.

Fonte: Chiavenato e Matos (2002)

Tentativa de
mudanga
bem-sucedida

Tentativa de
mudanga
malsucedida

Nova
situacéo

Velha
situagéo

Para os autores, a mudanca funciona dentro de um momento de

forcas, sendo necessario que o lider saiba como neutralizar as forcas

negativas e incrementar as forcas positivas, para poder ocorrer a mu-

danca na organizacao.

CHIAVENATO e MATOS (2002) complementam que existem

quatro tipos de mudanca organizacional:

e Mudangcas na estrutura organizacional

e Mudancas na tecnologia
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e Mudancas nos produtos e servigos
e Mudangas nas pessoas ou na cultura da organizacao.

A mudanca pode acontecer em um dos niveis ou até mesmo em
todos, mas o fundamental é o processo de implementacdo da mudanca,
fazendo com que as pessoas se conscientizem que fazem parte do pro-
Cesso.

Conforme DUCK (1999) a chave do esfor¢co da mudanca ndo é
cuidar de cada parte de maneira isolada; é interligar e equilibrar todos
0s componentes. A tarefa critica da gestdo da mudanca é a compreen-
sdo de como as partes se equilibram entre si, com a alteragdo de um
elemento afeta o estado de repouso e como 0 conjunto e o ritmo im-
pactam toda a estrutura.

O proximo capitulo apresenta a metodologia de pesquisa, evi-
denciando o planejamento da pesquisa, coleta, analise e interpretacéo
de dados.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

O objetivo do capitulo € apresentar a visdo geral da metodologia
que orientou a investigacdo e a descricdo das empresas selecionadas
para o trabalho empirico.

A metodologia tem como funcdo apresentar a elaboracéo e o
desenvolvimento de um projeto de pesquisa: engloba a classificagéo e
a definicdo da pesquisa quanto a natureza, forma e abordagem do pro-
blema, objetivos e procedimentos técnicos, questbes e variaveis, téc-
nicas e coletas de dados e analises destes.

A pesquisa, segundo GIL (1999), é o “processo formal e siste-
matico de desenvolvimento do método cientifico, cujo objetivo fun-
damental é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos”. ANDRADE (2003) complementa que a
pesquisa é uma atividade voltada para a solucdo de problemas, atraves
da colocacéo de processos cientificos.

MINAYO (1993) define pesquisa como “atividade basica das
ciéncias na sua indagacéo e descoberta da realidade. E uma atitude e
uma prética tedrica de constante busca que define um processo intrin-
secamente inacabado e permanente. E uma atividade de aproximagio
sucessiva da realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinagao

particular entre teoria e dados”.
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Assim, descreve-se a metodologia aplicada no desenvolvimento
do trabalho, evidenciando-se o tipo de pesquisa, a populacdo (universo
da pesquisa), a amostragem, os instrumentos de coleta de dados e a
forma como se pretende tabular e analisar os dados.

A descricdo das empresas onde a pesquisa foi aplicada, consta
de uma explicitacdo de suas atividades, incluindo ramo de atuacao,

forma de organizacdo, processo produtivo e relato historico.

3.1 Planejamento da pesquisa

A pesquisa é a construcdo do conhecimento original de acordo
com exigéncias cientificas. Para o estudo ser considerado cientifico é
preciso obedecer aos critérios de coeréncia, consisténcia, originalidade
e objetivacéo.
Segundo GOLDEMBERG (1999) héa a necessidade da pesquisa
cientifica preencher os seguintes requisitos:
e Existéncia de uma pergunta a ser respondida;
e Elaboracdo de um conjunto de passos que permitam che-
gar a resposta;
¢ Indicacdo do grau de confiabilidade da resposta obtida.
O planejamento de uma pesquisa dependera de trés fases:
e Fase decisoria: a escolha do tema;
e Fase construtiva: a execucdo da pesquisa,;
e Fase redacional: analise de dados e informagdes obtidas

na fase construtiva.
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3.2 Classificacao e definicdo da pesquisa

Existem varias formas de classificar a pesquisa. Para ANDRA-
DE (2003) as tecnicas da pesquisa estdo relacionadas a coleta de da-
dos, que estabelece a parte pratica da pesquisa.

Conforme TRIVINOS (1987) a pesquisa pode ser classificada
quanto a sua natureza, quanto aos seus objetivos e quanto a sua técni-
ca.

Analisou-se a empresa quanto ao processo de desenvolvimento
da visdo e implementacdo do planejamento estratégico e buscou-se
verificar a forma de aceitacdo e etapas do processo de desenvolvimen-

to da visao.

3.3 Natureza da pesquisa

Referente a natureza, a pesquisa pode ser definida como:

a. Baésica, objetiva gerar conhecimentos novos e Uteis para 0
progresso da ciéncia sem a aplicacao préatica prevista;

b. Aplicada, objetiva gerar conhecimento que sera aplicado
na pratica, para solucéo de problemas.

A pesquisa desenvolvida para realizacdo da dissertacdo caracte-
riza-se como aplicada por gerar conhecimentos, a partir de uma apli-
cacdao pratica que ja estava implementada.

Do ponto de vista da abordagem do problema, o carater da pes-
quisa é qualitativo. Segundo RICHARDSON (1999), a pesquisa quali-

tativa busca a compreensdo detalhada dos significados e caracteristi-
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cas situacionais apresentados pelos entrevistados, em lugar da produ-

cdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.
Para TRIVINOS apud BOGDAN (1995) as caracteristicas da

pesquisa qualitativa séo:

Consideracao da relacdo dinamica entre o mundo real e 0
sujeito, tendo o ambiente natural como fonte direta de
dados. Deste modo, desenvolve-se a pesquisa com conta-
to direto entre 0 pesquisador e 0 ambiente das trés empre-
sas pesquisadas.

A pesquisa qualitativa € descritiva. Na descricdo e inter-
pretacdo das entrevistas realizadas junto as pessoas que
trabalham nas organizagdes, buscou-se analisar e descre-
ver a realidade dos fatos constatados para avaliacdo da
implementacdo da viséo.

Os pesquisadores qualitativos tém preocupacdo com o0
processo e ndo apenas com os resultados e o produto. Sa-
lienta-se que para o éxito da pesquisa é importante a inte-
racdo do pesquisador nos processos da empresa, para per-
ceber os pontos importantes a observar na avaliacdo da
implementacdo da viséo.

Os pesquisadores tendem a analisar seus dados de forma
indutiva. Assim, analisou-se 0 caso de cada empresa de
maneira individual, para obter uma analise comparativa
entre a forma de implementacdo em cada organizacéo.

O significado é a preocupacdo essencial na abordagem

qualitativa. Para 0 embasamento adequado, a pesquisa
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seguiu passos da teoria estabelecida para avaliagdo do
processo, onde se verificou a aceitacdo, 0s componentes e
0 processo da implementacédo da viséo.
Além de classificar a natureza da pesquisa, é preciso considerar
a pesquisa quanto aos seus objetivos, pois, cada pesquisa tem um ob-

jetivo especifico.

3.4 Objetivos da pesquisa

Segundo GIL (1991), no tocante aos seus objetivos, a pesquisa
pode ser exploratoria, descritiva ou explicativa.

Apresenta-se uma pesquisa descritiva, pois 0 estudo tem como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas da implementacéo
da visdo de trés empresas distintas em seus setores, analisando os re-
sultados obtidos em relacdo aos objetivos pré-determinados e a rela-
cdo com as etapas da visao, desenvolvidas no referencial tedrico.

Conforme RUDIO (2003) para que a pesquisa descritiva tenha
validade cientifica ha a necessidade da delimitacdo de técnicas, méto-
dos, modelos e teorias para orientar a coleta e interpretacdo dos dados.

Portanto, ha a necessidade de definir a técnica de pesquisa a ser

utilizada na aplicacao da avaliacao da visao.

3.5 Técnica da pesquisa

Do ponto de vista técnico, GIL (1991) classifica a pesquisa co-
mo: bibliografica, documental, experimental, levantamentos, estudo

de caso e pesquisa expost facto.
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No procedimento técnico, a pesquisa classifica-se como um es-
tudo de multi-casos. YIN (1989) afirma que "o estudo de caso € uma
inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo den-
tro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenébmeno e
0 contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evi-
déncia sao utilizadas".

O autor menciona que para um estudo de caso existem quatro
tipos de projetos de pesquisa: projetos de caso unico (holisticos), pro-
jetos de caso Unico (incorporados), projetos de caso maltiplos (holisti-
Co) e projetos de caso multiplos (incorporados).

Para YIN (1989) as provas resultantes nos estudos de casos
multiplos s&o consideradas mais convincentes, a0 mesmo tempo, o
fundamento I6gico de um caso unico ndo pode ser satisfeito por casos
maultiplos.

O estudo abordou trés empresas: uma empresa do setor metal-
mecanico, uma farmécia de manipulacdo e uma industria de refrige-
rantes. A delimitacdo do estudo justifica-se por dois fatores:

e A realizacdo do estudo em trés empresas proporcionou
uma comparacao das analises, caracteristicas e particula-
ridades de cada empresa;

e Aplicacdo das entrevistas em empresas distintas em que
0s estagios do processo estavam em niveis diferentes.

Quanto ao procedimento, a pesquisa foi orientada conforme a

figura, a seguir:
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Figura 14: Método do estudo de caso

Apos definir a técnica de pesquisa, faz-se necessario apresentar

e discutir o problema de pesquisa.

3.6 Formulacéo do problema

Nesta etapa é que se reflete o problema o qual se pretende re-
solver na pesquisa. De acordo com MALHOTRA (2001), o problema
versa sobre a constru¢do de um enunciado amplo do problema geral
de pesquisa e a identificacdo dos componentes especificos ou aspec-
tos-chave. A definicdo inadequada pode determinar o fracasso da pes-
quisa, gasto de investimento econémico e de tempo.

A pesquisa cientifica depende da formulacdo apropriada do
problema, porque busca a solucéo deste.

O problema da pesquisa é uma questdo que mostra uma situacao
que necessita de discussdo, investigacdo e decisdo de uma solucéo
(KERLINGER, 1978).
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Assim, o problema proposto para a presente pesquisa pode ser
descrito como: identificar e analisar como se desenvolve o processo de
visdo e quais as facilidades e dificuldades encontradas no desenvolvi-
mento, em trés empresas na cidade de Santa Maria/RS.

A seguir apresentam-se as questdes de pesquisa que orientaram

o trabalho.

3.7 Questdes da pesquisa

As questdes servem para nortear e orientar o pesquisador. Elas
representam o que o pesquisador pretende esclarecer.

As empresas estdo passando por transformacGes e o ambiente
tem se mostrado demasiado competitivo. Para as mudancas transcorre-
rem de forma eficiente, as organizacdes utilizam ferramentas que dire-
cionam o caminho a seguir.

A direcédo pode ser definida a partir do estabelecimento da viséo
de futuro. As questbes que nortearam o presente trabalho foram:

e A visdo focaliza uma diregdo?

e Como avaliar a implementacéo da visao de futuro?

e Como verificar a aceitagdo da visao?

e Qual o processo adequado de implementacédo da visdo?

e Quais as facilidades e dificuldades encontradas no pro-
cesso?

Apbs a definicdo das questdes de pesquisa, determinou-se o

procedimento de selecédo dos casos.
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3.8 Selecao dos casos

As empresas participantes da pesquisa sdo identificadas como
empresa Alfa, Beta e Gama, seguindo-se esta ordem para a descricao,
0 historico, a apresentacdo e a analise dos dados. Dentre a classifica-
cdo das empresas, a empresa Alfa é uma farmacia de manipulacao e
fabrica de cosmeticos, a empresa Beta € uma empresa do setor metal-
mecénica e a empresa Gama € uma fabrica de refrigerantes. A distin-
cao dos setores escolhidos para cada empresa € devido a técnica utili-
zada na implementacdo do planejamento estratégico e ao fato de ser o
mesmo modelo aplicado para as trés empresas.

A descrigdo das empresas selecionadas foi realizada com base

nos dados coletados na entrevista baseada no roteiro.

3.8.1 EMPRESA ALFA

A empresa Alfa atua no ramo de farméacias de manipulacéo e
producdo de cosméticos. A comercializacdo dos produtos acontece
através de farmacias proprias e franqueadas e venda direta ao consu-
midor.

Os produtos fabricados sdo medicamentos manipulados, formu-
las dermatoldgicas, fitoterapicos, florais, filtros solares, 6leos bronze-
adores, esfoliantes, cremes hidratantes, sabonetes, xampus, condicio-
nadores, sais de banho, desodorantes, batons, chas e perfumes. Os
produtos sdo feitos sob encomenda e producédo em serie para o abaste-

cimento dos postos de venda.
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A empresa foi constituida por duas sécias, na cidade de Santa
Maria. O crescimento como farmacia de manipulacéo, proporcionou a
criacdo de produtos de beleza, gerando a necessidade de uma organi-
zacgao dos processos e Servicos.

Buscando resolver a necessidade de organizacdo a empresa in-
gressou no programa de qualidade e desenvolveu o planejamento es-

tratégico.

3.8.1.1 Estrutura organizacional

A empresa em estudo é composta de: loja matriz, quatro lojas
distribuidas pela cidade de Santa Maria e quatro unidades franqueadas
nas cidades de Frederico Westphalen, ljui, Tupanciretd e Caxias do
Sul.

O estudo ocorreu na farmacia matriz e nas quatro lojas distribu-
idas na cidade de Santa Maria, que empregam cerca de 80 funciona-
rios.

O organograma da empresa € estruturado conforme figura a se-

guir:

{ Diregao }

I |

Geréncia Geréncia
Administrativa Financeira
| I
Supervisdo da Vendas e
Loja e Laborat. Producéo

Figura 15: Organograma da empresa Alfa
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3.8.1.2 Mercado de atuacéao

A venda dos produtos é efetuada através de atendentes das lojas
préoprias. Outra forma de comercializacdo € o sistema de lojas fran-
queadas.

Com uma nova linha de cosméticos, desenvolvida com um dife-
rencial de produto valorizando os produtos da Amazo6nia, a empresa
esta comercializando os produtos em dois Shopping na cidade de Por-
to Alegre, em que as ilhas demonstram o produto de forma diferencia-
da e com marketing para atuacao direta junto ao cliente.

Entre as formas de comercializacdo existe um projeto de expor-

tacéo.
3.8.1.3 Processo produtivo

O processo produtivo parte da fabricagcdo dos pedidos das far-
mécias de manipulacdo e da industria de cosméticos.

A producdo e basicamente manual, com alguns equipamentos
mais avancados de manipulacdo de medicamentos. Entre os projetos
da empresa estd a ampliacdo do setor, automatizando a producao.

A empresa tem intensificado sua pesquisa na busca de novas

matérias-primas para producao de cosméticos com diferencial.

3.8.1.4 Planejamento Estratégico

O processo de desenvolvimento da visdo na empresa Alfa origi-
nou-se da ferramenta do planejamento estratégico implementado com

0 auxilio de assessoria externa.
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O desenvolvimento do planejamento estratégico partiu da ne-
cessidade da empresa organizar as atividades e estabelecer um rumo
para a organizacgdo. A organizacao estava passando por uma reestrutu-
racdo de mercado e produto, ampliando a gama de produtos de farma-
cia de manipulacéo e a producdo de cosmeticos.

O planejamento estratégico da empresa Alfa foi desenvolvido
no ano 2002 com a participacdo da diretora, gerentes, supervisores e

alguns colaboradores.

Missao
“Promover saude e beleza, visando o desenvolvimento da auto-

estima e a preservacdo e melhoria da saude”.

Viséo
“Ser referéncia em farmacia de manipulacéo até 2010, segundo

critérios do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP)”.

Negocio
Farmacia de manipulacéo

Valores
e Respeito ao consumidor

e Atualizacdo

e Criatividade

e Comprometimento
e Determinacao

e Responsabilidade social
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Objetivos da qualidade
e Satisfazer as necessidades individuais dos clientes, atra-

ves da exceléncia nos servigos prestados;

e Promover a valorizacdo dos colaboradores atraves da ca-
pacitacdo e desenvolvimento de suas competéncias;

e Desenvolver agBes comunitarias e ambientais com res-
ponsabilidade social;

e Estabelecer solidas parcerias com os fornecedores;

e Garantir a rentabilidade do empreendimento atraves da

otimizagéo dos recursos.

3.8.2 EMPRESA BETA

A empresa Beta € uma industria do setor metal-mecéanico forne-
cedora de pecas para veiculos e maquinas agricolas.

Os produtos sdo silenciadores e escapamentos para automoveis
e maquinas agricolas. A empresa é definida como tradicional no setor
de escapamentos, devido ao tipo de equipamento, a tecnologia e orga-
nizacdo do trabalho e, ainda, por atuar ha vinte e oito anos no ramo.

Como ponto forte da empresa os diretores consideram a equipe
de trabalho qualificada e participativa no desenvolvimento da empre-
sa. Outro ponto forte a ser considerado é a inovacéo de produtos e 0s

processos produtivos.
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3.8.2.1 Estrutura organizacional

A empresa metal-mecanica possui oitenta colaboradores, com
setenta alocados em cargos administrativos e operacionais; os direto-

res ocupam os cargos de gerente comercial e gerente de qualidade. Os
empregados estdo distribuidos na empresa:

Quadro 2: Distribuicdo dos colaboradores:

Area Quantidade de colaboradores
Gerentes 2
Lideres 7
Administrativo 5
Financeiro 1
Qualidade 2
Producdo 63
Total 80

Fonte: Dados da pesquisa

No organograma da empresa Beta, um dos socios desempenha a
funcdo de diretor e 0 outro socio ocupa o cargo de gerente da qualida-

de, conforme apresentado na figura a seguir.

[ Direcao H Supervisor J

| l l |

Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
Qualidade Comercial Produgao Desenvolvimento
L Lideres Supervisor |

Figura 16: Organograma da empresa Beta
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3.8.2.2 Mercado de atuacéao

O mercado de atuacdo da empresa é dividido em dois segmen-
tos, linha automotiva que representa 76% do faturamento, e linha agri-
cola, que representa 24% do faturamento.

Na linha automotiva, a logistica de distribuicdo dos produtos é
realizada através de revendas de autopecas e postos de trocas de pe-
queno porte, que adquirem os produtos através de representantes.

Na linha agricola, o mercado alvo é clientes fabricantes de ma-
quinas e equipamentos agricolas, onde a empresa busca o sistema de
parceria, adequando o seu produto e processo de acordo com as neces-
sidades da montadora.

A venda de seus produtos concentra-se no mercado interno, nos

estados:

Quadro 3: Estados de comercializagdo dos produtos da empresa

Estado %
Rio Grande do Sul 79
Santa Catarina 7
Parand 3
Mato Grosso do Sul 15
Séo Paulo 15
Outros 8

Fonte: Dados da pesquisa

3.8.2.3 Processo produtivo

A industria esté estruturada com uma equipe técnica capacitada

para dar sustentacdo as metas da empresa.
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Alguns equipamentos foram elaborados na propria empresa, o
que proporciona maior dominio na manutencdo e reducdo do tempo
parado, obtendo a diminuicéo de custos.

Hoje a empresa produz cerca de catorze mil pecas/més, man-
tendo um nivel de estoque de pecas produzidas.

Os produtos sdo produzidos por encomenda e especificamente
para cada projeto e cliente. O nivel de estoque da empresa € baixo,
para atender as programacdes das montadoras. Para os produtos aca-
bados a empresa mantém um estoque intermediério.

O principal fornecedor de aco € a Companhia Zamprogna, com
a qual a empresa mantém uma parceria com programacfes e prazos
diferenciados de pagamento.

A linha automotiva e produzida com chapas galvanizadas.

Dentro das estratégias do planejamento, a empresa pretende
ampliar o espaco fisico e automatizar o sistema de producéo, que hoje

atua com muitos equipamentos mecanicos.

3.8.2.4 Planejamento estratégico

No ano de 2000 a empresa inicia 0 processo de implantacdo e
divulgacédo do planejamento estrategico, definindo o rumo da empresa
para 0s proximos cinco anos.

O planejamento estratégico desenvolvido baseou-se no modelo
de ESTRADA (2002). Do processo de elaboracdo do planejamento
participaram os diretores, gerentes, lideres e alguns colaboradores da
empresa. No processo foram definidos: misséo, visdo, analise externa

e interna, oportunidades e ameacas e questdes estrategicas.

94



Em maio de 2001 ha uma renovacéo do planejamento estratégi-
co, envolvendo 90% dos colaboradores.
No ano de 2004 ha uma avaliacdo da visao de futuro, com a par-

ticipacao dos diretores e gerentes.

Missdo
“Fabricar auto pecas, atendendo as necessidades dos clientes,

proporcionando a satisfacdo dos acionistas e colaboradores”.

Visao
“Ser uma empresa competitiva, buscando a lideranga no merca-
do de escapamentos do Rio Grande do Sul, gerando lucros, desenvol-
vimento dos colaboradores, satisfacdo dos clientes, acionistas e comu-

nidade”.

3.8.3 EMPRESA GAMA

A empresa Gama € uma industria de refrigerantes, com desta-
que na regido de Santa Maria.

A empresa desenvolveu junto aos colaboradores um trabalho de
compromisso com marca, procurando identificar problemas e situa-
¢Oes que possam impactar negativamente com a qualidade ou imagem
do produto.

Possui politica de treinamento e desenvolvimento de pessoal,

politicas de meio ambiente e seguranca no trabalho.
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Foi considerada uma das melhores empresas de Santa Maria na
gestdo de pessoas, desenvolvendo o termdmetro de satisfacdo interna,

sistemas de beneficios e sistemas de remuneracgdo PPR.

3.8.3.1 Estrutura organizacional
A empresa Gama possui 298 funcionarios, distribuidos:

Quadro 4 : Quantidade de funciondrios por sec¢des

Setor Quantidade

Producéo 60
Manutengéo 14
Mecénica 3
Controle de qualidade 27
Seguranca 2
Remessa 37
Post Mix 6
Suprimentos 4
Comercial 81
Marketing 7
Desenvolvimento de Pessoal 2
Servigos 5
Departamento de pessoal 3
Almoxarifado 3
Controladoria 9
Financeiro 18
Sistemas 5
Controles

Gerentes

Total 298

O organograma da empresa Gama é formado pelo presidente,

diretores e gerentes. Conforme figura a seguir:
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Presidente Gerente
\[ controladoria |
Diretor
Financeiro

Gerente
Sistemas

A oria
Juridica

Controller

Diretor de
Operagbes

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Industrial P. Fundo Comercial P. Mix Adm/Finan

Figura 17: Organograma da empresa Gama

3.8.3.2 Mercado de atuacao

A empresa Gama atua nos postos de vendas, e em estabeleci-
mentos comerciais em que as pessoas podem chegar e adquirir os pro-
dutos:

e Supermercados e mercearias;
e Bares e restaurantes;
e Lojas de conveniéncia e fast-food;
e Escolas e cursos;
e Academias de ginastica e locadoras de video;
e Hotéis.
Processo de distribuicdo tem quatro passos basicos: vendas, en-

trega, merchandising e gerenciamento do PDV.

3.8.3.3 Processo produtivo

O processo produtivo envolve quatro etapas basicas:
e O tratamento da adgua e do acucar;

e A producdo do xarope a partir do concentrado;
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e A combinacéo da agua tratada com o xarope;
e O envase do produto acabado.

Os ingredientes do produto sdo: agua, agucar, gas carbonico e
concentrado. Os fornecedores de matéria-prima tém seus procedimen-
tos de producdo cuidadosamente analisados.

Inicialmente ¢ efetuada a producdo do xarope depois de concen-
trado formando a base do refrigerante; depois sdo misturados na xaro-
paria 0 acucar e a agua tratada.

Tratamento da agua é tratamento para atingir as rigidas especi-
ficacOes de qualidade antes de ser misturado. O processo de purifica-
cdo da agua inclui tratamento com floculacéo e cloracéo, filtrando-se a
agua em filtros de areia e carvao ativado e finalmente passando por
um filtro polidor.

Apdbs misturar 0 xarope, a agua e o gas carbonico o préximo es-
tagio € encher as embalagens. Carregar os caminhdes e enviar para 0s

postos de venda.
3.8.3.4 Planejamento estratégico
Visao
A visdo da empresa Gama “seremos reconhecidos como melhor
opcao de bebidas, em qualquer lugar, a qualquer hora, na area de atua-
¢do. Valorizando a simplicidade, disseminando a transparéncia e esti-

mulando o compromisso com a inovacao, criatividade e lideranca de

resultados, duplicaremos o VPL até 2010”.
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Valores
e Simplicidade e transparéncia;

¢ Integridade e profissionalismo;

e Perseveranca e comprometimento;
e Lideranca com resultados.

O que a empresa deseja incrementar:

e Inovacao e criatividade.

Finalidade basica
Ser a melhor opcéo de bebidas, em qualquer lugar, a qualquer

hora, na area de atuacao.

3.9 Coleta de dados

Nesta etapa ha o desenvolvimento da pesquisa de campo. Para
MATTAR (2002), a coleta de dados “é a fase em que sdo efetuados os
contatos com respondentes, aplicados os instrumentos, registrados 0s
dados, efetuada a primeira verificagdo do preenchimento dos instru-
mentos e processados”.

A coleta de dados necessita de planejamento para existir quali-
dade nos resultados. KERLINGER (1978) afirma que € preciso cuida-
do com as relagdes a serem estudadas, para ndo haver interferéncia nas
variaveis.

O processo de coleta de dados da presente pesquisa foi realiza-
do por meio de entrevistas semi-estruturadas e observacéo livre.

A entrevista semi-estruturada baseia-se em um roteiro pré-

definido, dividido em trés partes. Na primeira parte verifica-se a acei-
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tacédo da visdo; na segunda parte os componentes da visdo e na terceira
parte 0 processo de desenvolvimento da visao.

Conforme TRIVINOS (1987), a entrevista semi-estruturada é
um dos principais meios para realizar a coleta de dados. Distingue-se
através de questionamentos basicos, apoiados em teorias que interes-
sam a pesquisa, oferecendo um amplo campo de interrogativas prove-
nientes de novas questdes que surgem a medida que se recebem as
respostas do informante.

A coleta de dados nas empresas foi efetuada através de observa-
cao livre e na aplicacdo de questionarios, onde foram registradas e a-
notadas observagdes sobre a implementacdo da visdo. As entrevistas
ocorreram individualmente com os atores do processo (diretores, ge-
rentes, supervisores e funcionarios).

Nesta fase do trabalho verificou-se informagGes sobre a empre-
sa, a forma de desenvolvimento da viséo e 0s passos seguidos.

Concluindo a fase da coleta de dados, deve-se realizar os proce-

dimentos de coleta e analise de dados.
3.10 Procedimentos de anélise e interpretacédo dos dados

De acordo com GIL (1991), a analise tem como finalidade or-
ganizar e sumariar os dados de forma que possibilitem o fornecimento
de respostas ao problema proposto na investigacdo. A interpretacdo
tem como objetivo a busca do sentido mais amplo nas respostas, que é

feito mediante sua unido a outros conhecimentos obtidos.
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Segundo MARTINS (2002), o desafio é escolher a técnica de
analise que sera usada na pesquisa. A escolha inadequada da analise
pode fazer a pesquisa perder a qualidade, precisdo e confiabilidade.

O desenvolvimento da pesquisa partiu do estabelecimento do
problema de pesquisa, em que primeiramente elaborou-se a reviséo
bibliografica. Apos, desenvolveu-se o roteiro das entrevistas e, na se-
quéncia, procedeu-se a coleta de dados.

Os dados foram coletados através de pesquisa semi-estruturada,
junto as trés empresas; na empresa Alfa foram realizadas 24 entrevis-
tas, na empresa Beta foram realizadas 26 entrevistas e na empresa
Gama foram realizadas 52 entrevistas.

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pois a andlise de
dados foi feita a partir da interpretagdo dos dados coletados no traba-
Iho de campo e do confronto destes com os conceitos verificados na

revisdo bibliografica.
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CAPITULO 4

ANALISE E AVALIACAO DOS
RESULTADOS EMPIRICOS

Este capitulo tem por finalidade analisar os dados empiricos,

coletados na aplicacdo do roteiro nas empresas estudadas e o objetivo

principal é descrever o processo da viséo de futuro.

4.1 Participag¢do no processo

A participacdo das pessoas no desenvolvimento do processo

proporciona o entusiasmo para implementar as decisdes. A participa-

¢do na criacdo do futuro pretendido para a empresa faz surgir a moti-

vacao e ajuda a colocar o que foi planejado em pratica.

4.1.1 Participacdo no processo

Quadro 5: Comparativo de participa¢do no processo %
Participacéo no Sim Sim Planej./Viséo ~ ~
DrOCesso Planej. e metas N&o | N&o responderam | Total
Empresa Alfa - 29% - 71% 100%
Empresa Beta - 88% - 12% 100%
Empresa Gama - 65% - 35% 100%
Empresa Alfa
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O nivel de participacdo no procedimento representa um aspecto
importante no engajamento do processo. Na empresa Alfa, constatou-
se algumas dificuldades de implementar as acdes estratégicas. Entre 0s
fatores mais citados, da dificuldade de implementar as agbes, esta o
pouco conhecimento do planejamento estrategico e a dificuldade em
saber como os colaboradores estdo inseridos no processo de imple-
mentacdo da visdo. No quadro 5 verificou-se o percentual de 29% de
participacdo no processo de planejamento estratégico e visao de futu-
ro, ou seja, 71% dos colaboradores ndo participaram dos encontros de
desenvolvimento da visao de futuro.

Em relacdo ao periodo de abrangéncia da viséo, 58% dos entre-
vistados responderam corretamente: 10 anos (conforme quadro 8).

Os entrevistados tém conhecimento da existéncia do planeja-
mento na percepcdo de 67% dos entrevistados, conforme quadro 6.
Mas o inicio do processo ndo teve um marco historico claro, conforme
quadro 7, pois 54% dos entrevistados ndo souberam responder e 19%
responderam incorretamente, o que demonstra a falta de clareza da
maioria dos entrevistados para o inicio do processo de planejamento e

visdo de futuro.

Empresa Beta
Na empresa Beta, conforme o quadro 5, 88% dos colaboradores
participaram dos encontros para o desenvolvimento do planejamento

estratégico e visao de futuro.
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Durante a aplicacdo verificou-se alto nivel de participacéo, as
pessoas fazem parte do processo, 0 que proporciona motivagdo na im-
plementacdo do que foi estabelecido.

Quanto ao conhecimento do planejamento estratégico e visao de
futuro 81% responderam que sim, como pode ser visto no quadro 6,

confirmando o indice apresentado na questéo de participacgéo.

Em relacdo ao periodo de abrangéncia da visao, 73% dos entre-
vistados responderam corretamente: 3 anos (conforme quadro 8).

O desenvolvimento do planejamento estratégico foi efetuado
com a metodologia de assessoria externa que utilizou modelo de Es-
trada. O processo de visdo foi desenvolvido através de reunides, com
diretores gerentes, lideres e pessoal do operacional.

Quanto ao periodo de desenvolvimento da visdo, 45% das pes-
soas responderam de trés a cinco anos e 31% de um a dois anos; esta
duvida guanto ao periodo exato de inicio do processo decorre que, no
ano de 2004, aconteceu a revisdo de visédo e o estabelecimento de no-

vas acOes estratégicas, segundo quadro 7.

Empresa Gama

A participagdo no processo, na empresa, representa 65% dos co-
laboradores que participaram dos encontros para desenvolvimento do
planejamento e viséo de futuro. Como pode ser visto no quadro 5, 0
planejamento da empresa Gama inicialmente foi realizada com os a-
cionistas, diretores e gerentes; a etapa seguinte teve a participacdo de

grande parte das pessoas que trabalham no operacional.
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Quanto ao conhecimento do processo, 84% das pessoas respon-
deram que tém conhecimento, conforme quadro 6. Isto significa que
grande parte das pessoas que trabalham na empresa tém conhecimento
do planejamento estratégico; este percentual é demonstrado no conhe-
cimento do periodo de abrangéncia da visdo onde 75% dos entrevista-
dos responderam corretamente, segundo quadro 8.

A metodologia utilizada no desenvolvimento da viséo foi 0 mo-
delo de Estrada: a nogéo do periodo de definicdo da visdo apresenta
que 38% das pessoas sabem o periodo em que a visao foi desenvolvi-
da, conforme quadro 7. Mas este nimero ndo representa o desconhe-
cimento do periodo, devido a forma em que o planejamento foi im-
plementado, pois em alguns setores o processo foi desenvolvido numa

segunda etapa.

Quadro 6: Comparativo de conhecimento sobre o planejamento estratégico %

ConlEaiEris d? planejamento Sim Nao N&o responderam Total
estratégico
Empresa Alfa 67% | 33% - 100%
Empresa Beta 81% | 19% - 100%
Empresa Gama 84% | 12% 4% 100%
Quadro 7: Comparativo da defini¢do da visdo %
Ten]po de (.1e~fini- Menos de la2 | 3a5 | 5a10  Maisde | N&o respon- Total
¢do da visdo 1 ano anos | anos anos | 10 anos deram
Empresa Alfa 19% 27% - - - 54% 100%
Empresa Beta 4% 31% | 45% | 12% - 8% 100%
Empresa Gama - 19% | 38% | 10% 4% 29% 100%
Quadro 8: Comparativo periodo de abrangéncia da visao %

Periodo da visdo 1 ano 2anos | 3anos | 5anos aﬁgs Négerfgrpl)qon- Total
Empresa Alfa 25% - - - 58% 17% 100%
Empresa Beta 8% - 73% - - 19% 100%
Empresa Gama - - - - 75% 25% 100%
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4.2 Quem liderou o processo de desenvolvimento da visao

No processo de lideranca é importante que o lider forme a base
para um relacionamento de confianga com seus seguidores. Uma das
caracteristicas do lider € acomodar os interesses competitivos e supe-
rar 0s reveses do processo.

A lideranca € muito importante para o éxito do processo; € pre-
ciso que o lider consiga conectar as visdes pessoais de todos os indivi-
duos da organizacédo, com a visao dos acionistas e diretores.

O sucesso do processo depende da visdo articulada pelo execu-
tivo principal ou o lider instituido. As visdes mais efetivas sdo as que
inspiram, por isso a visdo deve ser comunicada, unindo as idéias das

pessoas que fazem parte da empresa.

4.2.1 Comparativo da lideranca no processo de desenvol-

vimento da visao

Empresa Alfa

Na verificacdo dos dados de quem liderou o processo de desen-
volvimento da visdo, 46% dos entrevistados responderam corretamen-
te: os diretores; 33% apresentaram outras respostas variadas e 21%
ndo souberam responder.

Na percepcao de 46% dos entrevistados a forma de gestéo da di-

retora, centraliza a tomada de decisao.
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Empresa Beta
O processo de desenvolvimento da viséo foi liderado pelos dire-
tores; 65% dos entrevistados perceberam esta lideranca e 35% apre-

sentaram respostas variadas.

Empresa Gama

A lideranca dos diretores foi percebida por 17% dos entrevista-
dos, 30% n&o responderam e 53% dos entrevistados tiveram respostas
variadas. A lideranca do processo ndo ficou bem clara, devido ao pro-
cesso ser desenvolvido em etapas diferentes de sensibilizacdo. Inici-
almente a definicdo da visdo foi efetuada pelos diretores e gerentes e

posteriormente, foi desenvolvida com o pessoal do operacional.

Quadro 9: Lideranca no processo (%)

(72)
8| w o g | @ o © c
o 4 1 . — (%] o (%]
o8 £ £ 2gf g5 BElg8sg € 5 28| g
0 = 172} [ =7 ©
Setor | ¢ | £ | 8 |86=9% 248 =9 Lo 8as S| 8 o & s
Eo | 8 C S0 35 o3 S los|8 el 5 = o [t
S5/ 8| 8 <23 .‘:? 28 .t%?é  F g
Zc 8 ) < &) =
Alfa 24 - | 46% - - - 8% | 8% |17% | - 21% | 100%
Beta 26 - | 65% - - - - | 8% | 8% |19% - 100%
Gama | 52 6% |17% | 4% 4% 6% - | 8% 10% | 15% | 30% | 100%

Fonte: Dados da pesquisa
4.3 A visao proporcionou alguma mudanca

A mudanca parte de processos de crescimento e ruptura das es-
truturas e, por isso torna-se importante a participacdo das pessoas de

forma solidaria nas transformacdes organizacionais.
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Para que a mudanca aconteca é preciso vencer as barreiras de
resisténcia ao processo; isso e possivel com a participacdo e compro-

metimento de todos.

4.3.1 Mudancas percebidas com o desenvolvimento da visao

Quadro 10: Comparativo das mudancas percebidas com o desenvolvimento da visdo %

Mdigggsgfv?;?ﬁg %18\22?00 Sim Nao N&o responderam Total
Empresa Alfa 50% 17% 33% 100%
Empresa Beta 100% - - 100%
Empresa Gama 73% 8% 19% 100%

Empresa Alfa

Na empresa Alfa foram percebidas mudancas apds o desenvol-
vimento da visdo. Como pdde ser visto no quadro 10, 50% dos entre-
vistados perceberam mudancas, 17% né&o perceberam e 33% néo res-
ponderam. Porém, quando questionados sobre quais as mudancas per-
cebidas, os entrevistados ndo sabiam responder; a Gnica mudanca veri-

ficada foi o estabelecimento de metas.

Empresa Beta

Na empresa Beta, as mudancas foram percebidas por todos que
participaram da entrevista, conforme quadro 10. O indice de percep-
cdo das mudancas foi 100%. A mudanca é percebida claramente na
empresa Beta, os indices de conhecimento da visdo sdo percebidos

claramente entre as mudancgas mais citadas no quadro 11.
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Empresa Gama

Na empresa Gama foram percebidas mudancas, apés a imple-
mentacdo da visdo. O indice de percepcdo € de 73%, sendo que 8%
ndo perceberam mudancgas e 19% nao souberam responder, perfazendo
um quadro de 27% de desconhecimento das mudancas.

Na empresa Gama, entre as mudangas mais citadas, a viséo pro-
porcionou a formalizacdo de um rumo, onde todos da empresa sabem
onde a direcdo deseja chegar. As mudancas sdo amplamente percebi-
das: na parte estrutural, modernizacdo de equipamentos, como pode

ser visto no quadro 11.

4.3.2 Comparativo das mudancas percebidas com o desen-

volvimento da visao

O quadro 11 apresenta as principais mudancas citadas durante a

entrevista.

Quadro 11: Comparativo das mudancas ocorridas.

Empresa Empresa Empresa
Alfa Beta Gama
Adequacdo a toda

Proporcionou um
Estabelecimento de metas rumo para em-
presa.

estrutura tanto ge-
rencial, como es-
trutural.

Crescimento
fisico, econémi-
co e financeiro.

Visdo indicou o
rumo a seguir.

Mudancas

Melhorias na
qualidade, tanto | Modernizacao dos
de produto como | equipamentos.

de processo.

Treinamento e es-
tabelecimento de
metas.

Fluéncia na co-
municacao.
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4.4 Aceitagdo da visao

A aceitacdo da visdo é o processo inicial para que a visdo deixe
de ser abstrata; € preciso ter uma acdo aparente para conduzir 0s pro-
cessos e a tomada de decisdes.

E necessario incorporar a visdo, para que ela perpasse por todos
0s setores da empresa, assim todos saberdo onde estdo inseridos no
processo, e qual sua parcela de participacéo.

Portanto, é preciso avaliar o grau de aceitacdo das empresas
pesquisadas. No questionario serdo avaliados os niveis de aceitacéo,

as formas de participacdo e o conhecimento do processo.

4.4.1 No processo de desenvolvimento da visdao foram de-

senvolvidas as visdes pessoais

S&o as pessoas que fazem a diferenca nas decisdes organizacio-
nais. Para alcancar os objetivos da empresa é preciso abrir espaco, de
forma que as pessoas alcancem seus objetivos individuais. Portanto,
uma das questdes era avaliar a abertura para desenvolvimento das vi-

sOes pessoais em conjunto com a visdo da empresa.

Empresa Alfa
Na empresa Alfa, 69% dos colaboradores responderam que nao
foram desenvolvidas visdes pessoais, segundo quadro 12. Este nimero
é resultado da baixa participacdo no processo. No quadro geral, 8%

dos entrevistados responderam que foram desenvolvidas visdes pesso-
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ais, 67% responderam que ndo e 25% nado responderam, 0 que repre-
senta dificuldade na fase de implementacdo, onde as pessoas nao sa-

bem de que forma estédo inseridas no processo.

Quadro 12: Desenvolvimento das visdes pessoais - Alfa (%)

Setor NIEMOES | o | g | DEDUEEONS | oy
entrevistados deram
Diregéo 1 100% - - 100%
Geréncia 2 100% - - 100%
Colaboradores 21 6% 69% 25% 100%
Todos os 24 8% | 67% 2506 100%
Setores

Fonte: Dados da pesquisa

Porém, as pessoas da empresa se sentem a vontade de exporem
suas ideias. Como pode ser visto no quadro 15, a seguir, onde 58% das
respostas afirmam que se sentiram a vontade de exporem suas idéias
durante a elaboracédo da visdo, o que demonstra abertura para partici-
pacdo, com ideias dos colaboradores no desenvolvimento da visao.

Nas respostas referentes ao por qué, é importante conhecer as
aspiracOes pessoais, as respostas mais citadas foram:

e Para que todos saibam como seguir 0 mesmo caminho;

e Para ampliar a visdo da empresa, com novas idéias.

Empresa Beta
O desenvolvimento das visdes pessoais na empresa Beta repre-
sentou 95% das respostas positivas dos colaboradores, significando
alto indice de participacdo, proporcionando um conhecimento da viséo
de futuro e engajamento na implementacdo do planejamento estratégi-

Co.
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No quadro geral, 96% dos entrevistados responderam que sim
foram desenvolvidas as visdes pessoais, 4% responderam que néo fo-

ram desenvolvidas visdes pessoais. Como pode ser visto no quadro 13.

Quadro 13: Desenvolvimento das visdes pessoais - Beta(%)

Setor erl\lltL::er\‘/eigfaggs Sim | N&o | N&o responderam Total
Direcdo 2 100% - - 100%
Geréncia 4 100% - - 100%
Colaboradores 20 95% | 5% - 100%
Todos os 26 96% | 4% : 100%
Setores

Fonte: Dados da pesquisa

Quando foi questionado se as pessoas se sentiram a vontade de
exporem suas idéias, as respostas foram 100% positivas. Durante a
pesquisa 0s colaboradores expressaram 0 quanto se sentem felizes
com a forma de abertura da empresa, observando que podem ser dis-
cutidos até problemas pessoais com a direcdo. Conforme quadrol5.

Nas repostas do porque é importante saber as aspiraces das
pessoas que fazem parte da empresa, a principal resposta foi: para sa-
ber se as expectativas da empresa estavam de acordo com as aspira-
cOes das pessoas que fazem parte dela, confirmando o indice de 96%
de desenvolvimento das visdes pessoais; significando que as pessoas

participam ativamente do processo de implementacdo da viséo.

Empresa Gama
Na empresa Gama o desenvolvimento das visdes pessoais re-
presentou 44% das respostas positivas dos colaboradores, mas muitos
entrevistados ficaram em ddvida quanto a sua participacdo e exposicéo

das idéias. No total das respostas do desenvolvimento das visdes pes-
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soais o0 indice foi de 48% de respostas positivas, 10% responderam
que ndo foram desenvolvidas visdes pessoais e 42% ndo souberam
responder. Este dado reflete a forma de desenvolvimento da visdo na
empresa, que foi desenvolvida em etapas no operacional esta parte do

processo ndo ficou bem clara para 56% dos entrevistados (quadro 14).

Quadro 14: Desenvolvimento das visdes pessoais - Gama(%)

Setor Numgro de Sim | Nado | N&o responderam | Total
entrevistados
Direcdo 2 100% - - 100%
Geréncia 2 100% - - 100%
Colaboradores 48 44% | 11% 45% 100%
Todos os 52 48% | 10% 42% 100%
Setores

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo as pessoas sentirem-se a vontade para exporem suas
idéias, 65% responderam que sim, sentem-se a vontade, conforme

quadro 15. A empresa procura respeitar a individualidade de cada um,

interagindo com a visdo da empresa.
Quando questionados sobre a importancia de conhecer as aspi-

racOes das pessoas que fazem parte da empresa, as respostas mais ci-
tadas:

e Desenvolver o trabalho em grupo;
e Ser transparente em todos momentos;

e Colocar as pessoas no local certo, no momento certo.
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4411 Comparativo do desenvolvimento das visdes

pessoais.

Quadro 15: As pessoas se sentiram a vontade de exporem suas idéias

Des§n~volviment_o de sim Nio N&o respon- Total
VISOES pessoals deram
Empresa Alfa 58% 17% 25% 100%
Empresa Beta 100% - - 100%
Empresa Gama 65% 12% 23% 100%

4.4.2 A visao estimula todos a caminharem na mesma dire-
cao
A visdo proporciona a imagem do futuro da organizacdo. Entéo

questionou-se a visdo em relacdo ao estimulo, verificando-se todos

percebem a direcdo estabelecida.

4.4.2.1 Comparativo da visdo proporcionando estimulo

para que todos caminhem na mesma diregéo

A visdo como estimulo para que todos caminhem na mesma di-
recdo apresentou os seguintes resultados:

Na empresa Alfa, 53% dos entrevistados afirmaram que a visao
estimula todos a caminharem na mesma direcdo e 47% que a Vvisao
néo cria estimulo, conforme quadro 16. Durante a entrevista foi citada
a necessidade de maior sensibilizacdo da visdo. Porém quando questi-
onada porque a visédo estimula a todos caminharem na mesma direcao,
a maioria ndo respondeu, a resposta mais citada: é preciso revisar a

visdo, pois é considerada muito ampla.
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Na empresa Beta o estimulo que a visdo proporciona respresen-
tou 100% das respostas como pode ser visto no quadro 16, que sifnifi-
ca grande conhecimento do processo e participacdo das pessoas que
fazem parte da empresa. As respostas mais citadas do porque a visao
estimular todos a caminharem na mesma direcéo:

e Todos possuem a mesma meta e 0S mesmos objetivos a
atingir;

e Motiva a se empenhar mais no trabalho;

e A visdo é para o0 crescimento da empresa,

e Porque todos sabem onde a empresa quer chegar.

Na empresa Gama 80% dos entrevistados citaram que a Vvisao
estimula a todos caminharem na mesma direcdo e 20% responderam
que a visdo nédo estimula, segundo quadro 16. Quando questionado o
porque da visdo estimular, as principais respostas foram:

e Proporciona estimulo;
e Cada pessoa sabe o0 seu papel dentro do processo;
e Instrumento que nivela as expectativas;

e Apresenta as diretrizes.

Quadro 16: Visdo como estimulo para que todos caminhem na mesma direcao

Visdo como estimulo Sim Nao Total
Empresa Alfa 53% 47% 100%
Empresa Beta 100% - 100%
Empresa Gama 80% 20% 100%
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4.4.3 A visdo da empresa € um guia eficaz nas decisoes rela-

cionadas ao negocio

A determinacdo da visdo proporciona uma dire¢cdo, um rumo.
Apbs o processo de determinar a visao, € preciso comunicar, portanto
0 enunciado da visdo deve ser eficaz para todos os setores envolvidos
nos procedimentos da empresa, como: acionistas, clientes, fornecedo-

res, concorrentes e funcionarios.

4.4.3.1 A visdo é um guia eficaz nas decisdes relaciona-

das ao negocio da empresa para 0s acionistas

Como pode ser visto no quadro 17, para empresa a Alfa o per-
centual mais citado representa 50% como a visdo sendo um guia mais
OuU menos; na empresa Beta a visdo € considerada muito eficaz por
85% dos entrevistados e a empresa Gama as pessoas consideram a vi-
sdo um guia muito eficaz nas decisdes relacionadas ao negocio, em

75% dos entrevistados.

Quadro 17: A visdo da empresa € um guia para os acionistas (%)

Numero de Muito Mais ou menos | Pouco Nao respon-
Setor . . . . Total
entrevistados eficaz eficaz eficaz deram
Alfa 24 25% 50% 8% 17% 100%
Beta 26 85% 15% - - 100%
Gama 52 75% 13% 12% - 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4.3.2 A visdo da empresa € um guia eficaz nas deci-
sOes relacionadas ao negocio da empresa para

os clientes

A visdo como guia de negocios para o0s clientes apresenta o0s se-
guintes resultados: na empresa Alfa, 0 numero mais representativo €
67% como a visdo sendo mais ou menos eficaz. Na empresa Beta 73%
dos entrevistados consideram a visdo muito eficaz e na empresa Gama

51% dos entrevistados consideram a visao muito eficaz.

Quadro 18: A visdo da empresa é um guia os clientes (%)

Setor Nume_ro de M_Luto Mais ou menos efi- Pouco eficaz N&o respon- Total
entrevistados eficaz caz deram

Alfa 24 33% 67% - - 100%

Beta 26 73% 27% - - 100%

Gama 52 51% 35% 4% 10% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.3.3 A visdo da empresa € um guia eficaz nas deci-
sOes relacionadas ao negocio da empresa para

os fornecedores

Nas trés empresas 0 maior percentual situa-se como muito efi-
caz quanto a visdo como um guia de negdécios para os fornecedores:
Alfa 50%, Beta 58% e Gama 67%.

Durante a entrevista, na empresa Beta, 38% dos entrevistados
justificaram o percentual apresentado como mais ou menos eficaz,
sendo que a relagdo com o principal fornecedor de tubos apresenta-se

dificil, por esta matéria-prima estar em falta no mercado interno.
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Quadro 19: A visdo da empresa é um guia eficaz os fornecedores (%)

Numero de Muito WSS C Pouco Nao respon-
Setor : . menos . Total
entrevistados eficaz - eficaz deram
eficaz
Alfa 24 50% 17% 8% 25% 100%
Beta 26 58% 38% 4% - 100%
Gama 52 67% 33% - - 100%

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.3.4 A visdo da empresa € um guia eficaz nas deci-
sbes relacionadas ao negocio da empresa para

0S concorrentes

A visdo como guia de negocios para 0s concorrentes € muito e-
ficaz nas empresas Alfa, Beta e Gama. Na empresa Alfa representou
67% dos entrevistados; na empresa Beta 77% dos entrevistados e na
empresa Gama 69% dos entrevistados.

Quadro 20: A viséo da empresa € um guia eficaz os concorrentes (%)

Numero de . . bl € Pouco ~
Setor . Muito eficaz menos . Nao responderam | Total
Entrevistados ; eficaz
eficaz
Alfa 24 67% 33% - - 100%
Beta 26 7% 23% - - 100%
Gama 52 69% 21% - 10% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

4435 A visdo da empresa € um guia eficaz nas deci-
sbes relacionadas ao negocio da empresa para

os funcionarios
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A visdo como guia de negdcios para os funcionarios: na empre-

sa Alfa é considerada pouco eficaz por 58% dos entrevistados; este

dado reflete o nivel de participacdo onde no quadro 5, onde 54% dos

entrevistados ndo participaram do processo de desenvolvimento da

Vvisdo.

Na empresa Beta, 92% consideram muito eficaz, sendo que no

quadro 5 88% dos entrevistados participaram do processo de desen-

volvimento da visdo e planejamento estratégico.

Na empresa Gama 55% dos entrevistados considera muito efi-

caz, conforme quadro 5, na elaboracéo da visdo 65% dos entrevistados

participaram do desenvolvimento da viséo.

Quadro 21: A visdo da em

presa € um guia eficaz os funcionarios (%)

Numero de Muito bz . N&o respon-
Setor . . menos Pouco eficaz Total
entrevistados eficaz : deram
eficaz
Alfa 24 25% 17% 58% - 100%
Beta 26 92% 8% - - 100%
Gama 52 55% 35% - 10% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.4 Avaliacdo dos niveis de aceitacdo da visao

Para que a visdo permeie toda organizacdo, sendo compartilha-

da por todos os setores da organizagao € preciso vencer as resisténcias.

A incorporacdo da visdo vai depender da participacdo e comprometi-

mento, portanto é preciso verificar os niveis de aceitagdo da visdo, se-

gundo o quadro .
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4.4.4.1 Comparativo dos niveis de aceitagdo da viséo

para gerentes

Quanto a avaliacdo do nivel de aceitacdo da visdo para os geren-
tes, na empresa Alfa o maior percentual, 83% da pesquisa, Sdo 0s ge-
rentes que fazem somente o0 que se espera, caracterizando nivel de a-
ceitacdo como formal: os gerentes desempenham seu papel, mas per-
dem na busca pela inovacao.

Na empresa Beta, 81% dos entrevistados consideram que 0s ge-
rentes jamais se desviam das diretrizes, distinguindo como genuina a
forma de aceitacao.

Na empresa Gama, 77% dos entrevistados responderam que 0S
gerentes jamais se desviam das diretrizes, fazendo mais do que se es-
pera, caracterizando a aceitagdo como genuina.

Tanto na empresa Beta e Gama a visdo genuina representa o to-
tal engajamento dos gerentes, em gue as pessoas da organizagdo per-

cebem sua interacdo no processo de desenvolvimento da viséo.

Quadro 22: Niveis de aceitacdo da visdo para os gerentes(%)

Fazem o
Fazem eclu?;; Nem se
Jamais se | somente Pera, | interessam
. - mas ~
NUimerode | desviam | oque se - em saber | N&o respon-
Setor : . deixam . Total
entrevistados | das dire- | esperae claro | omosera deram
trizes nada ~ | implem. a
" que ndo -~
mais x Vvisdo
estéo
engaj.
Alfa 24 17% 83% - - - 100%
Beta 26 81% 19% - - - 100%
Gama 52 77% 2% - - 21% 100%
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Fonte: Dados da pesquisa

4.4.4.2 Comparativo dos niveis de aceitacdo da visdo

para funcionarios

A aceitacdo da visdo dos funcionarios para as empresas Alfa,
Beta e Gama caracteriza-se como genuina. Onde os funcionarios dedi-
cam-se fazendo mais do que se espera. Conforme quadro 23, Alfa a-
presentou 70%, Beta 77% e Gama 54% das respostas sendo que ja-

mais se desviam das diretrizes.

Quadro 23: Niveis de aceitacdo da visdo para os funcionarios (%)

Fazem o
Fazem que se Nem se
. espera, | .
Jamais se | somente mas interessam
NUmero de | desviam | o quese . em saber | Nao respon-
Setor . . deixam . Total
entrevistados | das dire- | esperae claro como sera deram
trizes nada ~ . | implem. a
. gue néo .
mais ~ Visdo
estao
engaj.
Alfa 24 70% 17% - 13% - 100%
Beta 26 7% 23% - - - 100%
Gama 52 54% 29% - 4% 13% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.5 As pessoas que trabalham na empresa sabem o enun-

ciado de visao

As pessoas comprometidas com a visdo compartilham da im-
plementacdo do processo, disseminando o seu enunciado e, para que
isto aconteca € preciso entender o seu enunciado, conforme verificado

no quadro 24.
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Quadro 24: As pessoas que trabalham na empresa sabem o enunciado da visao (%)

Numero de A maio- Quase N&o respon-
37 entrevistados e ria FellEe ninguém deram Ve
Alfa 24 - 4% 38% 58% - 100%
Beta 26 8% 46% 46% - - 100%
Gama 52 13% 47% 23% 4% 13% 100%
Quadro 25: Citaram a visao corretamente (%)
Visdode @ Citaramcor- = Incom- Citaram N&o respon-
Total
futuro retamente pleto errado deram
Alfa 10% 9% 27% 94% 100%
Beta 38% 39% - 23% 100%
Gama 19% 34% 22% 25% 100%
Empresa Alfa

O processo de comunicacdo da empresa mostrou-se deficiente,
conforme pbde ser verificado no quadro 24: 58% dos entrevistados
responderam que quase ninguém sabe o enunciado da visdo. Confir-
mando este dado, quando foi solicitado para citar a visdo de futuro
segundo, quadro 25, 10% citaram a visdo corretamente e 54% néo

souberam citar a visao.

Para verificar o conhecimento da visdo, foi questionado quem
sabe a visdo. Na empresa Alfa, 50% das respostas acham gue somente
os diretores, 17% os diretores e gerentes e 17% o0s gerentes. Desta
forma, percebe-se que a visdo concentra-se na direcdo e gerentes e que
a maioria dos colaboradores tem dificuldade de compreender e enun-

ciar a viséo, o que confirma a analise do quadro 16, que é preciso revi-
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sar a visdo, considerada muito ampla. Portanto, a visdo da empresa

Alfa ndo estimula todos a caminharem na mesma direcéo.

gy, 8%

17%

O Somente os Diretores

O Gerentes e Diretores

W Somente 0s Gerentes

O Gerentes/Diretores/Chefe de Departamento
W Outros

Figura 18: Quem sabe a visdo- Alfa

Empresa Beta

Na empresa Beta, 0 processo de comunicacdo da visdo, como
pode ser visto no quadro 24, é percebido em 46% das respostas que
conhecem o enunciado da visédo, e 46% afirmam que poucos conhe-
cem. Quando foram solicitados para citar o enunciado da visdo, con-
forme quadro 25, 38% dos entrevistados citaram corretamente e 39%
citaram incompletas, demonstrando o conhecimento da visdo de 77%
das pessoas que fazem parte da empresa.

Mas quando foi questionado quem realmente sabe a visao, a fi-
gura 19 apresenta que 46% respondeu que somente os diretores, 19%
0s gerentes e diretores e 15% considerou que todos da empresa sabem
a visdo, demonstrando a necessidade de mais trabalhos de sensibiliza-

¢ao, para compreensao da viséo.
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15%

8% 46%
12%

19%

W Somente Os Diretores

O Gerentes e Diretores

O Somente os Gerentes

O Gerentes/Diretores/Chefe de Departamento
H Todos

Figura 19: Quem sabe a visdo- Beta

Empresa Gama

Na empresa Gama, 47% dos entrevistados consideram que a
maioria sabe o enunciado da visdo, conforme quadro 24. Quando foi
solicitado o enunciado da visdo, 19% dos entrevistados responderam
corretamente e 34% o citaram incompleta, sendo que alguns entrevis-
tados citaram que ndo entendem completamente a visdo, por ndo saber
como duplicar o VPL.

Confirmando estes dados, quando questionado quem realmente
sabe a visdo, 55% dos entrevistados acham que somente 0s gerentes
sabem a visao.

Estes dados demonstram que a visdo da empresa € significativa
para os diretores e gerentes, mas apresenta-se complexa para os cola-
boradores, necessitando de mais trabalhos de sensibilizacdo e esclare-

cimento do rumo que a empresa quer seguir.

10% 5%
15%

55%
15%

W Somente os Gerentes

O Gerentes e Diretores

Il Somente 0s Gerentes

O Gerentes/Diretores/Chefe de Departamento
W Outros

Figura 20: Quem sabe a visdo- Gama

124



4.5 Componentes da visao

Os componentes sdo as partes que precisam ser desenvolvidas

para articular uma visdo coerente. S0 os valores, misséo e metas da

organizacao.

4.5.1 Que valores sao disseminados na empresa

S&o os principios fundamentais que permeiam por toda a orga-

nizacgdo, ndo precisam ser declarados, mas devem ser percebidos. Os

valores definem o0 modo fundamental como a empresa opera.

O quadro 26 apresenta o percentual de entrevistados que conhe-

ciam os valores da empresa.

Quadro 26: Conhecimento dos valores(%)

Setor

Numero de
Entrevistados

Citaram valores

Citaram in-
completo

Citaram
incorretos

N&o res-
pondeu

Total

Alfa 24 10% 18% 27% 45% 100%
Beta 26 24% 34% - 42% 100%
Gama 52 11% 25% 42% 22% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

tas em cada uma das empresas.

Assim, apresentam-se os valores percebidos durante as entrevis-

Empresa Alfa
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Segundo o quadro 26, verificou-se que os valores disseminados
na empresa Alfa coincidem em apenas 10% dos entrevistados; 18%
dos entrevistados citaram incompletos, 27% o0s citaram incorretos e
45% ndo souberam citar valores. Os valores mais citados foram:

e Qualidade;
e Criatividade;
e Inovacao.

O valor mais citado, que ¢é fortemente percebido, é a qualidade,
sO que a qualidade ndo faz parte dos valores da empresa. O mesmo
acontece com a inovacdo que é muitas vezes citada como um valor
que é percebido na empresa, mas nao faz parte dos valores da empre-
sa. Portanto, faz-se necessario um trabalho de revisdo dos valores, pa-
ra constatar quais os valores que permeiam a organizacao.

Os valores, na empresa Alfa, estdo relacionados com o progra-
ma de qualidade. Quando questionados porque sdo disseminados 0s
valores da empresa 35% responderam por ser a realidade do trabalho

de cada um.

Empresa Beta
Na empresa Beta, 58% dos entrevistados citaram valores, sendo
que 24% citaram todos os valores e 34% citaram alguns. Os principais
valores difundidos na empresa:
e Honestidade;
o Comprometimento;
e Dedicacéo;

e Etica.
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Os dois valores mais citados nas respostas da entrevista. Perce-
be-se que na empresa Beta 0 comprometimento € muito forte, as pes-
soas sdo comprometidas com a empresa, admiram a direcédo e se sen-
tem parte do processo de implementacdo da visdo e a honestidade é
percebida como um dever da empresa tanto na forma de producéo e
como na comercializagdo dos produtos e, como na forma de tratamen-
to dos colaboradores.

Na empresa Beta 45% dos entrevistados sabem o porque sdo
disseminados os valores, percebe-se que os colaboradores tém conhe-
cimento do que sdo valores, citando que fazem parte da esséncia da
empresa, mas € importante um trabalho de sensibilizacdo para que to-

dos valores sejam percebidos na empresa.

Empresa Gama
Na empresa Gama 36% citaram valores e 42% os citaram incor-
retamente. Os mais citados na empresa sdo:
e Transparéncia;
¢ Inovacéo;
e Comprometimento;
e Simplicidade.
O valor transparéncia é o mais percebido pelos colaboradores.
As pessoas afirmam que tanto a politica da empresa, como dos direto-
res € a transparéncia e notada.
Quando questionados por que sdo disseminados os valores 85%
das pessoas responderam: por ser importante para o relacionamento

entre colaboradores e empresa e por fazer parte da organizagéao.

127



Nas trés empresas entrevistadas os valores devem ser melhor

trabalhados e definidos claramente.

45.1.1 Comparativo de como foram definidos valores e
guem coordenou o processo de defini¢do de va-

lores

Na verificacdo dos dados de quem liderou o processo de defini-
cao de valores: nas empresas Alfa 92% e Beta 84%, ficou clara a co-
ordenacdo da definicdo dos valores como sendo dos diretores, na em-
presa Gama 0 processo aconteceu em etapas 0 que deixa duvidas de
guem exatamente coordenou o processo, 41% afirmam ser os diretores

e 40% um processo conjunto de todos, segundo quadro 27.

Quadro 27: Conhecimento da coordenacéo dos valores (%)

Setor er,\lltlig/?g?aggs Diretores | Diretores e gerentes Todos Npi(r)\(;:fl- Total
Alfa 24 92% 8% - - 100%
Beta 26 84% - 12% 4% 100%

Gama 52 41% - 40% 19% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a forma de definicdo dos valores na empresa Alfa, 75%
dos entrevistados ndo souberam opinar. Na empresa Beta, 61% néo
lembravam qual a forma e os 39% restantes responderam através de
reunides. Na empresa Gama, 75% néo sabiam, devido ao processo de

definicdo de valores ter somente a participacdo dos diretores e geren-
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tes e 21% responderam que através de reunides, conforme figura do

anexo questao 15.

4.5.2 Principais pessoas ou grupos que tem grande influén-

cia na empresa

Toda empresa € criada para atender as necessidades e aspiracdes
dos clientes; estes clientes podem ser internos e externos. E importan-
te para as pessoas terem conhecimento dos grupos que exercem influ-
éncia na organizacédo, para saber suas aspiracfes e a forma mais ade-
quada de atender suas expectativas. Desta forma uma das questdes da
entrevista era verificar os grupos de grande influéncia no quadro com-
parativo apresentado no quadro 28.

Na empresa Alfa, 100% dos entrevistados responderam quem
sdo as pessoas ou grupos de maior influéncia; verificou-se que, em
primeiro lugar, com 75%, esta a diretora da empresa; em segundo lu-
gar 17% os clientes e em terceiro lugar 8% o0s gerentes. Apesar de
muitos colaboradores perceberem que é grande influéncia a da direto-
ra, devido as decisdes estarem centralizadas sob seu comando, perce-
be-se a falta de uma implementacdo de planejamento amplamente par-

ticipativo.

Conforme dados da empresa Beta, 65% dos entrevistados res-
ponderam quem sdo as pessoas ou grupos de maior influéncia e 35%
ndo sabiam responder. As respostas mais citadas de maior influéncia
sobre a empresa € exercida por parte dos clientes com 47% das respos-

tas; em segundo lugar os diretores 41% e em terceiro lugar 12% recur-
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sos humanos. As influéncias dos clientes e dos diretores ficaram muito
proximas, representando o trabalho que esta sendo desenvolvido para
conquistar mais clientes proporcionando um crescimento. O que néo
ficou bem claro a forma de coalizdo dominante dos recursos humanos,
quando questionado o porque recursos humanos exercia grande influ-
éncia, as respostas foram relacionadas a geréncia e as formas de re-

muneracao.

Na empresa Gama 71% dos entrevistados responderam quem
s80 as pessoas ou grupos de maior influéncia e 29% nao sabiam res-
ponder. Apresentados os resultados de principal influéncia 37% das
respostas foram para os clientes, os préximos percentuais foram para o
presidente e diretores com uma variacdo pequena de 1% e o quarto
lugar ficou para o franqueador com 10%, que delimita as normas de
acao da empresa. O franqueador foi citado em quarto lugar, mas foi
citado que a empresa sofre grande influéncia deste, sendo que, muitas
vezes a empresa fica engessada nas formas de comercializagdo pelas

diretrizes do franqueador.

Quadro 28: Grupos de influéncia

Ordem de Empresa Empresa Empresa
importancia Alfa % Beta % Gama %
-5 1. Diretores | 75% | Clientes | 47% Clientes 37%
C
Neb)
= 2. Gerentes | 17% | Diretores | 41% | Presidente | 27%
C
% Recursos
ot 3. Clientes 8% 12% Diretor 26%
S Humanos
>
5 4. - - - - | Franqueador | 10%
Total - 100% - 100% - 100%
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4.5.3 Os valores da empresa continuarao verdadeiros com o

passar dos anos

Os valores sdo fundamentais para 0 sucesso da empresa, Como
principios norteadores, sendo desenvolvidos como imutaveis. Para

avaliar os valores apresenta-se o quadro 29.

Empresa Alfa
Quadro 29: Daqui alguns anos os valores da empresa continuardo verdadeiros- Alfa
Setor NS ik Sim Nao | N&o opinaram Total
entrevistados
Direcéo 1 - - 100% 100%
Geréncia 2 50% - 50% 100%
Colaboradores 21 53% - 47% 100%
Todos os 24 50% | - 50% 100%
Setores

Fonte: Dados da pesquisa

Para as pessoas que fazem parte da empresa Alfa, 50% acham
que os valores continuaram verdadeiros e 50% nédo sabiam responder.
O porque dos valores continuarem verdadeiros, demonstra divida
conforme os dados do quadro 26, que demonstra a necessidade de uma
revisdo de valores.

A diretora da empresa também apresentou ddvidas quanto aos
valores, observando que é preciso fazer uma revisdo na visdo da em-
presa.

A gerente que participou do processo respondeu que sim. Entre
colaboradores 53% acham que sim, mas o que foi constatado é que 0s

valores séo ligados ao programa de qualidade, conforme quadro 29.
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Empresa Beta

Quadro 30: Daqui alguns anos os valores da empresa continuardo verdadeiros- Beta

Setor NET ik Sim | N&@o | N&o opinaram Total
Entrevistados
Direcéo 2 50% | 50% - -
Geréncia 4 95% | 5% - -
Colaboradores 20 40% | 10% 50% 100%
Todos os 26 47% | 15% 38% 100%
Setores

Fonte: Dados da pesquisa

Na empresa Beta os diretores ficaram em duavida se os valores
continuardo verdadeiros com o passar dos anos, o que foi citado € que
as mudancas ambientais podem interferir nos valores.

Para os gerentes, 95% dos entrevistados consideram os valores
imutaveis.

Os colaboradores ficaram em duvida quanto a alguns valores
permanecerem imutaveis: 40% responderam que sdo imutaveis, 10%
acham que ndo e 50% ndo opinaram, conforme quadro 30. Demons-
trando uma necessidade de sensibiliza¢do para com os valores da em-

presa.

Empresa Gama

Quadro 31: Daqui alguns anos os valores da empresa continuardo verdadeiros- Beta

Setor E’r\::rr:\?i:a?j%s Sim | N&o | N&o opinaram Total
Diregéo 2 50% | 50% - 100%
Geréncia 2 50% | 50% - 100%
Colaboradores 48 56% | 44% - 100%
gOdOS 0s 52 5606 | 44% : 100%

etores

Fonte: Dados da pesquisa
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Na empresa Gama os entrevistados também apresentaram duvi-
das quanto aos valores serem imutaveis: os diretores e gerentes fica-
ram divididos em relacdo aos valores daqui alguns anos e 56% dos
colaboradores entrevistados responderam que continuaram verdadei-
ros com o passar dos anos e 44% disseram que nao, que poderdo so-
frer algumas modificagdes, conforme quadro 31. O que significa que

havera uma necessidade de sensibilizacdo dos valores.

4.5.4 As pessoas da empresa continuariam a acreditar nos
valores mesmo que a certa altura eles se tornassem

uma desvantagem na hora de competir

Os principios ndo devem ser avaliados como elementos que cri-

em uma desvantagem. E um principio que norteia as agoes.

Quadro 32: Comparativo - As pessoas da empresa continuariam acreditar nos valores mesmo que a
certa altura eles se tornassem uma desvantagem na hora de competir

Setor Nume;ro te Sim | Nao | Ficaram em ddvida | Nao opinaram Total
entrevistados

Alfa 24 59% | 8% - 33% 100%

Geréncia 26 39% | 15% 3% 43% 100%

Colaboradores 52 60% | 7% - 33% 100%

Na empresa Alfa, 59% dos entrevistados responderam que sim,
mas gquando questionados porque continuariam a acreditar nestes valo-
res ndo souberam responder.

Na empresa Beta, 42% dos entrevistados ndo responderam e
39% respondeu que sim, continuariam a acreditar na visdo mesmo que

se tornasse uma desvantagem na hora de competir. Apresentaram mui-
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tas duvidas para considerar os valores, ndo percebendo que principios
ndo se tornam desvantagem.

Na empresa Gama, percebe-se que os valores estdo inseridos no
contexto da empresa, 60% dos entrevistados responderam que sim,

7% responderam que ndo e 33% nao opinaram.

4.5.5 Como o produto contribui para o sucesso dos clientes,

fornecedores e sociedade

E importante a percepcdo da forma pela qual o produto satisfaz
0 desejo do consumidor, proporciona beneficios aos fornecedores e

contribui para o desenvolvimento da sociedade.

455.1 Comparativo para o sucesso dos clientes

Para 0 sucesso dos clientes, as trés empresas citaram em primei-
ro lugar a qualidade de seus produtos, como segundo topico o item em
que cada uma se diferencia: empresa Alfa pela inovacdo de seus pro-
dutos; empresa Beta, procurando sempre desenvolver produtos com
qualidade e preco baixo e empresa Gama procurando gerar lucro para

0s acionistas atraveés de seu produto.

Quadro 33: Sucesso dos clientes

: Empresa Empresa Empresa
G Alfa Beta Gama
é @ Qualidade Qualidade Qualidade

o

(8) S Inovagéo Baixo custo Gerar lucro
3
b= Marca reco-
N Bem estar - nhecida
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45.5.2 Comparativo para o sucesso dos fornecedores

As trés empresas percebem que 0 sucesso para os fornecedores,

em primeiro lugar é o consumo de matéria-prima.

Quadro 34: Sucesso dos fornecedores

Empresa Empresa Empresa
Alfa Beta Gama
Consumo de matéria- | Consumo de ma- | Consumo de
prima téria-prima matéria-prima

dores

Sucesso dos Fornece-

Exigéncias de
qualidade no for-
necimento da ma-
téria-prima

Exigéncias de
qualidade no
fornecimento
dos componen-
tes

4.5.5.3 Comparativo para o sucesso da sociedade

Conforme quadro abaixo, 0 sucesso da sociedade foi citado nas

trés empresas como a geragao de empregos.

Quadro 35: Sucesso dos sociedade

. Empresa Empresa Empresa
5 Alfa Beta Gama
o ~ _ ~
(g »  Geracio de empregos Geracdo de em Geracdo de
3T pregos empregos
oo . Arrecadacdo de | Incentivos a
- Precos competitivos |- .

3 impostos comunidade
= Diminuicao de Arrecadacdo

ruidos de impostos
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4.5.6 Como ¢ divulgada a missao/finalidade basica

A missdo é a razdo de ser da empresa, em que convergem todas
as acoes. Para muitos lideres a missdo é um elemento vital na forma
de motivar os colaboradores, criando um senso de prioridade. Deve
ser difundida entre todas as pessoas da empresa, para que haja o com-
prometimento pessoal em relacdo ao alcance da missdo. Os meios de
comunicacdo utilizados também sdo fundamentais neste processo, e
precisam ser eficazes. Desta forma, foi verificada a forma de divulga-

cdo da missao.

45.6.1 Comparativo das formas de divulgacdo da mis-
sao
Realizou-se um levantamento sobre quantos meios de comuni-
cacao que as empresas possuem, segundo a percepcéo dos colaborado-
res entrevistados. Na aplicagdo da pesquisa nas empresas Alfa e Gama
0s entrevistados tinham ddvidas quanto a forma de divulgacdo da mis-
sdo; na empresa Beta a forma de divulgacdo é amplamente utilizada.

As formas mais citadas no préximo quadro:

Quadro 36: Formas de divulgacdo da missdo

s Empresa Empresa Empresa
S S o Alfa Beta Gama
S zglg Reunides | 87% | ReuniGes| 66% | Reunides | 47%
€ S°E Cartazes | 13% | Cartazes| 33% | Murais | 43%
S 3 - - - - Intranet | 10%
- - 100% - 100% - 100%
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Quando foi questionada por que é importante saber a missao da
empresa, a maioria das respostas foi:

e Alfa: 70% dos entrevistados ndo responderam porque &
divulgada a missao.

Entre os 30% que responderam , as respostas mais citadas: para
saber como se guiar e para saber o que a empresa espera do colabora-
dor.

e Beta: 65% dos entrevistados responderam por que é di-
vulgada misséo.

Entre as respostas mais citadas: desta forma sabemos porque es-
tamos trabalhando; para que todos da empresa saibam para que estdo
trabalhando; para ajudar no crescimento da empresa.

e (Gama: 71% dos entrevistados da empresa nao sabiam por
que é divulgada a misséo.

A principal resposta dos 29% que responderam: buscar um ob-

jetivo, ter conhecimento do foco que se deseja atingir.

4.5.7 A empresa possui super metas definidas

Meta € um alvo que a empresa deseja atingir, objetivando o al-

cance da visao.

45.7.1 Comparativo da existéncia de super metas

Segundo os percentuais apresentados no quadro as trés empre-

sas possuem metas definidas, mas nas empresas Beta e Gama 0s per-
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centuais sdo mais representativos.

Quadro 37: Existéncia de super metas

Super metas Sim Nao Total
Empresa Alfa 67% 33% 100%
Empresa Beta 85% 15% 100%
Empresa Gama 82% 18% 100%

Na metodologia do desenvolvimento das super metas, a forma
de definicdo das metas estabelecidas pode ser efetuada por um grupo
ou pela lideranga no processo. O éxito das super metas esta em atingir
o que foi estipulado, portanto é preciso que as pessoas da empresa

compreendam o que foi estabelecido e participem do processo.

Empresa Alfa

Quem estabelece os objetivos

8% 8o

s

84%

‘IGerentes W Assessoria O Diretores ‘

Figura 21: Quem estabelece as super metas- Alfa

Constatou-se que na empresa Alfa, quem estabelece as metas €
a diretora em 84% das respostas. S&o determinadas metas mensais e
metas globais de crescimento. Durante as entrevistas, alguns atenden-
tes comentaram da vontade de participar do estabelecimento das me-

tas, para torna-las mais de acordo com as realidades das farmacias.
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Empresa Beta

Quem estabelece os objetivos 8%

4%
23%

65%

‘IGerentes OAssessoria O ETodos ODiretores

Figura 22: Quem estabelece as super metas_ Beta

Na empresa Beta as metas sdo definidas por todos em 65% das
respostas. Durante 0s encontros as metas sdo colocadas em votagéo e,
assim que escolhida a meta, a empresa parte para o processo de sensi-
bilizacéo.

Com a participacdo de todos a empresa ganha no engajamento,

onde cada sabe onde esta inserido para realizar o que foi estipulado.

Empresa Gama

Quem estabelece os objetivos
10%
25%
49%
12% 4%
W Diretores o Diretores e Gerentes [ Acion/Diret/Gerentes

O Todos W Nao responderam

Figura 23: Quem estabelece as super metas_ Gama

Na empresa Gama, 49% dos entrevistados responderam que 0
estabelecimento das metas € desempenhado pelos diretores. Apos, ca-
da setor realiza reunides para definir metas mensais e anuais do setor,

com a participagéo de todos.
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4.6 Processo da visao

Visdo é a imagem que a organizacdo tem de seu futuro, procura
estabelecer uma identidade comum quanto ao futuro da empresa. O
processo indica a forma em que 0s componentes precisam ser trans-

formados.

4.6.1 De que forma foi o processo inicial de defini¢cdo da vi-
sao
Empresa Alfa
Os dados da figura apresentam o motivo inicial para desenvol-
vimento da visédo: 58% das respostas foi por iniciativa dos diretores e

para ampliar mercado.

Porque a empresainiciou a visao

17% 25%

58%

W N&o respondeu O Iniciativa diretores/ampliar mercados B Ampliar mercado

Figura 24: Porque a empresa iniciou o processo de desenvolvimento da visdo-
Alfa

Empresa Beta
A partir dos dados da figura 25, identificou-se que 42% dos en-
trevistados consideram o motivo inicial de desenvolvimento da visao

uma iniciativa dos diretores e para ampliar mercado.
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Porque a empresa iniciou a visao

4% 8% 4% 15%

23%
42%

B Ampliar mercado/defesa concorrentes/situacao adversa
M Iniciativa diretores/ampliar mercados

B Ampliar mercado

Olniciativa dos diretores/defender dos concorrentes
OAmpliar mercado/forcado pelos fornecedores

E Ampliar mercado/iniciativa dir./concorrentes/sit adversa
OForcado pelos fornecedores/sit adversa

Figura 25 : Porque a empresa iniciou o processo de desenvolvimento da visdo- Beta

Cabe destacar que 46% dos entrevistados responderam quais e-
ram as expectativas anteriores ao desenvolvimento da viséo e, entre 0s
motivos mais citados: evolucdo de mercado; expectativa de mudanga e

proporcionar metas.

Empresa Gama
Conforme percepc¢do dos entrevistados, constatou-se, com base
nos dados apresentados na figura 26, que 34% dos entrevistados afir-
mam que a empresa iniciou o0 processo de desenvolvimento da viséo
por iniciativa dos acionista e diretores, e com 33% por iniciativa dos

acionistas e diretores e para ampliar mercado.
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Porque a empresa iniciou a visao

33%

B Por iniciativa dos acionistas e diretores

O Iniciativa acionistas e diretores/Ampliar mercados
OAmpliar mercado

OPara se defender dos concorrentes

|

]

E Nao respondeu

Figura 26 : Porque a empresa iniciou o processo de desenvolvimento da visdo- Gama

Nas expectativas citadas anteriores ao desenvolvimento da vi-

séo, 90% dos entrevistados nao responderam.

4.6.2 Conhecimento de oportunidades e ameagas

As oportunidades e ameacas sdo potenciais futuros externos da
empresa. Para analisar o contexto global da mudanca é preciso avaliar
as oportunidades e ameacas do ambiente que a empresa enfrentara.
Identificando as ameacas e oportunidades que poderdo impactar nas
acoes estabelecidas para empresa e na avaliagdo para criagdo da visao

adequada.
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A partir do levantamento de oportunidades e ameacas, é possi-
vel desenvolver cenarios para que se possa desenvolver visdo alterna-

tiva, a fim de escolher a mais adequada e eficaz.

Empresa Alfa

A analise dos dados aconteceu, conforme quadro:

Quadro 38: Oportunidades e ameacas- Alfa

Sim | N&ao responderam Oportunidades Ameacas

Ampliar merca-

0 Anci 0
42% 58% do 50% | Concorréncia 85%

Exportacéo 50% | Crise econdmica | 15%

Atraveés dos dados apresentados, verificou-se que, na percepgao
de 58% dos colaboradores estes ndo sabem identificar as oportunida-
des e ameacas.Verificou-se que as mesmas devem ser retrabalhadas
para montagem de cenarios, que resultardo na visdo, proporcionando

uma avaliagdo melhor da mudanca.

Entre as oportunidades destaca-se ampliacdo de mercado, e as

ameacas a concorréncia.

Empresa Beta
As oportunidades e ameacas devem ser analisadas e exploradas.
Por esse motivo, buscou-se identificar junto aos colaboradores, os da-

dos para analise, conforme quadro 39.

143



Quadro 39: Oportunidades e ameacas- Beta

Sim Nag respon- Oportunidades Ameacas
eram
Ampliacao do mer- | 2o, | ooncorencia | 63%
cado de atuacdo
Reducdo do nu-
3 0, - 0,
80% 20% Exportacao 14% | mero de forne 26%
cedores
. Reducéo do
Qualidade dos pro- |4 o, hercado agrico- | 11%
dutos Ia

Na analise de oportunidades e ameacas 80% dos entrevistados
citaram as mudancas que irdo acontecer nos préximos cinco anos.

Como oportunidade destacou-se a ampliagdo de mercado com
72% das respostas e nas ameagas a concorréncia representou 63% das

respostas.

Empresa Gama

A analise dos dados aconteceu, conforme quadro:

Quadro 40: Oportunidades e ameagas- Gama

Sim | Nao responderam Oportunidades Ameacas
Buscar novos 54%. | Concorréncia | 76%.
mercados

73% 27% Novos produtos | 300 | £Xigénciado o

franqueador
Ampliagdo da | 4eo0 | mnostos | 120
empresa

Atraveés dos dados apresentados, verificou-se que, na percepgao
de 73% dos colaboradores, estes percebem as mudancas do ambiente.
Verificou-se a percepcdo dos entrevistados quanto as ameacas

que a empresa podera enfrentar nos préximos cinco anos, cujo desta-
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que se faz aos aspectos ligados a concorréncia, que sdo apresentados

segundo a percepcéo de 76% do total dos entrevistados.

Na analise das oportunidades, para identificar os pontos de
crescimento, na entrevista verificou-se que a busca de novos mercados

representa 54% da opinido dos entrevistados.

4.6.3 Importancia da sensibilizacdo da visao

O processo de sensibilizagdo envolve a utilizagdo da comunica-
cdo da visdo. Os meios ou formas de comunicacdo, sdo fundamentais

neste processo e precisam ser eficazes.

A forma de sensibilizagéo vai ser aplicada conforme a realidade
de cada empresa, utilizando uma técnica especifica que sensibilize as

pessoas para implementacdo da visdo de futuro.

Quadro 41: Foram realizados trabalhos de sensibiliza¢do da visdo(%)

Ser:jsml!l{agao Sim | N&o ' Na&o responderam Total

a visdo

Alfa 17% | 25% 58% 100%

Beta 57% | 12% 31% 100%

Gama 58% - 42% 100%
Empresa Alfa

Para verificar a sensibilizacdo, foi questionado se houve traba-
Ihos de sensibilizacéo.

Na empresa Alfa, o trabalho ficou deficiente como pode ser vis-
to no quadro 41, 58% dos entrevistados ndo sabiam responder. Con-

firmando este dado sobre o desconhecimento da sensibilizacdo, quan-
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do foi perguntado na questdo 59 da entrevista, sobre a importancia da
sensibilizacdo 75% dos entrevistados ndo responderam.

Conforme pode ser verificado, a empresa Alfa ndo desenvolveu
trabalho de sensibilizagdo; durante a entrevista a diretora respondeu

que este processo esta em fase inicial de desenvolvimento.

Empresa Beta
Na empresa Beta, conforme quadro 41, 57% dos entrevistados
responderam que sim, foram efetuados trabalhos de sensibilizacdo a-
través de encontros aos sabados e reunides de setores. No questiona-
mento sobre por que a sensibilizacéo foi importante, 54% dos entre-
vistados ndo sabiam responder, o que demonstra a necessidade de
mais trabalhos de sensibilizacdo e encontros para reforcar a visdo de

futuro e promover sua implementacéo.

Empresa Gama
Na empresa, 58% dos entrevistados responderam que sim, a
empresa tem efetuado varios trabalhos de sensibilizagdo, com toda
equipe, alguns trabalhos realizados por setores.
Quando questionados se a sensibilizacdo foi importante, 57%
dos entrevistados responderam que sim e 43% nédo souberam respon-

der.
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4.6.4 Visbes alternativas

No processo de desenvolvimento da visdo podem surgir visdes
alternativas, no momento de escolher a melhor opcao de viséo de futu-

ro.

4.6.4.1 Comparativo do desenvolvimento de visoes al-
ternativas

Como pode ser visto no quadro a seguir, quando questionados
sobre as visOes alternativas, os entrevistados das trés empresas apre-
sentaram maiores indices de desconhecimento das visdes. Segundo 0s
entrevistados, na empresa Alfa 16% dos entrevistados afirmaram que
desenvolveram visOes alternativas, mas os 76% que responderam néo
saber se foram ou ndo desenvolvidas visOes alternativas o que repre-
senta um indice bem maior.

Na empresa Beta, 34% dos entrevistados responderam que nédo
foram desenvolvidas visoes alternativas, sendo que o percentual mais
representativo foi o desconhecimento.

Na empresa Gama, 14% responderam que ndo foram desenvol-
vidas visoes alternativas, sendo de 76% de desconhecimento do de-

senvolvimento das visdes alternativos.

Quadro 42: Conhecimento das visdes alternativas

Visoes alternativas Sim Nao | N&o responderam Total
Empresa Alfa 16% 8% 76% 100%
Empresa Beta 8% 34% 58% 100%
Empresa Gama 10% 14% 76% 100%
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4.6.5 Qual modelo utilizado no processo de implementacéao

da visao

Quando foram questionados sobre o0 modelo ou processo de im-
plementacdo da visdo, o0s entrevistados das trés empresas ndo sabiam

responder, como pode ser visto no quadro 43.

Quadro 43: Conhecimento do modelo utilizado na implementagéo da visdo

Modelo de |m_pl~ementagao da sim | Nio  Total
Viséo

Empresa Alfa 21% | 79% | 100%

Empresa Beta 27% | 73% @ 100%

Empresa Gama 10% | 90% | 100%

4.6.6 Avaliacdo da visao

Para verificar a implementacdo das acdes definidas no planeja-
mento estratégico, de acordo com a visdo, sao necessarios indicadores

que demonstram a forma correta de implantacéo.
4.6.6.1 Comparativo das formas de avaliacdo da visao
Conforme os dados apresentados no quadro a seguir as trés em-
presas apresentaram percentuais que demonstram néo ter formas de

avaliacdo da visdo. Por outro lado, os entrevistados que responderam

sim, ndo sabiam citar as formas de avaliacdo da viséo.
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Quadro 44: Comparativo das formas de avaliacdo da visdo

Avallagiio da vi- sim N0 N&o respon- Total
sao deram

Empresa Alfa 25% 59% 16% 100%

Empresa Beta 35% 46% 19% 100%

Empresa Gama 46% 54% - 100%

4.6.7 Facilidades e Dificuldades encontradas no processo

Empresa Alfa
Facilidades encontradas para defini¢do de valores

e Porque sdo os valores que permeiam na organizacao.
Dificuldades encontradas para defini¢do de valores

e Pessoas envolvidas com divergéncia de valores.
Facilidades encontradas para definicdo da missao

e Esta visdo sempre existiu, o que foi feito € sua formaliza-

cao.

Facilidades encontradas na implementacgéo da visao

e Visdo j& estava clara.

Empresa Beta
Facilidades encontradas para defini¢do de valores
e A metodologia do processo facilitou o estabelecimento
dos valores;
e [Forma aberta, que permitiu a participacdo de todos.
e Convergéncia de idéias.

Facilidades encontradas para definicdo da misséo
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¢ A metodologia do processo facilitou o estabelecimento da
missao.
Dificuldades encontradas para defini¢cdo da misséo
e Implementacéo.

Empresa Gama
Facilidades encontradas para definicdo de valores
e Consequir fazer a leitura da realidade;
e Os valores foram facilmente identificados.
Dificuldades encontradas para definicdo de valores
e Aceitacdo da realidade enquadrada na técnica;
e Resisténcia ao processo;
e Deixar de ter uma visao do processo para ter uma visao
sistémica.
Facilidades encontradas para definicdo da misséo
e Empresa trabalhar bastante tempo com or¢amento;
e Cultura da empresa.
Dificuldades encontradas para defini¢cdo da misséo
e Desapegar-se da visao processual e ter uma visao macro
do negécio;
e Como fazer entender o que é VPL.
Facilidades encontradas na implementacéo da viséo
e Competéncia do processo;
e Cultura retratada pela participacao dos acionistas.
Dificuldades encontradas na implementacédo da viséo
e Buscar sintetizar;
e Logistica do espaco.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
5.1 Conclusoes

Neste capitulo sdo apresentadas as conclus6es e recomendacgtes
do estudo de casos multiplos, que envolveu trés organizagdes: uma
farmécia de manipulacdo, uma inddstria metal-mecanica e uma fabrica
de refrigerantes. O estudo empirico permitiu a analise da visdo de fu-
turo como ferramenta de gestdo. Desse modo, as conclusGes apresen-
tadas neste trabalho refletem as evidéncias observadas na analise indi-
vidual e comparativa dos casos pesquisados.

O processo de desenvolvimento da visdo de futuro € uma ferra-
menta de gestdo, que possibilita reflexdes e analises sobre os aconte-
cimentos futuros, de forma a propiciar um conhecimento maior sobre
0 ambiente de atuacdo da empresa, preparando-se para as mudancas
organizacionais.

A mudanca organizacional chama atencéo para 0 novo contexto
global em que as empresas ndo poderdo apenas gerenciar variaveis
econdmicas, mas deverdo gerenciar a reducdo de riscos, procurando
reduzir as ameacas que trazem consequéncias negativas para o cresci-
mento da organizacdo. Por isso, a utilizacdo de uma ferramenta de
gestdo busca preparar as organizactes para enfrentar as dificuldades
apresentadas pelo ambiente, possibilitando a sua sustentabilidade e
seu crescimento, tornando-a competitiva.

O processo de desenvolvimento da visdo de futuro torna as em-
presas competitivas, mas nao basta planejar a melhor estratégia, e pre-

ciso coloca-la em prética, implementando a¢des de mudanca. O suces-
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so da técnica esta na forma de lidar com as pessoas, buscando poten-
cializar o melhor de cada um.

Especificamente, objetivou-se aqui um estudo sobre a forma de
desenvolvimento da visdo de futuro como ferramenta de gestdo em
trés empresas, a partir da implementacdo do seu planejamento estrate-
gico. Embora o processo formal de planejamento estratégico dificulte
a agilidade e flexibilidade necessaria para o procedimento de gestdo, a
visdo internamente compartilhada propicia as melhores oportunidades
no futuro. E preciso entender as competéncias e caracteristicas de cada
organizacéo.

Assim, a partir dos dados e anélises realizados neste trabalho,
pode-se concluir que:

e A implementacdo da visdo de futuro proporciona uma di-
recdo para a organizacdo, que possibilita a definicdo de
novas oportunidades de negdécios, ampliacdo do mercado
de atuacdo e criacdo de novos produtos.

e O inicio do processo de elaboracdo da visdo deve ser de-
senvolvido de forma clara e com a participacdo das pes-
soas que fazem parte da empresa, pois corre-se o0 risco de
gue a visdo de futuro possa ser confundida com outras
ferramentas ou programas, tais como o programa de qua-
lidade, ou 0 plano de marketing entre outros.

e Quanto a redacdo da visdo, ela deve ser simples e clara,
para sua correta compreensdo por todos os interessados
(stakeholders).
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A difusdo da viséo de futuro deve ser o mais ampla pos-
sivel e sua divulgacdo deve ser continua, buscando a in-
tegracdo de todos os colaboradores na busca de objetivos
comuns.

As liderancas da organizacdo sao responsaveis por patro-
cinar e efetivar a divulgacéo da visao de futuro.

O perfeito conhecimento e compreensdo da visdo servem
para conseguir a real participacdo e engajamento dos co-
laboradores na implementacdo da viséo de futuro, pois
uma motivacao efetiva permeia todos os niveis da organi-
zacdo, dos diretores ao pessoal operacional.

A participacdo das principais liderancgas da organizacao €
indispensavel, pois € nelas que inicia o desenvolvimento
da visdo, e, em consequéncia, 0 comprometimento com
sua realizacdo, determinando assim 0s rumos que a orga-
nizacdo deverd seguir, orientando a tomada de decisdo
das pessoas que trabalham na empresa.

As liderancas sdo responsaveis por buscar o engajamento
e comprometimento da organizacdo na realizacdo da vi-
sdo de futuro, através do incentivo a participacdo dos co-
laboradores durante a fase de desenvolvimento da viséo
de futuro.

Na definicdo dos valores é necessaria a participacdo de
todos, pois os valores precisam demonstrar a esséncia da

empresa.
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e Os valores que sdo os principios fundamentais da organi-
zacdo, aléem de declarados devem ser percebidos, pois 0s
valores que ndo permeiam por toda empresa nao séo valo-
res.

e Os valores devem estar internalizados na empresa, ou se-
ja, através de trabalhos, treinamentos e principalmente
exemplos pessoais da equipe de lideranca.

e E preciso sensibilizar as pessoas na busca do comprome-
timento para defini¢do da finalidade basica.

e A forma de divulgacdo da finalidade béasica deve ser de
forma clara e de facil compreensdo motivando os colabo-
radores para sua realizacéo.

e A finalidade basica deve fazer convergir agdes da empre-
sa com as ideias das pessoas que fazem parte da mesma.

e A supermeta deve estar de acordo com a realidade da
empresa, ou seja, ser realizavel.

e A supermeta deve ser clara e estimulante, criando moti-
vacao para que as pessoas da empresa busquem alcancar
0 alvo estabelecido.

e A utilizacdo de diversas formas de divulgacdo da super
meta é importante, para que a supermeta ndo seja confun-
dida com as metas de cada setor da empresa.

Ao finalizar esta pesquisa, cabe ainda fazer algumas recomen-
dacdes sobre temas que serviram para o aprofundamento da disserta-
cdo aqui tratada e que poderdo auxiliar outros pesquisadores no de-

senvolvimento de seus trabalhos:
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Estudar a influéncia do lider na implementacdo da viséo
de futuro;

Analisar a importancia da comunicacgdo da visédo de futu-
ro para efetivacao dos objetivos;

Estudar as melhores formas de comunicagdo da visédo de
futuro;

Levantar as principais motivacdes dos colaboradores para
seu efetivo engajamento na consecucdo dos objetivos da

organizacéo
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ANEXO 1

QUESTOES PARA O ESTUDO DE CASO

Roteiro das entrevistas semi-estruturas para verificacdo do desenvolvimento da
Vviso.
Nome (Opcional):

Cargo/funcdo:

Acionista

Diretor

Gerente

Chefe/comprador

Outro

Visdo de futuro

Parte | - Aceitacdo da visdo

1. A quanto tempo trabalha na empresa:
() Menos de 1 ano

()1a2anos

() 3ab5anos

() 5a10anos

() Mais de 10 anos

2. Vocé participou da elaboracao do que:
() Planejamento

() Viséo de futuro

() Metas

() Nenhum
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3. Tem conhecimento do planejamento estratégico e da visdo de futuro?
() Sim () Néo

4. Ha quanto tempo a empresa definiu visdo de futuro e implementou o pla-
nejamento estratégico?

() Menos de 1 ano

()1a2anos

() 3ab5anos

() 5a10anos

() Mais de 10 anos

5. De quem partiu a idéia do desenvolvimento de visdo da empresa?

() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Funcionérios
() Assessoria externa () Todos

6. Quem liderou o processo de desenvolvimento da visdo da empresa?

() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Assessoria externa
() Todos

7. A visdo proporcionou alguma mudancga na empresa?

() Sim () Néo

Se a resposta for positiva, quais mudangas?
1.

2

3.

4
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8. No processo de desenvolvimento da visdo foram desenvolvidas as visoes

pessoais?
() Sim () Néo
Se a resposta for afirmativa, de quem?
() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Chefes de departamento
() Outros

9. Por qué é importante conhecer as aspiracfes das pessoas que fazem parte

da empresa?

10. As pessoas da empresa se sentiram a vontade para exporem suas idéias,
durante a elaboragéo da visao?
() Sim () Néo

Como?

11. Existem sugestdes (relativas ao processo de elaboracdo da visdo) que fo-
ram passadas por seus funcionarios e que foram colocadas em préatica? Ci-

te algumas?

12. Vocé acha que a visdo estimula a todos caminharem na mesma direcao?

Por que?
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13. A visdo da empresa € um guia eficaz nas decisdes relacionadas ao negocio
da empresa?

Para os Acionistas

() Muito eficaz () Mais ou menos eficaz () Pouco eficaz

Para os clientes

() Muito eficaz () Mais ou menos eficaz () Pouco eficaz

Para os fornecedores

() Muito eficaz () Mais ou menos eficaz () Pouco eficaz

Para 0s concorrentes

() Muito eficaz () Mais ou menos eficaz () Pouco eficaz

Para os Funcionarios

() Muito eficaz () Mais ou menos eficaz () Pouco eficaz

14. Como vocé avaliaria 0s niveis de aceitacdo na implementacdo da visao dos
gerentes:

() Jamais se desviam das diretrizes estabelecidas pela visao, fazendo o que foi

determinado ou mais do que se espera.

() Todos

() Alguns

() Nenhum

() Fazem somente o que se espera e nada mais.

() Todos

() Alguns

() Nenhum

() Fazem o que se espera, deixando claro que ndo estdo engajados na imple-
mentacédo da viso.

() Todos

() Alguns

() Nenhum
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() Nem se interessam em saber como sera implementa a visao.
() Todos

() Alguns

() Nenhum

() Néo fazem o que se espera, sendo uma forca contraria a implementacéo da
Visdo.

() Todos

() Alguns

() Nenhum

Como vocé avaliaria os niveis de aceitacdo na implementacdo da visdo dos
funcionarios:

() Jamais se desviam das diretrizes estabelecidas pela visao, fazendo o que foi
determinado e mais do que se espera.

() Todos

() Alguns

() Nenhum

() Fazem somente 0 que se espera e nada mais.

() Todos

() Alguns

() Nenhum

() Fazem o que se espera, deixando claro que ndo estdo engajados na imple-
mentacéo da visao.

() Todos

() Alguns

() Nenhum

() Nem se interessam em saber como serd implementada a visao.
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() Todos
() Alguns
() Nenhum

() Nao fazem o que se espera, sendo uma for¢a contraria a implementacédo da
Vvisdo.

() Todos

() Alguns

() Nenhum

15. Vocé poderia citar a visao de futuro da empresa?

16. As pessoas que trabalham na empresa sabem dizer o enunciado da viséo da
empresa?
() Todos () A maioria () Poucos

() Quase ninguém () Ninguém

17. Quem sabe a visdo?

() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Chefes de departamento
() Outros
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Parte 11 - Componentes da visao

18. Que valores essenciais sao disseminados na empresa?

19. Por qué sdo disseminados os valores da empresa?

20. Quando foram definidos os valores da empresa?

21. Quantos encontros foram necessarios para estabelecer os valores?

22. Como foram definidos estes valores?

23. Quais foram as facilidades encontradas no processo de defini¢cdo de valo-

res?
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24. Quais foram as dificuldades encontradas no processo de defini¢do de valo-

res?

25. Quem coordenou o processo de defini¢do dos valores?

() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Assessoria externa
() Todos

26. Quem participou do processo de definicdo de valores?

() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Funcionarios
() Assessoria externa () Todos

27. Descreva em ordem de importancia as principais pessoas ou grupos que

tem grande influéncia na empresa (internos e externos):

a ~ w N E

28. Como sao divulgados os valores da empresa?
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29. Vocé acha que daqui alguns anos estes valores continuardo verdadeiros?

Por que?

30. Vocé continuaria acreditar nos valores mesmo que a certa altura se tornas-

sem uma desvantagem na hora de competir? Por que?

31. Qual € a razdo (missao/finalidade basica) de ser da empresa?

32. Qual o produto que a empresa fabrica, ou servi¢co prestado que a empresa

desenvolve?

33. Como este produto ou servico contribui para o sucesso dos clientes?
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34. Como este produto ou servico contribui para o sucesso dos fornecedores?

35. Como este produto ou servico contribui para o sucesso da sociedade?

36. Por que é importante saber a razdo (missdo/finalidade basica) de ser da

empresa?

37. Como é divulgada a razdo (missao/finalidade béasica) de ser da empresa?

38. Quais foram as facilidades encontradas no processo de defini¢do da razéo

(missdo/ finalidade béasica) de ser da empresa?

39. Quais foram as dificuldades encontradas no processo de defini¢cdo da razéo
(missao/ finalidade basica) de ser da empresa?
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40. A empresa possui grandes objetivos (super metas) definidas?

41. Quem estabelece os grandes objetivos (super metas) da empresa?

() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Funcionérios
() Assessoria externa () Todos

42. Quem conhece o0s grandes objetivos?

() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Chefes de departamento
() Outros

43. Os grandes objetivos (super metas) sdo estimulantes, para o desenvolvi-

mento de sua fun¢do?

() Muito estimulantes () Estimulantes
() Pouco estimulantes () Né&o sdo estimulantes
Por qué

44. Os grandes objetivos (super metas) sdo claros?
() Muito claras () Claras

() Pouco claras () Néo séo claras
45. Como estes grandes objetivos (super metas) sdo divulgados na organiza-

cao?

() Jornal da empresa () Reunides
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() Intranet () Outros

46. Sao definidos prazos e prioridades para os grandes objetivos (super me-
tas)?

47. Quais as facilidades encontradas na determinacdo dos grandes objetivos

(super metas)?

48. Quais as dificuldades encontradas na determinacdo dos grandes objetivos

(super metas)?

Parte 111 - Processo da visao

49. A empresa iniciou a defini¢do da vis&o.
() Por iniciativa dos () acionistas
() diretores
() Para ampliar mercado
() Para se defender os concorrentes
() Para enfrentar uma situagdo econdmica ou financeira deficiente

() Forcada pelos fornecedores
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50. Citar trés ameacas importantes que a empresa enfrentara nos proximos

cinco anos?

51. Citar trés oportunidades importantes que poderdo surgir nos proximos cin-

CO anos?

52. Quais eram as expectativas anteriores ao desenvolvimento da viséo.

53. Quantos encontros foram necessarios para estabelecer as oportunidades e

ameacas da empresa?

54. Quem participou dos encontros de definicdo de oportunidades e ameacas?
() Acionistas () Diretores
() Gerentes () Funcionérios

() Assessoria externa () Todos

55. Ao elaborar viséo (valores, razdo de ser e grandes objetivos) séo identifi-
cadas as questdes que podem trazer riscos para:
() Acionistas () Clientes () Funcionérios

() Fornecedores () Concorrentes () Produtos
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() Mercados

56. Como é feita a avaliacdo destes riscos:

Acionistas

Clientes

Funcionérios

Fornecedores

Concorrentes

Produtos

Mercados

57. Foram efetuados trabalhos de sensibilizagdo sobre a importancia da visao?

58. A sensibilizacgdo foi importante? Quando?

59. Por que é importante sensibilizar para implementar a visao?

60. Foram desenvolvidas visdes alternativas?
() Sim () Néo
Quantas?
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61. Por qué foi necessario (ou ndo) desenvolver visdes alternativas?

62. Como foram desenvolvidas visdes alternativas?

63. Como foi feita a escolha da visdo adequada?

64. Qual o modelo utilizado nos encontros para implementar a visdo?

65. Quem conduziu o processo de implementacdo da visio?

66. Quais foram as facilidades encontradas na implementacéo da viséo?
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67. Quais foram as dificuldades encontradas na implementacgéo da visao?

68. A empresa esta trabalhando com equipes de avaliacdo da visdo?
() Sim () Néo
Se a resposta for afirmativa, qual o tipo de avaliacdo?

69. Qual periodo que a visao abrange?
()1ano () 5anos

() 10 anos () outros
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ANEXO 2

1) Participacdo no processo

a. Participacdo na empresa Alfa

Participagdo na elaboragéo

0% 67%

‘DNenhum B BEPlanj. / Visédo / Metas ‘

b. Participacdo na empresa Beta

Participacdo na elaboragéo

12%

_——

88%

‘lNenhum OPlanj. / Viséo / Metas ‘

c. Participacdo na empresa Gama

Participac&o na elaboragao

65%

‘INenhum @ Planj. / Viséo / Metas ‘
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2) Quem liderou o processo de desenvolvimento da viséo

Quadro : Lideranca do processo-Alfa(%)

S § Direto Néo
O = . ira. = -
Setor g‘é’ r’?}g{gg tDc:::s Gerentes rese A:ifgi?l;'a Todos | respon- | Total

S E gerentes deu

5
Direcdo 1 100% 100%
Geréncia 2 100% 100%
Colaboradores | 21 38% 19% 10% 10% 23% 100%
ggg‘?zsos 24 a6% | 17% 8% 8% 21% | 100%

2%
4%
M
1% ™
‘Dumlnmsegamleamlmiamll@om

Lideranca do processo- Alfa
Quadro : Lideranca do processo-Beta (%)

v 3

T T

o o . : .| Assessoria

Setor o -5 | Acionistas | Diretores | Gerentes | Funcionarios externa Todos | Total

=8

Zzc
Direcdo 2 50% 50% | 100%
Geréncia 4 75% 25% |100%
Colaboradores | 20 65% 10% 10% 15% | 100%
gggizsos 26 65% 8% 8% | 19% |100%

19%

8%

8%

‘ O Diretores O Todos E Gerentes [0 Assessoria Externa

Lideranca do processo- Beta
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Quadro: Lideranca do processo-Gama (%)

23 1
88 8 3 Bég o 2. 2 €4 5
°og B 5 Bws o, 25| o c 2 38 =
Setor o2 | E 2 2.9 g8% 22 & & 5 33 S £
E3 & £ oB83% 9229 53 35 2  c° B -
22 < B g5%5< §° © <g° £
Direcdo 2 50% 50% 100%
Geréncia 2 100% | 100%
Colabo- | yo | 405 | 19% | 20 4% | 6% | 11% | 8% | 33% | 13% | 100%
radores
Todosos | g5 | gos | 1706 | 4% 4% | 6% | 10% | 8% | 30% | 15% | 100%
Setores
15% 6%
M Acionistas E Diretores
O Acionist/ Diret. E Assessoria Bl Diretores e Assessoria
O Acionistas e Gerentes O Gerentes
W Assessoria B N&o respondeu
O Todos
Liderancga no processo- Gama
3) A visdo proporcionou alguma mudanca
Quadro: A visdo proporcionou alguma mudanca (%)
Numero de . ~ Nao respon-
S entrevistados Sy NED deram otz
Direcdo 1 100% 100%
Geréncia 2 50% 50% 100%
Colaboradores 21 48% 19% 33% 100%
Todos os 24 50% 17% 33% 100%
Setores
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Quadro: A visdo proporcionou alguma mudanca (%)

NuUmero de . ~
Setor entrevistados Sim Néo Total
Direcdo 2 100% 100%
Geréncia 4 100% 100%
Colaboradores 20 100% 100%
Todos os 26 100% 100%
Setores
Quadro : A visdo proporcionou alguma mudanca- Gama (%)
Setor Niffmero et Sim N&o Nao respon- o)
entrevistados deram
Direcdo 2 100% 100%
Geréncia 2 100% 100%
Colaboradores 48 71% 8% 21% 100%
Todos os 52 50% 17% 33% 100%
Setores

4) Foram desenvolvidas as visdes pessoais

Empresa Alfa

25%

8%

67%

‘ ON&o ENA&o responderam [0Sim

Empresa Beta

4%

96%

ON&o EN&o responderam W Sim
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Empresa Gama

10%
48%
42%

‘INéo EIN&o responderam E1Sim ‘

5) As pessoas da empresa apresentaram suas idéias durante a elabora
¢ao da visao

As pessoas da empresa apresentaram suas idéias durante a elaboracdo da visdo- Alfa (%)

Setor DRTETE: 3l Sim N&o Nao respon- | )
entrevistados deram
Direcédo 1 100% 100%
Geréncia 2 50% 50% 100%
Colaboradores 21 62% 16% 22% 100%
Todos os 24 59% 16% 25% 100%
Setores

As pessoas da empresa apresentaram suas idéias durante a elaboracdo da visao- Beta(%)

Setor R 6 Sim N&o NED PO | gy
entrevistados deram
Direcéo 2 100% 100%
Geréncia 4 100% 100%
Colaboradores 20 100% 100%
Todos os 26 100% 100%
Setores

As pessoas da empresa apresentaram suas idéias durante a elaboracdo da visao- Alfa (%)

Setor | orovistados | ST | NAo | NGIEEN Tota
Direcdo 2 100% 100%
Geréncia 2 100% 100%
Colaboradores 48 % | 2% 9% 100%
;gg)?zsos 52 79% | 4% 17% 100%
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6) A visdo estimula todos a caminharem na mesma diregéo

A visdo estimula todos a caminharem na mesma dire¢ao- Alfa (%

Setor UEere ol Sim N&o Nao respon- | o)
entrevistados deram
Direcéo 1 100% 100%
Geréncia 2 50% 50% 100%
Colaboradores 21 25% 60% 15% 100%
Todos os 24 53% 40% 7% 100%
Setores
A visdo estimula todos a caminharem na mesma direcdo- Beta (%)
Setor Niffmero @t Sim N&o Nao respon- o)
entrevistados deram
Direcdo 2 100% 100%
Geréncia 4 100% 100%
Colaboradores 20 100% 100%
Todos os 26 100% 100%
Setores
A visdo estimula todos a caminharem na mesma direcdo- Gama(%
Setor LIRTECE ol Sim N&o Nao respon- | o)
entrevistados deram
Direcdo 2 100% 100%
Geréncia 2 100% 100%
Colaboradores 48 T7% 4% 19% 100%
ggg‘;gsos 52 80% 3% 17% 100%
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7) Visao da empresa como um guia nas decisdes relacionadas ao nego-

cio para os acionistas

Empresa Alfa

25% 17%

8%
50%

OO N&o responderam H Mais ou Menos Eficaz
E Pouco Eficaz O Muito eficaz

Empresa Beta

15%

85%

‘I Muito eficaz [0 Mais ou Menos Eficaz

Empresa Gama

12%
13%

75%

H Muito eficaz [l Mais ou Menos Eficaz O Pouco eficaz
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8) Visdo da empresa como um guia nas decisdes relacionadas ao nego-

cio para os clientes

Empresa Alfa

GB%
67%

‘I:l Muito eficaz Bl Mais ou Menos Eficaz ‘

Empresa Beta

27% i
73%

‘I Muito eficaz [ Mais ou Menos Eficaz ‘

Empresa Gama

10%
4%
51%
35% ’
M Muito eficaz B Mais ou Menos Eficaz
O Pouco eficaz H N&o respondeu
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9) Viséo da empresa como um guia nas decisdes relacionadas ao ne-

gocio para os fornecedores

Empresa Alfa
25%
50% 8%
17%
OO N&o responderam H Pouco Eficaz
O Mais ou Menos Eficaz E Muito eficaz

Empresa Beta

4%

38%
58%

‘I Muito eficaz 0 Mais ou Menos Eficaz E Pouco Eficaz

Empresa Gama

20h2%

67%

M Muito eficaz E Mais ou Menos Eficaz
O Pouco eficaz H N&o respondeu
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10) Viséo da empresa como um guia nas decisdes relacionadas ao ne-

gdcio para os concorrentes

Empresa Alfa

33%

67%

‘EI Muito eficaz Il Mais ou Menos Eficaz

Empresa Beta

23%

7%

‘ H Muito eficaz O Pouco Eficaz

Empresa Gama

0940%

21%

W Muito eficaz B Mais ou Menos Eficaz 0 B N&o respondeu
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11) Viséo da empresa como um guia nas decisdes relacionadas ao ne-

gdcio para os funcionarios

Empresa Alfa

17% 25%

58%

O Muito eficaz B Pouco Eficaz EIMais ou Menos Eficaz

Empresa Beta

8%

92%

‘I Muito eficaz O Mais ou Menos Eficaz ‘

Empresa Gama

35%

M Muito eficaz @ Mais ou Menos Eficaz O B N&o respondeu
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12) Niveis de aceitacao da visdo para os gerentes

Empresa Alfa

0% 17%

83%

O Jamais se desviam das diretrizes
H Fazem somente 0 que se espera
m]

Empresa Beta

19%

81%

H Jamais se desviam das diretrizes
O Fazem somente o que se espera

Empresa Gama

21%
2%

7%

M Jamais se desviam das diretrizes
B Fazem somente o que se espera
O N&o responderam
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13) Niveis de aceitacao da visdo para os funcionarios

Empresa Alfa

13%

70%

OJamais se desviam das diretrizes
B Fazem somente o que se espera
O Nem se interessam em saber como seré implementada

Empresa Beta

23%

7%

EJamais se desviam das diretrizes E1Fazem somente o que se espera

Empresa Gama

P

29%& 54%

W Jamais se desviam das diretrizes

B Fazem somente o0 que se espera

O Nem se interessam em saber ¢/ sera implem.
[ON&o responderam
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14) Valores essenciais que sdo disseminados

Empresa Alfa

Existencia de Valores

17%

83%

OsSim EMNé&o

Empresa Beta

Existencia de Valores

42%
58%

ESim ONé&o

Empresa Gama

27%
0% O
73%

‘ISim B Nao ON&o respond ‘
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15) Como foram definidos valores

Empresa Alfa

Como os valores foram definidos

17%

68%

75%

DOReunioes MPesquisa de mercado BN&o opinaram

Empresa Beta

Como os valores foram definidos

35%
61%.

4%

E Reunioes O Pesquisa de mercado EN&o opinaram

Empresa Gama

Como os valores foram definidos

21%
4%

75%

O Reunioes B Pesquisa de mercado BNZo opinaram
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16) A empresa possui super metas

Empresa Alfa

Possui super-metas

25%

75%

ESim ONé&o

Empresa Beta

Possui super-metas

15%

85%

B Sim ONé&o

Empresa Gama

Possui super-metas

17%
0%

83%

‘ISim B N&o ONé&o responderam ‘
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