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Resumo

A Gestdo Estratégica ¢ uma técnica, que tem como base estruturante a Administra-
cdo Estratégica e o Planejamento Estratégico, adicionando, na sua implementacao,
a perspectiva administrativa da Mudanga Organizacional. Entretanto, os modelos
de mudanga organizacional, desenvolvidos nos ultimos anos, tém sido elaborados
para o gerenciamento de mudangas gerais das organizagdes, € ndo possuem uma
abordagem especifica para o gerenciamento e implementagdo do Planejamento Es-
tratégico e as mudancas provocadas pelo mesmo, isto €, ndo sdo modelos com foco
direto na Gestao Estratégica. Assim, este trabalho, teve como objetivos desenvolver
um Modelo de Gestao Estratégica e um Modelo de Mudanga Organizacional, que,
tornem eficiente e eficaz a Gestdo das Organizagdes. Para a condugdo do trabalho,
foram utilizados os conceitos e abordagens preconizados pela pesquisa qualitativa.
Como resultados, sdo apresentados os dois Modelos, assim como sua validagdo em
uma organizag¢do com fins lucrativos.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica. Planejamento Estratégico. Mudanca Organi-
zacional.

1 INTRODUCAO

As ultimas décadas caracterizam-se pelo aumento da velocidade das mudancas
sociais, cientificas e econdmicas no cenario nacional e internacional. Em conseqiiéncia
desse aceleramento das mudancas, os mercados consumidores tornaram-se mais exi-
gentes e os mercados fornecedores mais competitivos. Desta forma, as organizagdes
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com ou sem fins lucrativos, que desejarem crescer, ou permanecer neste ambiente,
estdo trabalhando arduamente para se adaptarem a esta nova situacao.

A partir dos anos 50, a economia mundial presenciou o crescente desenvolvi-
mento de novas técnicas e métodos administrativos. No que tange ao planejamento
das organizagdes, as técnicas variaram desde o Planejamento Or¢camentario até ao
que hoje se denomina Gestdo Estratégica. Como ndo poderia ser de outra forma,
se o ambiente empresarial estd mudando, a melhoria dessas técnicas também tem
evoluido, sofrendo modificagdes e aperfeigoamentos, de acordo com a seguinte se-
qtiéncia: Planejamento Or¢camentario, Planejamento de Longo Prazo, Planejamento
Estratégico, Administragcdo Estratégica e Gestdo Estratégica (ANSOFF; McDON-
NELL, 1993; TAVARES 2000; SERRA et al., 2003).

Cada uma dessas técnicas teve, na sua evolugdo, o suporte da anterior. Assim,
por exemplo, a Gestdo Estratégica tem como base o Planejamento Estratégico e a
Administracdo Estratégica, a qual s@o adicionadas, na sua implementacao, algumas
perspectivas administrativas, tais como mudanga organizacional, administragao de
recursos humanos, controle, eficiéncia e eficacia organizacional, entre outros.

1.1 Justificativa

Um fator de grande importancia, para o sucesso da gestdo estratégica, € o
processo de implementagdo de estratégias. Ao elaborar uma analise do processo de
implementagdo, Jick (2001) afirma que a articulagdo da visdo representa 10% do
trabalho, e sua implementacdo 90%. Mesmo que o autor esteja referindo-se somente a
visdo de futuro, a afirmacdo pode ser extrapolada para o planejamento estratégico, no
qual a determinacdo da visdo da organizacdo é fundamental. Embora Gray (1986) ja
tivesse afirmado que o insucesso do planejamento estratégico ocorre quando existem
falhas no seu processo de implementacdo, o problema persiste, mesmo que esteja
recebendo uma aten¢do maior.

Nessa mesma linha, Fischmann e Almeida (1991), Kotter (1997), Bennett et
al. (2001), Whittington (2002), Lobato et al. (2003), Thompson Jr. e Strickland III
(2003), entre outros autores, afirmam haver dificuldades para a implementagdo do
planejamento estratégico.

Para solucionar essas dificuldades existem estudos que orientam a implementa-
cdo eficiente e eficaz de técnicas administrativas, pela gestdo das mudangas ocasio-
nadas por estas. Entendendo-se por eficiente a elaboragdo correta de uma atividade,
ou um processo, € por eficaz o alcance dos objetivos, ou resultados, esperados com
a realizacdo de atividades ou processos.

Assim, a Gestdo Estratégica, uma técnica que tem como base estruturante a
Administragdo Estratégica e o Planejamento Estratégico, adicionou a perspectiva
administrativa da mudanga organizacional na sua implementagao.
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Desta forma, a Mudanga Organizacional tem requerido uma atengao muito es-
pecial dos pesquisadores do planejamento. Os trabalhos de Handy (1996) e Adizes
(2002) inspiraram diversos estudiosos, durante os ultimos anos, na elaboragdo de
modelos que orientassem o gerenciamento das mudangas organizacionais. Entre esses
modelos, podem ser citados os da Equipe da Price Waterhouse (1997), o de John P.
Kotter (1997 e 2002) e o de Grouard e Meston (2001).

No entanto, cabe ressaltar que tais modelos foram elaborados para o geren-
ciamento de mudancgas gerais das organizagdes, ndo possuindo uma abordagem
especifica para o gerenciamento ¢ implementacdo do Planejamento Estratégico e
as mudancas organizacionais provocadas pelo mesmo, isto €, ndo sdo modelos com
foco direto na Gestao Estratégica.

1.2 Objetivos

* Desenvolver um Modelo de Gestdo Estratégica e um Modelo de Mudanga
Organizacional que, associados, tornem eficiente e eficaz a Gestdo das Or-
ganizagdes;

* Validar os Modelos através da sua implementacdo em uma organizagao com
fins lucrativos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Planejamento

Planejar significa criar um esquema para agir (CUNHA, 1996). Também significa
elaborar esquema para alcangar algo que se deseje, contrapondo-se a improvisagao,
que € acdo ao acaso.

Na gestdo empresarial, planejamento consiste num processo de tomada de de-
cisdes pré-estabelecidas e interdependentes, no qual a empresa procura alcangar um
futuro desejado. Para realizar um planejamento adequado, ¢ necessario determinar
objetivos especificos e mensurdveis, com prazos finais realistas e alcancaveis. A
defini¢do dos objetivos torna-se importante por proporcionar um senso de dire¢ao,
focalizar os esforcos, guiar os planos e as decisdes e ajudar a avaliar o progresso
(SILVEIRA; BASTIAS, 2003).

A medida que os planejadores adquirem experiéncia e familiaridade com o
planejamento, surge espago para acrescentar métodos mais sofisticados de andlise e
de elaborac¢do, como € o caso do Planejamento Estratégico.
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2.2 Evoluciao do Planejamento

O planejamento evoluiu conforme os acontecimentos histdricos, que marcaram
as transformagdes sociais e organizacionais, sendo influenciado pelos estudiosos
classicos (James Stuart Mills, Adam Smith, Parson Malthus, David Ricardo, Karl
Marx e Friedrich Engels) e neoclassicos (Thorstens Veblen, Otto Bauer, Von Hayek,
Joseph Schumpeter, John Maynard Keynes, Paul A. Samuelson e Milton Friedman),
ou seja, 0os monetaristas e os tedricos da economia de mercado influenciaram o pro-
cesso dos sistemas de planejamento (RASMUSSEN, 1990).

Esses tedricos da economia classica e neoclassica, embora ndo tivessem uma
participacdo direta na formulacgao das teorias de planejamento estratégico, empresta-
ram elementos basicos que, posteriormente, foram transformados em uma ferramenta
microecondmica por célebres académicos (de instituicdes de pesquisa econdmica
de Universidades como Harvard, Chicago e Califdrnia, etc.), tais como: Philip S.
Thomas, Russell L. Ackoff, Louis Cassels, Marvin Bower, William H. Newman e
H. Igor Ansoff, entre outros.

2.3 Planejamento Estratégico

O processo de planejamento estratégico ¢ definido como uma andlise racional
das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos da empresa e da
escolha de um modo de compatibilizacdo (estratégia) entre os dois extremos. Com-
patibilizacdo, esta, que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos objetivos da
empresa (ANSOFF et al., 1981).

Segundo Rosa (2001), o planejamento estratégico € uma metodologia de pensa-
mento participativo, utilizada para determinar a dire¢@o que a organizacao ird seguir,
por meio da descoberta de objetivos validos e ndo-subjetivos. Essa ferramenta fornece
o rumo e a direcdo geral dos esfor¢os e dos recursos da empresa. O planejamento
cria compromisso de execucdo e d4 o instrumental para cobranga.

Nesse sentido, o planejamento estratégico consiste em uma técnica adminis-
trativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que seja possivel criar
uma visdo do caminho que deve ser seguido (estratégia) e, também, ordenar as
acdes que serdo realizadas através do plano estratégico permitindo o alcance da
vis@o de futuro esperada.

Na concep¢ao de Valadares (2002), o planejamento estratégico ¢ considerado
uma ferramenta moderna de gestdo empresarial que, baseando-se em conceitos e
atitudes, em que a empresa acredita, torna o ato de planejar uma forma inteligente
de escolher uma seqiiéncia de agdes futuras para a empresa, na procura de seus
objetivos maiores.
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Com o planejamento estratégico também pretende-se ndo adivinhar o futuro,
mas construi-lo, evitando-se, a0 maximo, as surpresas, racionalizando o processo
de tomada de decisdo e garantindo o sucesso da empresa em seu ambiente futuro
(SAMPAIOQO, 2002). O planejamento estratégico ¢ um processo dindmico e flexivel
que incorpora no seu processo a influéncia das mudangas do ambiente.

Além dessas defini¢des, Cotterman e Wilber (2000) ressaltam que o planejamento
estratégico precisa responder a seis perguntas: Onde estamos?; Onde queremos ir?;
Como chegaremos 14?; Quando deveremos estar 14?7; Quem nos ajudara ao chegar
14? e Como medimos e avaliamos o progresso do plano?

Dos diversos conceitos e defini¢des, até aqui apresentados, pode-se entender o
planejamento estratégico como um processo que consiste na defini¢do da visao de
futuro, na andlise sistematica das oportunidades e ameagas do ambiente externo e
dos pontos fortes e fracos da organizacdo, com o intuito de estabelecer objetivos,
estratégias e agdes que contribuam para alcangar essa visao.

2.4 Modelos de Planejamento Estratégico

Nao hé apenas uma tUnica forma correta de elaborar e implementar o Planeja-
mento Estratégico, pois os diversos modelos existentes apresentam tragos comuns e
algumas caracteristicas particulares, variando dos mais simples aos mais sofisticados.
Entretanto, praticamente todos eles levam em conta trés premissas basicas, para o
desenvolvimento do processo de Planejamento Estratégico: 1) estabelecimento da
Visdo/Missdo; 2) andlise interna e externa (considerando pontos fortes e fracos da
organizacdo e oportunidades e ameagas do ambiente) e 3) elaboracdo das estratégias
e planos e sua implementagao.

Alguns modelos que recebem destaque no Brasil, seja pelo seu aporte tedrico, ou
seja, pela sua utilizagdo pratica, sdo os de Ansoft (1977); Stoner e Freemann (1985);
Fischmann e Almeida (1991); Certo e Peter (1993); Gracioso (1996); Oliveira (2002);
Rosa (2001); Valadares (2002); Sampaio (2002) e Almeida (2003), entre outros.

Esses modelos e abordagens de Planejamento Estratégico ndo sdo mutuamente
excludentes, nem compreensivos. Cada um deles responde a uma faceta particular dos
problemas administrativos, e seu desenvolvimento segue uma seqiiéncia logica.

Mas, apesar da evolucdo dos modelos de planejamento estratégico, muitos
questionamentos e criticas sdo levantados, principalmente no que se refere a sua
implementag@o. Assim, a visdo do planejamento estratégico, prescritiva e estatica,
muitas vezes ndo responde a realidade vigente (ROSSETO; ROSSETO, 1998),
sofrendo criticas de estudiosos como Mintzberg (1983, 1985, 1992, 2000), Wilson
(1990), Hamel e Prahalad (1994), Hussey (1998) e Robins(2001).
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Nesse contexto, as criticas ao planejamento, € sua implementacio, acumularam-

se no decorrer dos anos, podendo, assim serem sintetizadas:

a) o planejamento estratégico cria muita rigidez, o que limita as organizacdes
em metas especificas, com prazos determinados;

b) ndo ¢ possivel planejar mudanca em ambientes dindmicos, mutaveis e
imprevisiveis. No entanto, a turbuléncia pode ser transformada em uma opor-
tunidade para aqueles que forem flexiveis o bastante para aproveita-la, se a
organizacgdo estiver limitada a planos formais, toda mudanga imprevisivel ¢
vista como problema,;

¢) o planejamento concentra mais aten¢do na competigdo interior da estru-
tura industrial de hoje, do que na competi¢do do futuro. Assim, os adminis-
tradores sdo incapazes de antever maneiras de reinventar suas industrias, e
tal incapacidade resulta em dispendiosos custos para a superagdo posterior
do atraso;

d) o planejamento estratégico leva as organizagdes bem sucedidas a se preo-
cuparem demasiadamente com os fatores responsaveis pelo seu sucesso, o que
gera condi¢des que podem conduzir ao fracasso, pois elas tendem a adquirir
excesso de confianca e se entrincheirarem na estratégia que criaram;

e) o planejamento negligencia os requisitos culturais e organizacionais.

Entretanto, apesar das criticas, os modelos e processos de planejamento es-

tratégico encontram-se em constante evolu¢do, corrigindo seus erros, a partir de
aplicacdes praticas e pesquisas académicas, chegando, hoje, ao que se denomina de
GESTAO ESTRATEGICA. Essa ferramenta ¢, cada vez mais, utilizada pelas orga-
nizagdes lucrativas, como também pelas organizag¢des publicas e sem fins lucrativos,
mostrando sua relevancia e importancia para a Gestdo das Organizagdes.

2.5 Gestao Estratégica

As técnicas de Planejamento t€ém evoluindo nos ultimos anos, do Planejamento

Orcamentario a Gestdo Estratégica, como mostram os levantamentos de Gluck et
al. (1980), Fischmann e Almeida (1991), Lobato et al. (2003), Lodi (2003), Tavares
(2000) e David (2003), sintetizados no Quadro 1.
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Planejamento | Planejamento | Planejamento | Administragcao Gestéao
Orcamentario | de Longo Prazo| Estratégico Estratégica Estratégica
Década 1950 1960 1970 1980 1990
Caracteristicas |+ Orcamento » Extrapolacdo |+ Define a * Decisbes » Pensamento
Anual do Orgamento | diregéo administrativas | Sistémico
* Quantitativo |+ Projecéo de da empresa. seguem a * Integragéo entre
* Curto Prazo tendéncias * Analise de estratégia Planejamento e
* Longo Prazo mudangas » Foco na Controle
ambientais analise e na * Gestéo da
externas implementacédo [ Mudanca
* Analise dos [+ Longo Prazo * Aprendizagem
recursos Organizacional
internos » Busca da
* Qualitativo eficiéncia e da
* Longo Prazo eficacia
organizacional
Deficiéncias N&o se N&o faz previsédo [Deficiéncia na |N&o desenvolve |Falta de integragdo
compromete de alteragdes Implementagéo Juma abordagem [mais apurada com os
com previsdes |ambientais sistémica modelos de Mudancga
de longo prazo Organizacional

Quadro 1 - Evolucao dos Modelos de Planejamento
Fonte: Dados da pesquisa do autor

No Quadro 1, pode-se observar que, na evolugdo das técnicas, a técnica ante-
rior serviu de base para a criagdo de novas abordagens. Assim o Planejamento de
Longo Prazo adicionou a Extrapola¢do Or¢camentaria e a Projecdo de Tendéncias
ao Planejamento Or¢camentario, ao passo que o Planejamento Estratégico adicionou
Direg¢do, Andlise Externa e Interna ao Planejamento de Longo Prazo.

Por seu lado, a Gestao Estratégica, um modelo que tem como base estruturante
o Planejamento Estratégico e a Administragdo Estratégica, adicionou, na sua imple-
mentacao algumas perspectivas administrativas, tais como o Pensamento Sistémico,
Controle Integrado, Gestdo da Mudang¢a, Aprendizagem Organizacional , Eficiéncia
e Eficacia Organizacional, como tém exposto Reading (2002), Kaufman et al. (2003),
e Dettmer (2003), entre outros.

2.6 Mudanca Organizacional

Os modelos de planejamento estratégico envolvem varias etapas, apresentando
algumas premissas basicas e possuindo metodologias proprias. Entretanto, o que
distingue o sucesso de cada metodologia € a capacidade de passar do conceito de
planejamento estratégico para a implementagdo do plano, o que requer pessoas identi-
ficadas e comprometidas com o processo de mudanca organizacional. Em face disso,
Lobato et al. (2003) salientam que uma organizacao decide elaborar e implementar
um planejamento estratégico quando almeja mudanga.

Silveira Junior e Vivacqua (1999, p. 87).enfatizam que
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o principal produto de um planejamento estratégico desenvolvido com a
utilizagdo de uma metodologia participativa ndo € o plano estratégico, mas a
mudanga organizacional proporcionada pelo processo. A organizago passa
de um patamar de resisténcia a mudanga para um estagio de ansiedade e
abertura as mudancas que estdo por vir com a implementagdo do plano.
Essa ¢ a grande mudanga promovida pelo planejamento estratégico

Para ordenar o processo de implementa¢do de mudanga organizacional, a lite-
ratura tem evidenciado alguns modelos e teorias como os de Kurt Lewin (1951), de
Kotter (1997) da Harvard Business School, de Grouard e Meston (2001) e de Adizes
(2002), entre outros.

Cabe ressaltar, entretanto, que esses modelos servem para gerir as mudangas que
acompanham a implementacao de diversas ferramentas administrativas, ndo sendo
especificos para a gestdo estratégica. Na literatura, existem apenas alguns trabalhos
com este foco, como ¢ o caso dos modelos apresentados por Pettigrew e Whipp
(1998) e pela Equipe de Change Integration® da Price Waterhouse (1997).

3 METODOLOGIA

No presente trabalho, foi utilizada a pesquisa qualitativa, conforme as aborda-
gens de Bogdan e Biklen (1995), Trivifios (1995), Liidke e André (1986) e Godoy
(1995a), (1995b), uma vez que o presente estudo desenvolvimento de um Modelo
de Gestdo Estratégica e outro de Mudanga Organizacional, utilizou-se, segundo Gil
(1999), o nivel de pesquisa exploratoria.

3.1 Questio de Pesquisa

Trivifios (1995) tem salientado que as questdes de pesquisa representam aquilo
que o pesquisador pretenda esclarecer, sendo que essas o orientardo, de sobremaneira,
no trabalho a ser elaborado.

O presente trabalho foi realizado para responder a seguinte questdo de
pesquisa:

Pode ser desenvolvido um modelo de Gestdo Estratégica associado a um
modelo de Mudanga organizacional que torne eficiente e eficaz a Gestdo das Or-
ganizagoes?

3.2 Coleta de Dados

Seguindo Minayo (1993), foram utilizados documentos, como fontes de dados
secundarios, e entrevistas e reunides, como fontes de dados primarios.
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3.3 Analise dos Dados

Para o efeito de validade do levantamento e analise dos dados, tal como €
abordado por Merriam (1998), foram utilizadas trés estratégias: a triangulagdo, a
checagem por participantes e o exame dos pares:

a) Triangulagdo: multiplas fontes de dados (Acionistas, Gerentes, Assessores,

Colaboradores, etc.) e multiplos métodos (Documentos, Reunides e Entrevistas)

para confirmar as descobertas emergentes.

b) Checagem por participantes: em reunides na organiza¢ao, foram apresenta-

dos, os dados e interpretacdes retiradas, para as pessoas que serviram de fonte

(Acionistas, Gerentes, Assessores, Colaboradores, etc.), perguntando se os

resultados obtidos eram plausiveis.

¢) Exame dos pares: solicitando a opinido de colegas e pesquisadores sobre

as descobertas encontradas (Professores e Consultores, que participaram do

processo de implementacdo do planejamento estratégico, principalmente os
componentes do Grupo de Pesquisa “Nucleo de Gestdao Empresarial - NGE da

UFSM e os do Grupo de Pesquisa “Planejamento Estratégico e Empreendedo-

rismo” da FEA-USP)

4. EMPRESA PESQUISADA

O Grupo CVI, que hoje ¢ formado pelas empresas CVI Refrigerantes Ltda.,
franqueada Coca-Cola e Kaiser, Parceria Agropecudria da Fonte e a produtora da
agua mineral Fonte [jui, tem o principio de sua trajetdria nos anos 40, com a Familia
Vontobel, arraigada, no estado do Rio Grande do Sul, ha mais de 100 anos.

Em 1948 foram iniciadas as atividades de distribui¢do de bebidas, com o refrige-
rante Marab4, o primeiro produto que a empresa passou a distribuir no bairro Menino
Deus, em Porto Alegre. A distribuicdo de bebidas ganhou for¢a e, em 1949, impul-
sionados pelo sucesso da Laranjinha, as Familias Vontobel e Kirst constituem uma
sociedade e instalam a Industria de Refrigerantes do Sul Ltda., em Porto Alegre.

A Coca-Cola entra nos negocios na década de 60. O processo de negociagdes
com a franqueadora da Coca-Cola durou trés anos. Ser distribuidor da bebida
credenciou a empresa Refrigerantes Vontobel Ltda. a ser uma de suas fabricantes,
no Brasil, em 1963.

Em 1966, o grupo passa a atuar em Santa Maria, no centro do Estado, com
a instala¢do do deposito regional da Coca-Cola. A cidade foi escolhida para fazer
parte dos negdcios do Grupo por uma questdo estratégica: sua posi¢cdo geografica
privilegiada, a construcdo da primeira Universidade do interior do Brasil e o grande
nimero de pessoas que ja formavam sua populagdo. No dia cinco de dezembro de
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1977 foi inaugurada a fabrica de Santa Maria. E, no mesmo ano, instalados dois
novos depdsitos: um em Santa Cruz do Sul e outro em Passo Fundo.

A fabrica de Santa Maria possui 10.000 m? area construida e 60.000 m? de area
total, duas linhas de produgdo de embalagens descartaveis e embalagens retornaveis
com capacidade de produgdo de 53.000 caixas de refrigerantes por dia, € os produ-
tos ndo produzidos pelo grupo sdo adquiridos de Gravatai-RS e Ponta Grossa-PR
(cervejaria Kaiser) e de Porto Alegre, da Vonpar (refrigerante Lata).

Atualmente, com 440 funcionarios, a CVI-Refrigerantes atende toda a regido
central, fronteira oeste e planalto médio do Estado do Rio Grande do Sul. Isso equivale
a 25,3% da populacdo do Estado, em uma area de 94.892 Km? (o que corresponde
a 44,9% da area do Rio Grande do Sul). Atende 189 cidades, 8.330 clientes diretos,
16.530 pontos de vendas e 2.580.000 consumidores.

5 GESTAO ESTRATEGICA

A administracdo estratégica teve grandes progressos desde o surgimento do
planejamento de longo prazo. Atualmente, existem melhores técnicas de analise
estratégica, novos conceitos de formulag@o de estratégia e um maior entendimento
dos aspectos comportamentais:

Minha crenga ¢ que na proxima década os avangos na administrag@o
estratégica serdo muito mais sobre administragdo de mudancga estraté-
gica do que formulacdo de estratégia. De fato poder-se-ia ver o termo
‘mudanca estratégica’ tornando-se a nova maxima da proxima fase da
administracdo estratégica (HUSSEY, 1998 ).

Nessa mesma linha, Lobato et al. defendem que a nova etapa do planejamento,
isto € a Gestdo Estratégica, sera

onovo paradigma [...] e deve apresentar as seguintes caracteristicas: visdo
estratégica, alinhamento com a missdo da empresa, adaptacdo a tendéncia
de globalizagdo, dominio da tecnologia de informagao e compreensdo das
mudangas como fator de oportunidade (LOBATTO et al., 2003).

E nesse ponto que o presente trabalho se insere, apresentando um processo
de Gestao Estratégica, ao qual serd associado um processo de Mudanga Organi-
zacional, que torne eficiente e eficaz a Gestdo Estratégica das organizagdes, de
forma que sua implementacdo seja uma ferramenta efetiva para a conducao da
Mudanca Organizacional.

O processo proposto no presente trabalho e apresentado na Figura 1, é formado
por quatro etapas. A primeira contempla uma Avaliagdo, ou diagndstico, da Organi-
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zacgdo, também chamada de etapa pré-operacional. As outras trés etapas compdem
a parte operacional, propriamente dita, ¢ s2o denominadas de Formulag¢do, Imple-
mentacgdo ¢ Aprendizagem.

As quatro etapas — avaliagdo, formulacdo, implementac¢do e aprendizagem —re-
lacionam e interagem, entre si, de duas maneiras: através da conducao do processo
de mudanga e pelo monitoramento e retro-alimenta¢do das diversas fases ou etapas,
conforme mostra a Figura 1.

avaLiacho

#valiogdo Omanizocional

VISAO DE FUTURD

Amblente Extemso

Aspactos Inlernos

FORMULAGAD

jeuoioezjuebip eSuepny

QUESTOES

ESTRATEGICAS

PLANO DE AGAO
CONTROLE
E

ESTRATEGICO

pnitoramento e Retroalimentacio

l INOVACAD |

Figura 1 — Modelo de Gestao Estratégica
Fonte: Dados da pesquisa do autor

5.1 Avaliacao
Um dos primeiros diferenciais do modelo proposto reside na sua fase de avalia-

cdo. Esta etapa ¢ também chamada de pré-operacional, porque pressupde que, para
a elaboracdo, implementacdo e controle do plano estratégico, inicialmente devem
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ser levantados aspectos qualitativos e quantitativos da organizacdo. Assim, para
melhor compreensdo da organizagdo, ¢ fundamental que sejam levantados dados que
permitam realizar uma avaliag@o “da personalidade da organizag@o”, ou seja, de sua
Cultura e de suas Relagdes de Poder, assim como uma ““avalia¢do de posi¢ao” que
contemple os cinco pilares mais relevantes que a sustentam: crescimento lucrativo;
mercado; responsabilidade social; processos internos e pessoas.

5.1.1 Poder

Antes de dar inicio a formulagdo estratégica, deve-se analisar aspectos parti-
culares de cada organizagdo como, por exemplo, suas relacdes de poder. De acordo
com Morgan (1996), o poder é o meio através do qual conflitos de interesses sdo,
afinal, resolvidos. O poder influencia quem consegue o “qué”, “quando”, € “como”. O
poder representa a capacidade de modificar a conduta diversificada por uma conduta
desejavel pela organizagdo. O reconhecimento das relagdes de poder busca entender

a dindmica da vida organizacional.

5.1.2 Cultura

Com o advento de pesquisas sobre cultura organizacional, alguns estudiosos do
planejamento estratégico atentaram para a necessidade de, antes mesmo de iniciar o
planejamento, analisar a cultura organizacional vigente, para identificag@o de valores
e crengas que permeiem a organizagdo (ICHIKAWA, 1997).

Todo processo de Gestdo Estratégica sofrerd, invariavelmente, influéncia da
cultura organizacional. Esta ¢ decisiva na elaborag¢do e implementag@o de projetos
de planejamento nas organizagdes. Para mudar uma organizagdo nao basta tdo so-
mente alterar suas metas ou estrutura, ¢ imprescindivel mudar os sistemas nos quais
as pessoas vivam ou trabalhem, ou seja, sua cultura.

Para avaliar as caracteristicas da cultura de uma organizacgio sdo levantadas
algumas questdes sobre as diversas areas.

5.1.3 Avaliag¢do Organizacional

A Avaliag@o Organizacional, propriamente dita, consiste na “avaliagdo de
posicdo” da empresa, a partir de cinco angulos relevantes: crescimento lucrativo;
mercado; responsabilidade social; processos internos e pessoas.

A Avaliacdo requer conhecimentos de ordem geral, e € realizada através da
pesquisa de dados internos e vistoria das instalagdes das unidades e respectivos de-
partamentos, com o objetivo de conhecer a situagdo geral do ativo produtivo e coletar
informagdes junto aos principais colaboradores dos diferentes niveis hierarquicos.
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Essa avaliagdo, juntamente com o levantamento da Cultura e das Relagoes de
Poder, servira de auxilio para a defini¢do da Visdo de Futuro da organizagio.

5.2 Formulacio da Estratégia

Na fase de Formula¢do da Estratégica realiza-se o delineamento da Visdo de
Futuro que a empresa pretenda alcangar, bem como a avaliacdo do Ambiente Ex-
terno, através de cenarios, levantando as oportunidades e ameagas, ¢ a avalia¢do do
Ambiente Interno, através dos pontos fortes e das oportunidades de melhoria. A partir
desses trabalhos, sdo levantadas as Questdes consideradas indispensaveis, chaves ou
Estratégicas para a realizagdo da Visdo de Futuro.

5.2.1 Visao de Futuro

A visdo ¢ o elemento que orienta sobre a esséncia a ser preservada e sobre o
futuro para o qual o progresso deva ser direcionado. Uma visdo ndo ¢ limitada por
tempo, representa propdsitos globais permanentes e serve como base para o plane-
jamento estratégico (COLLINS; PORRAS, 2000).

A declaracdo de Visao tem trés componentes basicos: Valores, Finalidade e
Supermetas.

Os Valores sdo os preceitos essenciais € permanentes de uma organiza¢ao. Sao
principios de orientagao perenes, valores essenciais que nao mudam. Devem resistir
ao tempo e tém importancia intrinseca para o pessoal interno da organizagao.

A Finalidade representa a razdo de ser da organizacdo. Reflete as motivagdes
idealistas das pessoas para impulsionarem o funcionamento da empresa. Nao se
limita a descrever os objetivos da empresa em termos de produtos e clientes, ela
capta a alma da organizagdo. Define as razdes mais profundas para a existéncia da
organizagdo, além da mera geragdo de lucros.

As Supermetas tém a fun¢do de focar e unificar os esforcos da organizacao, e
atuam como catalisadoras do espirito de equipe. Ainda que as empresas, as vezes,
tenham grandes metas, em diferentes niveis operacionais, a0 mesmo tempo, a visdo
requer um tipo especial, uma supermeta no seu nivel, que se aplica a toda organizagao,
e cuja realizag¢do exige, muitas vezes, um longo prazo para sua realizagao.

5.2.2 Ambiente Externo

A andlise do ambiente externo consiste no diagndstico das oportunidades e
ameacas que a organiza¢do podera encontrar ao procurar a realiza¢do de sua Visao
de Futuro. Oportunidades sdo situagdes ou eventos, externos a organizagdo, que, se
bem aproveitados, poderdo facilitar o cumprimento da Visao de Futuro. Ameacas sao
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situagdes ou eventos externos a organizacao, que poderdo dificultar o cumprimento
da Visdo. As oportunidades e ameacas devem ser apresentadas em ordem decrescente
de prioridade para a empresa.

No presente trabalho, para o levantamento do ambiente externo, foi adotado o
Modelo proposto por Almeida (2003). O modelo subdivide o ambiente organiza-
cional em 4 subcategorias: macro ambiente clima, macro ambiente solo, ambiente
operacional e ambiente interno.

Uma vez compreendida a segmentacdo do ambiente, € necessario identificar
e priorizar as variaveis que terdo maior influéncia na empresa, pois o nimero de
variaveis ambientais passiveis de identificagdo em cada um dos segmentos, ¢ muito
grande, podendo transformar a analise ambiental em um trabalho complexo.

5.2.3 Aspectos Internos

A analise dos aspectos internos consiste em determinar os pontos fortes e opor-
tunidade de melhoria da empresa, ressaltando-se que o nivel interno € completamente
influenciavel pela agcdo gerencial.

O entendimento das potencialidades e limitagdes da empresa pode esclarecer os
pontos fortes que sustentam a vantagem competitiva, € os pontos que sdo fatores que
fragilizam a organizag¢ao frente aos concorrentes. De acordo com Aacker (2001), a analise
interna refere-se a: analise de performance (rentabilidade, vendas, qualidade do produto,
share, custo de produto, etc.) e determinantes das opgdes estratégicas (passadas e atuais,
limitagdo de capacidade da organizacdo, recursos e restrigdes financeiras, etc.).

5.2.4 Questoes Estratégicas

A identificag@o das questodes estratégicas, sua selecdo e implementacao € resul-
tado de um processo racional e, a0 mesmo tempo, criativo, que objetiva encontrar
os caminhos mais adequados a consecuc¢do da visao de futuro da organizagao.

A determinagdo das estratégias devera considerar cursos de acdo apropriados
para alcancar os objetivos organizacionais (CERTO; PETER, 1993).

Segundo Aaker (2001), as estratégias selecionadas devem ser responsivas ao
ambiente externo, quando indicado por incertezas estratégicas; refletir ameacas e
oportunidades, incluir uma vantagem competitiva sustentavel; ser coerente com a visao
e objetivos da empresa; ser factivel e encaixar-se em outras estratégias existentes.

5.3 Implementacio

Na fase de implementacdo, realiza-se o controle das questdes estratégicas atra-
vés do plano de acdo. Também ¢é realizado o controle estratégico, através do plano
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or¢amentario e indicadores de desempenho, que servird de orientagcdo para que se
avalie se a empresa esta caminhando para o alcance de sua visdo de futuro, ou se
necessitara de corre¢ido de rumo.

5.3.1 Plano de acao

As questdes estratégicas devem ser transformadas em planos de ag¢do, os quais te-
rdo um detalhamento minucioso para o controle e monitoramento de seus resultados.

Conforme Furlan (1997), os planos de a¢ao referem-se aos passos pragmaticos para
a concretizacdo das estratégias estabelecidas, possuindo data de realizacdo e prioridade
de execugdo. Sdo de responsabilidade de pessoas, 6rgaos ou unidades organizacionais,
que poderao ser avaliados de acordo com seu desempenho nessa realizacao.

A partir dessa idéia, para melhor entendimento e monitoramento, o plano de
acdo devera especificar a questdo estratégica a que pertenca, a data em que sera
iniciado e a previsdo de sua conclusao, os responsaveis pela execugdo e o gerencia-
mento dos resultados no decorrer de sua execucdo. Além disso, € preciso definir o
orgamento necessario, o valor que a acdo agregara as atividades e qual o indicador
de controle que serd monitorado e controlado regularmente. Isso é importante para
que se possa determinar os resultados, com modificagdes, alteragdes do plano ou,
ainda, a defini¢do de novas agdes estratégicas para garantir o que foi proposto em
sua visao de futuro, como mostram as Figuras 2, 3 e 4 desenvolvidas em software
especifico para esta finalidade

I, |
Relatério de Plano de Acao

Area Departamento Setor

v v v Q Pesquisar |

Supervisor Imediato Responsavel

Quest&o Estratégica

v v

Data de Inicio Data Prevista de Concluséo Data de Conclusdo D Em atraso
v / ’ v / v

L ) - D Na semana atual
Importancia (retorno financeiro) Urgéncia

v v D No més atual
Situagao Ordenado por . Concluida

Questao Estratégica Agao Estratégica

Q Relatério Completo Q Relatério Completo ‘1 Fechar

Figura 2 - Registro das A¢des Estratégicas
Fonte: Dados da pesquisa do autor
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I,
Relatério de Plano de Agéao

Area Departamento Setor

Suporte v Controladoria v Controladoria v QPesquisarl

Questao Estratégica

Participar da i ao entre o j égico e o Sistema de Qualidade v
Supervisor Imediato Responsavel
Mauricio v Jodo v
Data de Inicio Data Prevista de Conclusdo Data de Conclus&o D et
....15....1....06..../....2006 v ....30....4....11..../....2006 v +..20..../....10..../....2006 v Na semana atual
Importancia (retono financeiro) Urgéncia D
Alta v Prioridade 2 v D No més atual
Situagao Ordenado por . Concluida
Concluida v Mauricio v
Questao Estratégica Acao Estratégica

Participar da integracao entre o Ranej. Estratégico e o Sist. de Qualidade Definir Equipe de integragao

< >

Q Relat6rio Completo Q Relatério Completo 11 Fechar

Figura 3 -Controle do Plano de A¢ao
Fonte: Dados da pesquisa do autor

IGVE-Modulo de PlanodeAgao | P}
Relatorio de Plano de Acao

Area: Suporte Departamento: Controladoria
Setor: Controladoria

Questao Estratégica: P 7 A I

Nome do Arquivo:

Acéo Estratégica
1. Definir colaborador para  Usar Filtro:
: Documento PDF e

Importancia de Retorno F . o de Pac
Data de Inicio: 15/ 06/ 2 frj(eTNado de Paginas

{7 Tudo
Responsavel Geral: Jodo
Grupo de Responsaveis: #" Péginas de: 1 ate 2

0/11/2006

Supervisor Imediato: Mau _
& Selegio:

Histérico de Implementac

30/ 06/ 2006 — Divulgada a Salvar em segundo plano:

15/072007 — Foi Elaborada Cancelar_|

Data de conclusao: 20 / 1|
Observagbes: Conclusao antecipada

Figura 4 - Acompanhamento do Plano de A¢ao
Fonte: Dados da pesquisa do autor

5.3.2 Controle Estratégico

O sistema de controle serve para medir, quantitativamente, os planos desenvol-
vidos no planejamento estratégico, para orientag@o e suporte as corre¢des necessarias
que garantam o alcance da visdo de futuro.

Para Hunger ¢ Wheelen (2002), avalia¢do e controle sdo os processos pelos
quais as atividades corporativas e os resultados de desempenho sdo acompanhados,
de modo que o desempenho realizado possa ser comparado com o previsto.

Os instrumentos de controle e avaliagdo, que foram elaborados para completar
a etapa de Implementagdo, envolvem:

a) a elaboracdo de um plano orgamentério e

b) o desenvolvimento de um sistema de indicadores de desempenho.
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Com base nos resultados de desempenho, registrados nesses dois instrumentos,
os gestores poderdo ajustar a formulacdo e/ou a implementagdo de sua estratégia,
desencadeando as agdes corretivas que forem necessarias.

5.3.2.1 Plano Orcamentario

Oregar significa estabelecer dados econdmicos e financeiros, considerando-se as
metas estabelecidas na vis@o de futuro e nas questdes estratégicas. Basicamente, o
orcamento ¢ um mapa para a organizacao atingir sua Visao de Futuro.

O processo de planejamento orgamentario € uma oportunidade para aprender
a respeito de seu ramo de atividade e do mercado; ter controle sobre sua empresa e
conseguir competitividade (CAVALCANTE; VIANNA, 2002).

Para a elaboracdo do presente trabalho foram projetadas uma série de plani-
lhas (custos, gastos, receitas, demonstrativo de resultados, fluxo de caixa, graficos
financeiros, etc.) que permitiram o controle orcamentario da organiza¢do, como
exemplificado nas Figuras 5, 6, 7 ¢ 8.

DO RS

Gastos e Despesas da Diretoria Custo dos Produtos Vendidos
Diretoria utros 0 [] [ 0 [] [
astos com Pessoal Prépria 0 0 [ 0 [ [
astos com Salarios Produto
alario Produto
e i roduto
Gratif. por Tempo de Servigo Produto
Encargos Sociais |_Produto
INSS roduto
FGTS roduto
Outros Gastos cf Pessoal Produto
des T Produto
Aviso Prévio [Produto
Abono de Férias Produto
Transporte de Pessoal Produto
PAT Produto
Assist. Médica e O 6gi Produto
Convénio Farméacia Produto
Auxilio Escolar [
Telefone F iona odutos de Revenda 0 0 0 0 0 0
Pré-Labore Produto de Revenda
Provisao p/ 13° Salario e Férias |__Produto de Revenda
13° Salario Produto de Revenda
INSS s/ 13° Salario Produto de Revenda
FGTS sf 13° Salario Produto de Revenda
Férias Produto de Revenda
INSS s/ Férias. Produto de Revenda
FGTS sf Férias Produto de Revenda
[Produto de Revenda
Combustiveis e Lubrificantes
&o de Veiculos . .
Inposto'e Emplacamentzs Figura 6 - Custo dos Produtos Vendidos
Serv. de Terceiros em Veiculos

Depreciagao

Fonte: Dados da pesquisa do autor

Material de higiene e limpeza
Uniformes
Arrendamento Mercantil
Energia Elétrica
Bens de Valores Irelevantes
Lanches e Refeigoes
Conservagao e Manut. de Bens
Servigos de Terceiros - PJ
Servigos de Terceiros — PF
Material de
Viagens e Estadias
Prémios e Seguros
Aluguéis
Telefone

de Dados
Custas e
G =

Cursos e Tt
Fretes

Assinatura de Jornais e Revistas

| Honorarios Profissionais PJ

Despesas em Eventos
aterial de Copa e Cozinha

Honorérios Profissionais PF.
Despesas Diversas

Figura 5 - Gastos e Despesas da Diretoria
Fonte: Dados da pesquisa do autor
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I — by — Y]

Demonstrativo de Resultados Grafico do Fluxo de Caixa
Dezembro v '1 Jan_|Fev [Mar [Abr [Mai [Jun [Jul |Ago [Set [Out |Nov [Dez

- Analiico Grau 1: sapa Orgado

& Analitico Grau 2: Realizado

£ Analitico Grau 3 ANALISE MENSAL ANALISE ACUMULADA Diferenca

Orcado | % [Realizado| % [Var. RS| Var. % | [ Orgado | % [Realizado] % Var. %

Receita Bruta
Deduigéoldas Vendas SALDO DO FLUXO DE CAIXA v
Receita Liquida
Custos
Lucro Bruto
Despesas Operacionais 2,000 -

Diretoria

Administracéo 1.500 -

Vendas 1000 4

Logistica

Expedicao 500 -

Suprimentos

Tributarias 0 - -

Jan  Fev  Mar br Mai  Jun Jul  Ago Set Out Nov Dez

(500) -

lLucro Operacional
(1.000) |

Resultado Financeiro
[Outras Receitas operacionai (1.500)
[Resultado nao operacional @2000)

LAIR
lLucro Liquido
ORGADO REALIZADO

EBroA e ]

Figura 7 — Demonstrativo de Resultados Figura 8 - Grafico do Fluxo de Caixa
Fonte: Dados da pesquisa do autor Fonte: Dados da pesquisa do autor

5.3.2.2 Indicadores de desempenho

As empresas que consigam traduzir a estratégia em indicadores de desempenho
tém muito mais probabilidade de sucesso. Kaplan e Norton (1997) esclarecem que
o objetivo de qualquer sistema de mensuragdo € motivar todos os executivos e fun-
ciondrios a implementarem a estratégia da sua unidade de negdcios com sucesso.

Neste trabalho, foram desenvolvidos indicadores de desempenho para cada uma
das perspectivas da organizag¢do (crescimento lucrativo, mercado, responsabilidade
social, processos internos e pessoas). Os indicadores sdo apresentados em forma
de radar, o que possibilita a visualizacdo dos resultados de forma combinada com
a analise dos niimeros. Assim, por exemplo, a Figura 9 apresenta os indicadores
comparativos de dados mensais com dados acumulados, permitindo uma avaliacio
historica, a qual possibilita a iden-
tificacdo de sazonalidades ou ten-
déncias. Apos ter uma visdo geral
dos indicadores, esses podem ser
“abertos” e analisados em forma de
quadro de barras, permitindo sua
comparacdo com 0s parametros
idealizados conforme figura 10.

G eT e @ ass d

Ul ey g
F v FOmN o ok Ve o et e W ke e, e

Figura 9 - Indicadores
Mensais e Acumulados
Fonte: Dados da pesquisa do autor
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Figura 10 - Relatorio Grafico de Indicadores
Fonte: Dados da pesquisa do autor

Figura 11 - Indicadores por Area ou Departamento
Fonte: Dados da pesquisa do autor

Os indicadores estratégicos de desempenho podem ser demonstrados, ainda, por
area, departamento ou secdo da empresa, permitindo a comparagao entre or¢ado €
realizado. A Figura 11 apresenta os indicadores em uma perspectiva departamental,
de area ou secao.
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O sistema de controle estratégico proposto permite a integragao entre o acompa-
nhamento do plano de a¢@o, a execugdo or¢camentaria e o desempenho da organizagao,
de forma a alcangar, eficazmente, sua Visdo de Futuro.

5.4 Aprendizagem

A tltima fase ¢ a do aprendizado, onde a mudanga organizacional vai promover
o crescimento técnico e comportamental, tanto da organizag¢do quanto do seu capital
intelectual.

Nesta fase, é necessario o acompanhamento constante dos aspectos técnicos da orga-
nizagdo e dos aspectos comportamentais das pessoas que a compdem. Isso € importante
para poder captar e direcionar as informagdes obtidas através da mudanga organizacional
e retroalimentar todas etapas, de forma que a empresa esteja sempre aprimorando, refor-
mulando ou ratificando as estratégias e as acdes que estdo sendo implementadas.

6 VALIDACAO DO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA

6.1 Avaliacao

O Poder, a Cultura e a Organizacdo foram avaliados pela analise das suas Praticas,
do Controle e seu Aprendizado. Como exemplificam os Questionarios 1, 2, 3.

Como - Quais — Descrigao -

Praticas Resposta Observagées

A lideranga na organizagdo esta identificada?
Quais os principais lideres da organizagéo?

etc.

Como — Quais — Descrigdo -

Controle Resposta Observagdes

Existem indicadores de desempenho das prati-
cas relativas a lideranga? Citar os principais in-|O Sim
dicadores de desempenho ou informagdes quali-|O Nao
tativas utilizadas

otc O Sim
’ O Nao
Como — Quais — Descrigdo -

Observagoes

Aprendizado Resposta

As melhorias decorrentes dos padrdes de trabalho|O Sim
sdo implementadas? Citar exemplos? O Nao

O Sim
O Néo
Questiondrio 1 — Avaliacdo do Poder — Adaptado doFPNQ (2003)
Fonte: Dados da pesquisa do autor

etc.
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CULTURA

Como - Quais — Descrigao -
Observacgées

Praticas Resposta

A empresa possui valores e diretrizes que promo-
vam a cultura de exceléncia e o atendimento das
necessidades das partes interessadas?

etc.

Como - Quais — Descrigao -

Controle Observagdes

A organizagdo mede a internalizag&o dos seus va-|O Sim
lores e diretrizes?

etc.

Como - Quais — Descrigao -

Aprendizado Observagées

As melhorias decorrentes da medig¢&o da internal-
izagdo dos valores e diretrizes sdo implementa-
das? Citar exemplos?

etc.

o]

N
Questiondrio 2 — Avaliacdo da Cultura — Adaptado do
Fonte: Dados da pesquisa do autor

PNQ (2003)

AVALIAGAO ORGANIZACIONAL
Crescimento Lucrativo/Mercado/Responsabilidade Social/Processo Internos/Pessoas
Praticas Resposta SO EITELS Sl EEE O
- Observagoes
A organizagdo elabora e acompanha seu plano
orgamentario?

|etc.

Como - Quais — Descrigao

Controle - Observagées

Existem indicadores para medir o desempenho Finan-
ceiro? Quais as agdes desenvolvidas para o ajuste en-
tre o desempenho atual e o desempenho esperado?

|etc.

Como — Quais — Descrigao

Aprendizado - Observagées

Os ajustes entre o desempenho atual e o desem-

penho esperado séo introduzidos como padrdes de 8 ﬁ'g;
trabalho?Citar exemplos?
O Sim
O Nao

Questiondrio 3 — Avaliacdo da Organizacdo — Adaptado doFPNQ (2003)
Fonte: Dados da pesquisa do autor
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6 MUDANCA ORGANIZACIONAL

O Modelo de Mudancga Organizacional, proposto para implementar com eficacia
o Planejamento Estratégico de uma organizacdo, € constituido e desenvolvido através
de oito etapas, como mostra a Figura 12.

[ T
[ |

mir a Coalizao Dominante —

-

lecer a Visao de Futuro -

-

m“icar o Planejamento —

-

. T e————
mii a Eﬂulpe de Implementagao

oea Participaga"o _—

n

maver a Mobilizag

-

miiar e Especificar as A¢oes m—

-

mﬁitar e Desenvolver os RH —

M' “ os Indicadores de Desempenho —

Figura 12 - Modelo de Mudanca Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa do autor
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Essa seqiiéncia contempla os pontos fundamentais que devem ser desenvolvidos
na implementa¢do do Planejamento Estratégico, de forma que as mudangas organi-
zacionais alavanquem a eficacia da organizagao.

6.1 Formar a coalizacio dominante

A primeira etapa, que corresponde a formagao da coalizdo, desenvolve-se a partir
da reunido de um grupo com bastante poder e motivado a trabalhar em equipe, a fim de
liderar o esfor¢o da mudanga na empresa. Dessa forma, deve-se identificar os grupos,
ou as pessoas, que tém influéncia sobre a empresa, a fim de formar um nucleo forte
para que ndo ocorra oposicdo a mudanga, o que podera interromper a mesma.

Para poder realizar uma analise sobre a coalizagdo dominante, pode ser utilizado
0 Processo a seguir:

a) Identificar os grupos ou as pessoas que tém uma grande influéncia na sua

organizacdo: Clientes, Colaboradores, Acionistas, Fornecedores, etc.

b) Identificar as pessoas, ou os grupos, que devam ser neutralizados, ou os que

devam ser apoiados, para tornar mais efetiva a implementag@o do Planejamento

Estratégico.

6.2 Estabelecer a Visao de Futuro

A segunda etapa compreende o estabelecimento da visao, e deve ajudar a di-
recionar o esfor¢co da mudanca, a qual ocorrerd por ocasido da implementagao do
processo de planejamento estratégico.

Para definir a visao de maneira adequada, o processo obedecera seis estagios:
(1) formalizacdo da necessidade de urgéncia; (2) identificacdo das questdes de risco
na mudanca; (3) desenvolvimento de visdes alternativas; (4) escolha da visdo mais
adequada; (5) formalizagdo da visdo e (6) divulgagdo da visao.

Esta etapa demanda o envolvimento e a organizacdo de um grupo de pessoas
da empresa, a fim de que trabalhe coordenado e dirigido por um lider, o qual tenha
apoio para poder validar a visao que foi escolhida.

6.3 Comunicar o Planejamento Estratégico

A terceira etapa envolve todo o processo de comunicac¢do da visdo e das estra-
tégias desenvolvidas, com a utilizag¢do de todos os veiculos de divulgagdo possiveis,
a fim de disseminar os novos rumos da empresa. A partir dos exemplos da coalizido
orientadora, deverd ocorrer o ensinamento de novos comportamentos, com o objetivo
de tornar os colaboradores interessados pelos desafios da nova visdo.
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6.4 Formar a equipe de implementacio

A quarta etapa correspondente a equipe de implementacdo. O esforgo recai sobre o
desenvolvimento de um conjunto de pessoas que possuam mentes abertas, procedentes
dos diversos setores da empresa e que tenham diferentes formagdes, a fim de traba-
lharem em conjunto. Essa equipe de implementacdo tem as seguintes fungdes: dirigir
o processo de mudancga na empresa, realizar o planejamento do processo de mudanga
(cronograma geral), desenvolver um monitoramento diario do processo de mudanga,
desenvolver a facilitacdo e a aceleragdo da mudanga, ser fonte objetiva de idéias e
opinides para a solucdo de problemas, realizar a identificag@o e a disponibilidade de
ferramentas e técnicas e atuar na integracdo das diversas etapas da mudanca.

6.5 Promover a mobilizacio e a participacio

A etapa cinco, descrita como mobilizagao e participacdo, envolve a identifica¢@o
dos stakeholders com a visdo, uma vez que a mudang¢a somente podera ocorrer se eles
estiverem identificados com a visdo e com a redefini¢@o de suas fungdes e responsabi-
lidades. Além disso, essa etapa envolve, também, a formagdo de grupos e de equipes
de discussdo, bem como o empenho em ter postura positiva, paciéncia, promovendo
comunica¢do continua e realizando a avaliagdo de desempenho e remuneragao.

6.6 Planejar as agoes

Na sexta etapa € desenvolvido o planejamento e a especificagdo das agdes, para
garantir que as mudangas organizacionais sejam concretizadas de maneira efetiva.
Dessa forma, para que essa etapa seja efetuada, € necessario que sejam seguidos
os Principios da Realizagdo: escolha de metas e objetivos; mudanga de fungdes e
responsabilidades, antes de tentar mudar o comportamento das pessoas; garantia
da ampla participacdo de maneira rapida; espago a autonomia dos colaboradores,
na estrutura que for definida pela visdo; institui¢do de metas fisicas e psicologicas;
promoc¢do de mudangas radicais e melhorias continuas, bem como promocio de
melhorias de curto prazo.

6.7 Capacitar e desenvolver recursos humanos

A sétima etapa compreende um esfor¢o da empresa, quanto ao desenvolvimento
da mudanga, através dos colaboradores e, por esse motivo, requer atualizagdo do
conhecimento e da qualificagdo dos mesmos, bem como aquisi¢do de novos conheci-
mentos e habilidades profissionais, e que estejam alinhados com a visdo estabelecida,
buscando aprender como proceder, a fim de contribuir com a mudanga na empresa.
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6.8 Estabelecer os indicadores de desempenho

Na oitava etapa sdo estabelecidos os indicadores de desempenho, pois a mudanga
deve ser respaldada por indicadores claros e consistentes, orientados para o resultado.
Assim, sdo desenvolvidos apenas os indicadores necessarios para a avaliacdo, por
serem elementos intrinsecos da mudanca. O conjunto equilibrado de indicadores sera
obtido se, na selecdo dos mesmos, for considerada a relevancia, a clareza, a confia-
bilidade e a disponibilidade dos dados. Dessa forma, torna-se necessario reavaliar
os indicadores existentes na empresa e, também, medir os processos e os resultados.
Portanto, os indicadores devem promover o trabalho em equipe, tendo um enfoque
externo e outro interno, € uma vinculagdo com recompensas aos colaboradores.

7 CONCLUSOES

Ao concluir o presente trabalho, deve-se salientar e reforgar a idéia de que o
Planejamento Estratégico constitui-se em um efetivo instrumento de mudancga orga-
nizacional. Entretanto, cabe ressaltar que, para sua eficicia, devem ser levadas em
consideracdo duas questdes: a técnica e a comportamental.

A questdo técnica refere-se ao cumprimento seqiiencial das etapas apresentadas
pelo processo aqui proposto, e as atividades a elas relacionadas, quais sejam:

a) Avaliacdo

- Analise das questdes de Poder;

- Analise das questdes de Cultura;

- Avaliacdo Organizacional.
b) Formulagao

- Visao de Futuro;

- Analise do Ambiente Externo;

- Analise dos Aspectos Internos;

- Defini¢do das Questdes Estratégicas.
¢) Implementagdo

- Detalhamento do Plano de Acdo;

- Determinagdo do Sistema de Controle Estratégicos.

d) Aprendizagem

- Estabelecer o processo de Inovacao.

Ainda quanto a questdo técnica, ndo se deve esquecer que a Visdo de Futuro ¢
o objetivo a ser alcancado. Ela ¢ o objetivo maximo, e é em torno dela que deve se
desenvolver todo o processo de Planejamento Estratégico, como mostra, de forma
resumida, a figura 13.
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Figura 13 - Objetivo do Planejamento Estratégico
Fonte: Dados da pesquisa do autor

Quanto a questdo comportamental, as pessoas responsaveis pela implementagao
do Planejamento Estratégico devem ter um cuidado muito especial no que se refere
aos Recursos Humanos da organizacdo, pois a implementacdo requer pessoas que
estejam comprometidas com o processo que esta sendo executado.

Dessa forma, o processo de Planejamento Estratégico deve ser acompanhado de um
Modelo de Mudanga Organizacional, que lhe permita uma implementagao eficaz.

Quanto a implementacdo do processo de Planejamento Estratégico, e seu acom-
panhamento pelo modelo de Mudanga organizacional na empresa, objeto do trabalho,
podem-se ressaltar as seguintes questoes:

- A etapa de Avaliagdo foi realizada junto a empresa nas suas diversas areas
e setores. Para isto contou-se com o apoio de seis técnicos especialistas, tanto na
Avaliag@o Organizacional propriamente dita, quanto nas analises relativas ao Poder
e Cultura da empresa.

- A etapa de Formulacdo da Estratégia iniciou com a defini¢do da Visdo de Futuro
da empresa. A partir dessa visdo, foi realizada uma analise que levou em consideragao
as oportunidades e ameagas que a organizagdo tem no seu Ambiente Externo, assim
como os pontos fortes e as oportunidades de melhoria dos seus Aspectos Internos.
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Essa analise permitiu definir as Questdes Estratégicas que a empresa deveria enfrentar
para alcangar sua Visdo de Futuro.

- A partir das Questdes Estratégicas levantadas, deu-se inicio a etapa de Imple-
mentacao, onde foi preciso desenvolver os Planos de A¢do necessarios para alcangar
a Visdo de Futuro da organizacdo, bem como Estabelecer o Controle Estratégico
necessario a sua efetivagdo. Para melhor controlar os Planos de A¢ao, o Orcamento
e os Indicadores de desempenho, foi desenvolvido um software, que facilitou e
agilizou esse controle.

Na ultima etapa, a de Aprendizagem, foi introduzido um sistema de acompanha-
mento que permitisse levantar as possibilidades de crescimento e aperfeicoamento da
organizagdo. Como primeiro passo, foi introduzido um Banco de Idéias, onde se tem a
participacdo de todas as pessoas da organizacao, € no qual as idéias de melhoria propostas
tém um sistema de premiagdo, com remuneragao para os proponentes de idéias.

Finalizando, deve-se salientar que o processo de Planejamento Estratégico pro-
posto, e 0 Modelo de Mudanca Organizacional associado a ele, devera ser objeto de
aperfeicoamento e melhoria continua, tanto teoricamente, quanto na sua aplicacao,
na organizacao escolhida.

THE EFFICIENCY AND THE EFFECTIVENESS OF STRATEGIC
MANAGEMENT: FROM STRATEGIC PLANNING TO ORGANIZATIONAL
CHANGE

Abstract

Strategic management is a technique which has as structuring basis the Strategic
Administration and the Strategic Planning, adding to its improvement the admin-
istrative perspective of organization changes. However, the organization change
models developed in the last years have been elaborated aiming the managing of
general organization changes, and do not have a specific approach to the managing
and improvement of Strategic Planning and the Changes caused by them, it means
they are not models which focus directly on the Strategic Management. This work
had as objectives to develop a Model of Strategic Administration and a Model of Or-
ganizational Change, which associated turn efficient and effective the Organizations’
Administration. In order to develop this work were used concepts and approaches
preconized by qualitative research. As results, the two Models are presented, as well
as their validation in an organization with lucrative objectives.

Keywords: Strategic Management. Strategic Planning. Organization Change.
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