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RESUMO

A alta concorréncia do setor de moda e confeccdo exige que as empresas se diferenciem em
produtividade e qualidade para o atendimento as demandas do cliente. Neste contexto a estratégia
definida dentro da empresa € crucial para consolidar e expandir a sua posi¢cdo no mercado. Desta
forma, este estudo de caso objetiva examinar o status do planejamento estratégico em uma empresa
de confeccdo de médio porte. Por meio de entrevistas, coleta de documentos e questionérios, foi
possivel ponderar os aspectos referentes a permeabilidade da estratégia no contexto organizacional.

Por fim, possibilitando a proposi¢do de melhorias para a empresa avaliada.

Palavras Chave: Planejamento estratégico, estrutura organizacional, gestdo estratégica, Balance

Scorecard e industria de confeccéo.



ABSTRACT

The high competition in the fashion sector requires companies to differentiate themselves in terms
of productivity and quality, to meet customer demands. In this context, the strategy defined within
the company is crucial to consolidate and expand its position in the market. Therefore, this case
study aims to examine the status of the strategic planning in a medium-sized fashion company.
Through interviews, document collection and questionnaires, it was possible to assess the aspects
related to the permeability of the strategy within the organizational context. Finally, this study

enables the proposal of improvements for the evaluated company.

Keywords: Strategic planning, organizational structure, strategic management, Balance Scorecard

and fashion industry.
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1 INTRODUCAO

O Brasil é a maior cadeia téxtil completa do ocidente, com duzentos anos de historia desse
setor no pais. Segundo ABIT (2023) o Brasil esta entre os cinco maiores produtores mundiais de
artigos téxteis e de vestudrio. Sendo o segundo maior setor empregador na industria de
transformacdo, com movimentacdo de R$ 190BI no ano de 2021.

O estado do Rio de Janeiro possui posicao de destaque, com contribuicdo de 10% para o valor
bruto da producdo industrial (valor agregado gerado por um setor na economia, acrescido dos
insumos consumidos no processo industrial daquela atividade.) no setor, ficando atras apenas de
S40 Paulo e Santa Catarina. E importante notar o crescimento da posicdo do estado em 162,5%
entre 2007 e 2015, se comparado aos 9,6% do crescimento total no pais (Afonso, 2018). Em 2016
0 Rio de Janeiro totalizava 3.551 estabelecimentos formais, empregando 42.109 funcionérios a
época (Afonso, 2018). Considerando a alta taxa de informalidade caracteristica desse setor, 0

numero de empregos pode ter chegado a mais de 100.000 no estado.

Na regido serrana do Rio de Janeiro, a cadeia téxtil possui papel fundamental na producao
industrial e geracdo de empregos. Correspondendo a 13,2% dos empregos formais, que
representam 9,2% da cadeia de moda de todo o estado (Afonso, et al., 2016). A partir do censo é

possivel aferir uma maior parcela de empregos gerados, com quase 50% destes na informalidade.

As oportunidades para a industria sdo grandes, levando em conta os contextos apresentados.
No entanto, eles também diagnosticam uma alta competitividade e baixa barreira para entrantes no
setor. Visto que ha desafios inerentes a estrutura desta industria, é essencial para as organizagdes
elaborarem estratégias competitivas. Poucas barreiras de entrada devido a baixa necessidade de
capital, facil acesso a canais de distribuicdo e dificuldade em criar vantagens de custo, trazem

problemas para a rentabilidade no segmento. Segundo Porter (1986):

"Novas empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o desejo de
ganhar parcela de mercado e frequentemente recursos substanciais. Como resultado, 0s

precos podem cair ou 0s custos dos participantes podem ser inflacionados [...]".

Este efeito é ainda maior em setores aonde a fatia de mercado € altamente disputada, como o

de moda, confecgéo e acessorios.



A partir disso, hd grande interesse em analisar os impactos do planejamento estratégico
realizado em uma confec¢do de médio porte, localizada na regido serrana do estado do Rio de
Janeiro. Com cerca de 500 funcionarios, a industria de moda e confec¢éo atua focada no segmento
esportivo. Desde 2011, o atual sistema de acompanhamento de metas, com auxilio da metodologia
do BSC para a gestéo estratégica, esta em funcionamento dentro da organizagdo. Este documento

é atualizado anualmente e indica as diretrizes para 0 ano consecutivo.

Com esse trabalho, pretende-se apresentar os resultados adquiridos com a implementacéo e
gestdo do planejamento estratégico nesta empresa de médio porte. Situada em um mercado
altamente competitivo e com muitas oportunidades para o desenvolvimento de vantagens
competitivas. Para isso foi escolhida a pesquisa exploratéria como marco tedrico e o estudo de caso

como delineamento técnico, possibilitando assim um trabalho flexivel e robusto.

A base teorica para o desenvolvimento do trabalho seré introduzida no segundo capitulo,
apresentando as principais ferramentas e conceitos para o planejamento estratégico. No terceiro
capitulo, serd desenvolvida a metodologia utilizada para a realizacdo da referida pesquisa. No
quarto capitulo, haveré a exposicéo do estudo de caso, explorando a perspectiva dos colaboradores
sobre a estratégia desenvolvida para seu setor. Por fim, serdo explanadas as conclusdes finais
referentes aos objetivos propostos para o trabalho, além das oportunidades de melhoria para a

organizacao estudada.



2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Planejamento Estratégico

2.1.1 Conceito
O planejamento estratégico é uma atividade gerencial que determina os principais objetivos
para 0s quais a organizacao disponibilizaré seus recursos, de forma a otimizar seu relacionamento
com o seu ambiente (Rezende, 2002). Ainda segundo Rezende (2002) ela é uma técnica
administrativa que joga luz sobre as fraquezas, forcas, ameacas e oportunidades que participam do
processo para o alcance dos objetivos da organizacdo (apud Fischmann; Almeida, 1991;

Vasconcelos; Pagnoncelli 2001).

O entendimento de estratégia possui variadas visdes, com diferentes pretextos, perspectivas e
graus de intencdo. Em Mintzberg (2006) é trazido duas interpretacBes distintas de estratégia, a
deliberada e a emergente, que se diferenciam pela pretenséo consciente. Segundo Mintzberg (2006)
ha cinco definicbes de estratégia, explicitadas em 5Ps (Plano, pretexto, padrdo, posicdo e

perspectiva coletiva).

A estratégia como plano implica na origem consciente da estratégia, precedendo as situagoes
as quais se pretende aplica-la, havendo uma intencdo proposital. Indo nessa mesma linha a
estratégia pode vir em forma de pretexto, ainda que também intencional, ele indica uma ameaca e

ndo uma intengdo real.

Porém, a intencdo por tras da estratégia ndo garante necessariamente sua realizacdo. Desta
forma, a estratégia como padréo incorpora o fator de consisténcia do comportamento nas acdes de

estratégia, desconsiderando o fator de intengdo. Segundo Mintzberg (2006):

“As definig¢oes de estratégia como plano e padrdo podem ser muito independentes uma da
outra: planos podem néo se realizar, enquanto que padrbes podem aparecer sem ser

’

preconcebidos.’

A quarta defini¢do trata a estratégia como uma posi¢do na qual a organizacdo pretende se
colocar no ambiente externo que esta inserida. Tal interpretacdo é compativel com qualquer uma

das visOes anteriores, podendo a posicao ser objetivada de forma consciente dentro da organizacao.
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Por fim, a estratégia pode ser uma perspectiva coletiva, representando o compartilhamento da
visdo sobre as ac¢des e intengdes dos membros na organizagdo e nos seus resultados. Diferentemente

da estratégia como plano, é dado foco nas questdes internas da organizagéo.

Baseando-se nas diferentes premissas exploradas dentro dos 5Ps, houve a classificagdo em
dois diferentes modelos de planejamento estratégico: Modelo de organizacdo industrial (I|O) e o

modelo baseado em recursos (RBV).

2.1.2 Administracio Estratégica

2.1.2.1 Abordagem I|O

O modelo de organizacao industrial (1|O) de retornos acima da média é uma metodologia que
tem como objetivo o desenvolvimento de um planejamento estratégico baseado na posicao da
organizacdo dentro do seu setor de atuacdo. De acordo com Hitt (2011) sua metodologia foca na

andlise externa, interpretada nesse modelo como dominante para o desempenho da organizacéo.

Essa abordagem utiliza da analise do ambiente para criar consisténcia das oportunidades e
ameacas as quais a organizacao é submetida (Albuquerque, 2021). Ela interpreta que as principais
caracteristicas que influem nos retornos sdo as economias de escala, barreiras de entrada, nivel de
concorréncia, poder de barganha dos clientes e fornecedores, diferenciacdo de produtos,

concentracdo na industria e outros (Porter, 1986).

Ha& quatro hipoteses basicas para esse modelo segundo Hitt (2011), trés seguem os
pressupostos basicos do mercado perfeito (Baydia, et al., 2014), a simetria de informaces, simetria
de recursos e a racionalidade dos agentes, sendo a Gltima hipotese a existéncia da pressdo externa

do ambiente sobre a organizagé&o.

2.1.2.2 Abordagem RBV

A abordagem por meio do modelo baseado em recursos (RBV) com retornos acima da média
pressupde que a vantagem competitiva da organizacdo, a ser desenvolvida no planejamento
estratégico, se da por meio dos seus equipamentos, capacidades dos colaboradores, salde

financeira, patentes, cultura organizacional, instalacGes, entre outros recursos (Hitt, et al., 2011).



A anélise do ambiente interno, segundo Silva (2022), identifica as forcas, fraquezas, pontos
fortes e fracos, o que possibilita o direcionamento da organizagéo por meio de decisdes e estratégias

que permitam a melhoria da capacidade competitiva e produtiva.

Segundo Mintzberg (2006) os inputs para o processo produtivo podem ser divididos em ativos
fisicos, financeiros, humanos e organizacionais. Porém, para o estabelecimento de um recurso
como vantagem competitiva da organizacgéo, ele deve ser insubstituivel, raro, custoso para imitar e

valioso, transformando-se assim em uma competéncia essencial.

De acordo com essa metodologia a Unica influéncia perante o desempenho da empresa no
mercado, se da pelos seus recursos e capacidades, sendo independente as caracteristicas do
ambiente externo da organizacdo (Hitt, et al., 2011). Logo a perspectiva estratégica deve permitir

a entrada em setores aonde as competéncias essenciais se demonstram vantajosas.

2.1.3 Missao, Visao e Competéncias Distintivas
A missdo, visdo e as competéncias distintivas sdo o primeiro passo para o inicio de um
planejamento estratégico (Tavares, 2008), identificando assim as demandas a serem supridas no

mercado e obtendo um significado pessoal para o trabalho a ser desenvolvido.

A visdo projeta uma perspectiva futura sobre a posicdo da organizagdo, guiando assim as
decisdes e aspiragOes presentes. Dessa forma ela molda uma imagem ideal em um quadro geral
(Hitt, et al., 2011), fomentando o sentimento de unido em prol de um mesmo objetivo. Assim como

ja citado por Albuquerque (2021):

“A Visdo organizacional afeta a escolha da estratégia; a estratégia determina o ambiente;
0 ambiente determina os objetivos e metas atingiveis; as metas afetam a estratégia, dadas
as limitacdes de recursos. (apud ANSOFF; MCDONNELL, 1993, p.162) «

A missdo é a concretizacdo da visdo no mercado de atuagdo da organizacdo (Hitt, et al., 2011).
Ela comunica a resposta estabelecida pela empresa para o atendimento a demanda e a realidade

como posta, devendo ser consistente e permanente.

As competéncias distintivas referem-se a geracao de sinergia entre diferentes dominios, sendo

0 elo de ligacdo entre os ativos tangiveis e intangiveis da empresa (Tavares, 2008). Tais



competéncias alimentam os principios que orientam a organizacdo na direcdo que se pretende
alcancar, materializando recursos e desafios que garantem a sua vantagem competitiva. Este
processo fica claro na Figura 1 adaptada de Hitt (2011):

Critérios:
Valioso
Raro
Insubstituivel
Custoso de Imitar

Analise da Cadeia de ‘

Valor.

Competitividade
Estratégica

Vantagem
Competitiva

Competéncias
Essenciais

Capacitacoes

Recursos
Tangiveis e
Intangiveis

Figura 1. Componentes da Analise RBV que Levam a Vantagem Competitiva
Fonte: Adaptado de Hitt (2011)
O desdobramento dos conceitos descritos acima é muito bem definido por Tavares (2008):

“O processo de gestdo estratégica inicia-se efetivamente a partir da delimitacdo do negécio,
formulacéo da visdo, da misséo e do inventario das competéncias distintas da organizacéo.
A delimitacdo do negdcio refere-se ao espaco de oportunidades que a organizacédo quer
ocupar; a visdo, aonde quer chegar ou como quer ser; a missdo, ao papel que a mesma
pretende desempenhar no espaco de negdcio escolhido; e as competéncias distintas, ao que

dispoe ou pode dispor de forma unica para atingir a visdo e cumprir a missdo.”



2.2 Estrutura Organizacional

2.2.1 Desenho Organizacional
As organizacdes sao compostas de complexas relagdes de trabalho entre micro e macro grupos.
O desenho organizacional visa estabelecer as interligacGes entre as diferentes instancias da
organizacdo, de forma a coordenar os esforgos por um objetivo comum, definindo as atividades e

responsabilidades de cada posicéo, departamento e diretoria.

Para Kich (2011) a estrutura organizacional é um quadro estatico da empresa, o qual deve-se
dinamizar acrescentando processos de cooperacao e troca de informacgoes, gerando apenas assim,

valor para a organizacao.

E por meio desta estrutura que se organizam os processos da cadeia decisoria, de alocacéo de
recursos nas tarefas e alinhamento das expectativas dos colaboradores, levando em conta segundo
Chiavenato (2005), fatores de contexto, de estrutura da organizacdo, questdes operacionais e

consequéncias comportamentais.

De acordo com o grau de flexibilidade das dimensGes béasicas do desenho organizacional,
formam-se os modelos mecanico e organico de estrutura. No modelo mecénico as caracteristicas
sdo fortemente reforcadas, gerando estruturas mais eficientes, porém menos adaptativas. Enquanto
gue no modelo orgéanico ocorre o contrario. Estas caracteristicas sdo bem descritas segundo
Chiavenato (2005), na Figura 2:



Centralizacao:

Grau em que as decisdes sdo
tomadas e centralizadas na
cupula da organizagéo.

Formalizagio: Amplitude de Controle:

Grau Cil que a._orgzlmlzaq?.o Quantas pessoas cada
p(":ssull} eg_1ats, 16%_11 FUIENE administrador pode dirigir com
procedimentos oficiais. AR Qe

Dimensdes Basicas
do Desenho
Organizacional

Hierarquia de Autoridade: Departamentalizacio:

E a cadeia de comando que Grau em que as atividades do
defina os niveis hierarquicos da trabalho sdo agrupadas e
administragdo. coordenadas.

Especializacio:

Grau em que as atividades
podem ser subdivididas em
tarefas separadas.

Figura 2. Dimensoes Bésicas do Desenho Organizacional

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005)

Com um adequado desenho organizacional € possivel sincronizar os esfor¢os para o
atendimento aos objetivos estratégicos, sendo essencial para a implementacdo eficiente do
planejamento estratégico. O contrario também é verdade, como abordado por Kich (2011) na

citagdo de diversos autores que contribuem com essa visao:

“Para apud Ackoff (1982), apud Tregoe e Zimmerman (1984), apud Hall (1984), apud
Certo e Peter (1993), apud Mintzberg (2003) e apud Hrebiniack (2006), a estrutura, seja
qual for o seu desenho na organizacao, precisa ter o Planejamento Estratégico integrado

a ela, para que possa funcionar de forma eficaz.

2.2.2 Modelos Organizacionais
A partir da departamentalizacdo é possivel elaborar a estrutura da organizagdo, levando em

conta as necessidades de especializacdo vertical ou horizontal. Quanto maior o agrupamento de
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times no mesmo nivel hierarquico, maior a especializagdo horizontal, enquanto que o nimero de
niveis hierdrquicos define a especializacdo vertical. Existem cinco estruturas basicas de

departamentalizacdo segundo Chiavenato (2005), descritas a seguir:

e Funcional: Agrupa especialidades de acordo com as suas fungdes, podendo ser
desdobradas em outras areas menores. Como por exemplo, o departamento de financas que
pode ser separado em tesouraria, contas a receber e contas a pagar;

e Geografica: Agrupa os departamentos de acordo com a area geogréafica relevante para
atendimento da empresa, regionalizando a separagdo dos recursos;

e Por Servigos ou Produtos: Direciona os recursos para o atendimento a linhas de produto
ou servico especificos, sendo a unidade responséavel pelo desempenho do produto ou
Servico;

e Por Processo: Agrupa os departamentos ao longo de cada fase do processo produtivo,
atendendo as especificidades da parte do processo o qual é responsavel;

e Por Clientes: Direciona 0s recursos necessarios para o atendimento a um grupo especifico
de clientes, sendo o departamento preparado para lidar com as caracteristicas do

consumidor o qual é responsavel.

A departamentalizacdo nas organizacGes € comumente composta de combinacdes destas
estruturas basicas, gerando assim diferentes possibilidades de modelos organizacionais. Esses
modelos também levam em conta as dimensdes bésicas definidas anteriormente. A partir destes
arranjos tem-se os modelos basicos mais comuns as organizagdes complexas, segundo Chiavenato

(2005) sdo as estruturas burocratica, matricial, de equipe e em rede, explicadas a seguir.

A estrutura burocrética é baseada na padronizacao das atividades operacionais, 0 que garante
uma maior racionalidade, uniformidade e eficiéncia nos processos e tomadas de decisdo, gerando
maior confiabilidade. Como consequéncia tem-se uma organizacao rigida, com pouca flexibilidade

e adaptabilidade.

O modelo matricial é definido pela unido entre a departamentalizacéo funcional e por produto,
gerando uma dupla subordinagdo, o que facilita a integracdo de funcionalidades complexas e
permite uma maior flexibilidade de recursos e tarefas. No entanto, o modelo matricial acarreta na

quebra da unidade de comando, gerando conflitos e dificuldades no processo de tomada de deciséo.
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A estrutura de equipe baseia-se na criagéo e integracdo em equipes de trabalho que possuem
total autonomia e liberdade, descentralizando os processos decisorios, diminuindo as barreiras
entre os departamentos e fomentando a participacdo dos colaboradores em atividades estratégicas.

Porém, essa estrutura gera menor eficiéncia na comunicacao e erros durante a tomada de decisoes.

A estrutura em rede consiste na terceirizacdo das atividades que ndo sdo competéncias
essenciais da organizacao, possuindo assim pouca departamentalizacdo. Seu carater é fortemente
modular, tendo uma alta flexibilidade, baixos custos administrativos e grande escalabilidade.
Porém, estdo sujeitos a erros e incertezas, alem do menor envolvimento do colaborador com os

objetivos estratégicos estabelecidos.

2.2.3 Estratégia Organizacional
Quando a estrutura organizacional da empresa esté alinhada a sua estratégia, ha grande sinergia
entre controles, atividades, tomadas de decisdo e hierarquia. Porém o dinamismo do ambiente
competitivo torna dificil uma constante mudanca na estrutura para a adequagdo ao Processo

estratégico. Para Albuquerque (2021):

“[...] a pratica de uma Estratégia deve pensar em atender, primeiramente, a estrutura
organizacional da empresa, os planos funcionais e de controle, e o procedimento de
motivagdo da equipe. Estes fatores devem estar em harmonia com a Estratégia selecionada,

“«

ou seja, levar em consideragdo o conjunto no qual ela vai evoluir.

Como ja abordado por Kich (2011), por definir os agrupamentos de trabalho, as funcdes e
relacfes entre equipes, 0 planejamento estratégico afeta diretamente a estrutura organizacional
(apud Hrebianick, 2006). Ela é uma ferramenta capaz de interligar a estrutura, apoiando as

interacdes entre pessoas e equipes (apud Spee e Jarzabkoswski, 2009),

Seguindo o raciocinio de Hall (apud 1984) de que o planejamento estratégico € em ultimo
lugar decidido pelos altos cargos da empresa, a estrutura que atuaria definindo e modificando a
estratégia (Kich, et al., 2011). Por essa mesma interpretacdo que, segundo Hitt (2011), é incomum
que sejam cogitadas mudangas organizacionais nas empresas, geralmente isso ocorre apenas
quando a ineficiéncia da organizacdo atinge partes interessadas externas. Isso fica bem claro na

citagéo a sequir:
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“As organizagoes 5o alteram suas estruturas quando sua ineficiéncia as obriga a isso. As
empresas parecem preferir o status quo estrutural e suas rela¢fes usuais de trabalho até
que seu desempenho decline a um ponto em que seja absolutamente necessario fazer as
mudancas. Além disso, os gerentes de alto nivel hesitam em chegar a conclusdo de que
existem problemas na estrutura da empresa (ou em sua estratégia), pois ao fazé-lo sugerem

que suas escolhas anteriores ndo foram as melhores “.

Desta forma torna-se essencial que a escolha da estrutura vise o equilibrio entre a estabilidade
necessaria para manter a posicdo estratégica da organizacdo e a flexibilidade que permite
desenvolver novas vantagens competitivas. Isto possibilita o alinhamento com a estratégia da
empresa, sem a necessidade de rompimento com a organizacdo estabelecida. De modo geral ha
uma relacdo reciproca na qual a escolha da estratégia resulta na estrutura, que apos ser estabelecida,

influencia a estratégia atual e suas perspectivas futuras.
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2.3 Implementacio da Estratégia

2.3.1 Gestao Estratégica

2.3.1.1 Cultura Organizacional
Grande parte dos fendmenos que acontecem em uma organizagdo sdo decorrentes de sua
cultura, ela determina a comunicacdo, as atitudes, a forma de lidar com prazos e com outras
equipes, impactando as expectativas e motivacfes dos colaboradores. Para Kich (2011) ela ndo é
essencial apenas para o processo da administragdo, mas também para a definicdo dos pressupostos
que direcionam a tomada de decis@es, servindo até mesmo como um instrumento de controle (apud
Pereira e Cunha, 2004).

A cultura organizacional é dividida em aspectos conscientes ou inconscientes, o primeiro trata
de politicas, procedimentos, normas e controles, enquanto que o segundo trata de percepcdes,
valores, padrGes das relacbes e das influéncias. Segundo Chiavenato (2005) a cultura
organizacional possui diversas camadas, conforme mais profunda mais dificil € a sua mudanca,

como descrito abaixo:

e Artefatos: Constituida de tecnologias, instalacdes, prédios, produtos e servicos;

e Padrdes de Comportamento: Tarefas, procedimentos, normas e regulamentacdes;

e Valores e Crengas: O que os colaboradores dizem e fazem cotidianamente;

e Pressuposicbes Basicas: Crencas, percepcdes, sentimentos e  pressuposicoes

predominantes.

O adequado enfoque nestas camadas € essencial para uma boa gestdo estratégica, garantindo
0 desempenho da organizagdo. Segundo Chiavenato (2005) culturas bem sucedidas possuem nao
s0 flexibilidade, mas também sensibilidade para acomodar outras culturas e ideias. Elas estimulam
mecanismos de colaboracgéo e de comunicacéo, além de garantir a intensa ligagéo entre a estratégia

e 0 seu sistema cultural.

Um dos principais determinantes para a cultura séo os valores, eles sdo 0s elementos principais
no direcionamento dos rumos e comportamentos, da organizacdo e dos seus membros
(Albuquerque, 2021). Estes devem ser reforgados de forma continua pela lideranga, garantindo

assim sua perpetuacdo. Existem trés estagios de valores segundo Chiavenato (2005), no primeiro
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h& o reconhecimento do valor como importante, no segundo ha a promocao do dialogo a respeito
do valor, e no terceiro ha a fusdo da identidade da organizagdo com o valor.

Segundo Freitas (apud 1991) a cultura possibilita o alinhamento entre diversos sistemas
organizacionais (Kich, et al., 2011), como um elemento integrador essencial para influenciar o
comportamento dos colaboradores afim de chegar nos objetivos pretendidos. Segundo Kich (2011)
varios autores como Semler (apud 1998), Freitas (apud 1991), Pereira e Cunha (apud 2004),
Bossidy e Charan (apud 2002) e Hrebiniack (apud 2006) corroboram com a constatacdo de que

uma cultura forte impacta diretamente na eficacia da implementacdo do plano estratégico.

2.3.1.2 Lideranca e Motivacgao
Em um mundo cada vez mais complexo e competitivo o gerenciamento das atividades de um
grupo de individuos com diferentes habilidades é essencial, neste contexto a lideranca destaca-se
por sua capacidade de direcionar a equipe enquanto reforca os valores da organizacdo. A partir
desta ideia Hitt (2011) introduz o conceito de lideres estratégicos, eles sdo colaboradores de

diversas areas da empresa que contribuem de forma ativa para que consiga atingir a visdo e miss&o.

Para Kich (2011) a lideranca é a influéncia de uma pessoa no sentido de modificar o
comportamento de outra de forma intencional (apud Drucker, 2006). Para Covey (apud 2000) e
Hrebiniack (apud 2006) a posicdo hierarquica permite que se possa coagir e atender interesses
préprios do encarregado em troca desta influéncia, porém verdadeiros lideres geram impacto

comportamental sem estarem necessariamente ocupando cargos de chefia (Kich, et al., 2011).

Existem tipos de fatores que garantem uma posicao de lideranga segundo Chiavenato (2005),
a autoridade que decorre da posicdo hierdrquica estabelecida e a decorrente das relacdes
interpessoais. A posicdo hierarquica garante ao lider o poder de recompensa, de coercdo e de
legitimacdo, enquanto que nas relacdes pessoais possui 0 poder de competéncia e referéncia. Desta
diferenciacdo que é originada a separacéo entre um dirigente e um lider, logo que o dirigente carece

dos poderes de competéncia e referéncia.

Para Hitt (2011) ha uma relacao simbidtica entre lideres estratégicos e a cultura organizacional,
aonde a cultura afeta o trabalho do lider enquanto que o lider molda a cultura da organizag&o. Por

esta razdo Kich (2011), segundo Tregoe Zimmerman (apud 1984), Bossidy (apud 2005) e
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Hrebiniack (apud 2006), é primordial para a adequada implantacdo do planejamento estratégico
que a lideranga acredite no plano tragado.

2.3.2 Balance Scorecard

2.3.2.1 Introducéo
O Balance Scorecard (BSC) é uma ferramenta que proporciona o acompanhamento dos
indicadores tanto para ativos tangiveis quanto para os intangiveis. Para Costa (2002) ela busca
traduzir a missdo e visdo em objetivos e medidas que resultam na geracdo de valor ao cliente,

“viabilizando processos gerenciais criticos” (Costa, et al., 2002).

Segundo Tavares (2008) esta ferramenta possibilitou a avaliagdo de desempenho para além
dos indicadores financeiros tradicionais, englobando outras trés perspectivas: A dos clientes, dos

processos organizacionais e do conhecimento.

e Clientes: E composto de prazo, qualidade, desempenho e servicos, devendo atender as
necessidades dos clientes nessas quatro areas. Para isso deve cascatear 0s objetivos
estratégicos a partir delas, gerando indicadores e metas que facilitardo o acompanhamento
da satisfacdo do cliente.

e Processos Organizacionais: Compde-se dos indicadores para a adequada realizacdo das
atividades internas cruciais para o atendimento ao cliente.

e Conhecimento e Inovacédo: Foca nos indicadores que refletem a capacidade de mudanga
da empresa, possibilitando o acompanhamento da sua adaptabilidade e capacidade de gerar
inovacao.

e Financas: Define os objetivos finais como consequéncia de uma cadeia de causa e efeito
associada as perspectivas descritas anteriormente.

O BSC possui diversas utilidades para o processo estratégico da empresa segundo Tavares
(2008). Dentre elas ha o objetivo de esclarecer e divulgar o plano estratégico, alinhar as metas
individuais com as da organizacdo, conectar o orgamento aos objetivos estratégicos e facilitar a

avaliacdo do andamento da estratégia implementada.

Para Martins (2016) o BSC é um diferencial estratégico por mesclar tecnologia e informacéo,
0 que € essencial para 0 acompanhamento das metas e objetivos definidos no projeto estratégico.
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A partir do momento em que a ferramenta é utilizada para planejamento, controle e administracdo
estratégica, este amplia-se de ser um sistema de medidas para um sistema de gestdo da estratégia
(Martins, et al., 2016).

2.3.2.2 Mapa Estratégico
As relacdes de causa e efeito entre as diferentes categorias de indicadores sdo cruciais quando
na elaboragdo de um plano estratégico, é a partir de um bom estabelecimento destas relaces que
se pode alinhar a visdo estratégica, 0s objetivos e as metas subsequentes. Segundo Costa (2002) é
essencial que haja o estabelecimento de indicadores de resultado e de tendéncia (apud Gasparetto
e Bornia, 2000).

Utilizando o mapa estratégico é possivel desenhar estas relagdes, facilitando a compreensédo
do plano estratégico e fazendo deste, parte da rotina dos membros da organizacdo (Chiavenato,
2005). Ele é crucial para o atendimento aos quatro processos gerenciais que se pretende atingir no
Balance Scorecard, processos esses bem definidos por Tavares (2008) no esquematico da Figura
3:

*Esclarecimento da Visdo: ( + Articulacao da Visdo

Compartilhada:

+Construgdo do Consenso.
« Feedback Estratégico;
*Revisdo da Estratégia e do

Aprendizado;

Feedback e ——
Aprendizado

~— Tradugéo da
Visdo

BSC

Comunicagdo
e ¢ Conexao

+Comunicagdo e Educacio; *Definicdo de Metas e Marcos:

*Definicdo de Objetivos; +Alinhamento das Iniciativas
*Conexdo das recompensas aos Estratégicas;

indicadores de desempenho.

N J

Figura 3 Processos de Gestéo Estratégica

+Alocacdo de Recursos;
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Fonte: Adaptado de Tavares (2008)

A partir disso fica claro ao colaborador sua influéncia desde os objetivos da empresa até a
visdo, podendo enxergar dentro do valor gerado na empresa a sua contribuicao, além de comunicar
o0 todo do posicionamento esperado para a organizacdo. Desta forma é introduzido um processo
estratégico continuo na empresa, segundo Chiavenato (2005):

“Para muitas organizagoes, o processo administrativo é construido ao redor do plano
operacional e orcamentario com reunides mensais para rever o desempenho em relacéo
ao que foi planejado e analisar as variac6es para aplicar a¢oes corretivas. [...]. Mas esta
incompleto. E necessario introduzir um processo continuo e ininterrupto para administrar
a estratégia e que permita aprendizagem e adaptacao [...] por meio de um instrumento de

retroacdo.”

Observando a partir da ética da organizacdo € interessante perceber para além do caminho
definido pelos indicadores estratégicos, avaliando também o dispéndio de recursos tangiveis e
intangiveis no decorrer do percurso estratégico estabelecido até a visdo. Segundo Costa (2002)
esses indicadores operacionais sdo importantes para o controle dos processos de rotina, dando

suporte aos indicadores estratégicos, porém ndo compondo o BSC (apud Moreira, 1996).

2.3.2.3 Indicadores

A avaliacio de desempenho possui um papel crucial dentro dos processos estratégicos. E a
partir dela que € constituido o elo entre as atividades de planejamento e a execucdo préatica da
estratégia estabelecida (Muller, 2014). Ela também é responsavel por comunicar verticalmente na
estrutura organizacional da empresa, a rota estratégica, interligando as estratégias, 0s recursos € 0s

processos (Apud Hronec, 1994).

Para a adequada construcdo de um sistema de medidores € crucial que se avalie o estado atual
e analises prospectivas, ndo focando apenas em resultados, mas nos fatos geradores. A medicdo
dos resultados pontuais e globais devem levar em conta a estrutura da organizagdo, além do

estabelecimento de um ciclo de monitoramento. Para Muller (2014):
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“O controle deve promover a consecu¢do dos objetivos e metas estabelecidos no
planejamento estratégico, aléem de compatibilizar os processos, a estrutura organizacional

e 0s gestores, ndo se furtando de motivar as pessoas.”

Na esfera do Balance Scorecard ha a diferenciacdo entre dois tipos de indicadores de
desempenho, sendo eles as medidas de resultado e as de tendéncia (Costa, et al., 2002). Para a
avaliacdo dos objetivos estratégicos sao utilizados os indicadores de resultado, enquanto que 0s
indicadores de tendéncia relacionam-se com os fatores criticos de sucesso que precedem 0s
resultados. O desdobramento dos indicadores de tendéncia gera a etapa de indicadores drivers,
sendo estas as medidas de causa, como pode ser visto na Figura 4.

Objetivos
Estratégicos

Indicadores
de Resultado

Fatores
Criticos de
Sucesso

Figura 4. Hierarquia de Indicadores

Fonte: Adaptado de Costa (2002)

Para Muller (2014) é necessario que o enfoque dos indicadores seja amplo, incorporando
diversas dimensBGes competitivas da organizacdo. Porém, é crucial que ndo haja dispéndios
desnecessarios com medidores que ndo estejam relacionados com fatores criticos para 0 sucesso.
Para isso € importante que sejam definidas prioridades.
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Os indicadores podem possuir diferentes enfoques, os paradigmas antigos segundo Hronec

(apud 1994) sdo os medidores financeiros, de estrutura funcional e medidas de desempenho por

eventos. Dentro destas perspectivas Costa (2002) define dois grupos de indicadores, os Globais e

os Setoriais. Algumas dessas perspectivas se adequam melhor a um desses dois grupos. No entanto,

o enfoque possui outras diferencas em suas caracteristicas, que devem ser levadas em conta

(Muller, 2014), como fica bem claro na Figura 5:

Enfoque Caracteristica Descricao
Financeiro Controle de curto prazo; Demonstram status atuais importantes
Dificuldade de quantificacio dos da em_presa, porem cz-arecem de L
capacidade para avaliar a real posi¢éo
melhoramentos; estratégica da mesma.
Falta de flexibilidade;
Altamente agregada;
Estrutura Avaliam o desempenho dos
Funcional Avaliacio local das funcdes departamentais; | departamentos, sendo essenciais para
. . . . melhorias pontuais. No entanto ndo
Distanciamento do resultado final ao cliente. .
oferecem uma analise sobre sua
suficiéncia.
Processos Avaliacdo macro dos processos Avaliam o desempenho agregado dos
empresariais; departe}mentos, nao |den_t|f|cando ~falhas
pontuais dentro da cadeia de funcdes.
Aproximacéo do resultado final ao cliente.
Por N&o oferece uma analise sistematica do Medidores utilizados unicamente para
desempenho; medir fatos estranhos a organizag&o.
ventos p
Carece de capacidade de gerenciamento.
Fisico Indicam falhas & medida que elas ocorrem; | S&o os indicadores ndo financeiros que
S&o especificos em causa e local; em variedade monitoram de forma
Diferenciam mais claramente as causas e explicita os acontecimentos da
seus sintomas; organizacao, o que acaba refletindo nos
Permite responsabilizacéo direta. aspectos financeiros.

Figura 5. Enfoque dos Medidores

Fonte: Adaptado de Muller (2014)

Ainda segundo Costa (2002) para que haja a integracéo entre o Scorecard e o plano estratégico,

€ necessario que se observe as relagdes de causa e efeito entre indicadores de resultado e de

tendéncia.
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa tem como objetivo identificar o grau de permeabilidade do planejamento
estratégico implementado na empresa estudada, aprimorando ideias a respeito da maturidade dos
processos estratégicos na empresa. Segundo Gil (2002), pesquisas que tem como objetivo
desenvolver intuices de forma flexivel e abrangente sdo classificadas como pesquisas

exploratdrias, sendo esse 0 marco tedrico deste estudo.

Tal formato envolve inicialmente o levantamento bibliogréafico, seguido de entrevistas e
questionarios com colaboradores que tenham tido experiéncia pratica no assunto abordado, e por
fim a andlise de exemplos e benchmarks que facilitem a compreensao do problema (Gil, 2002). A
escolha desta metodologia permitiu oferecer embasamento de forma flexivel para o

desenvolvimento das conclusdes alcancadas.

Para o delineamento técnico foi utilizado o estudo de caso, o que permite preservar o carater
unitario da organizag&o e explorar situagdes complexas com limites indefinidos, levando em conta
o contexto encontrado (Gil, 2002). A partir disso foi definida a unidade-caso, uma média indUstria

de confeccdo localizada na regido serrana do estado do rio de janeiro.

A abordagem utilizada foi tanto qualitativa quanto quantitativa, segundo Gil (2002) é
importante para o estudo de caso que sejam utilizados mais de um procedimento de coleta de dados,
gerando diversidade de observac6es. Para este estudo as informag6es foram coletadas por meio de
entrevistas realizas com a diretoria da empresa, questionarios aplicados também a diretoria e por

fim um questionério voltado a gerentes e colaboradores de areas diversas.

Com intuito de garantir a validade dos instrumentos utilizados no levantamento foram aplicadas
adaptacdes de questiondrios, ja elaborados e testados no decorrer da tese de doutorado em
engenharia de producdo por Rezende (2002). As perguntas foram divididas em trés diferentes

classificacdes, sendo elas:

e Alinhamento estratégico;
e Contexto organizacional; e

e Recursos humanos e de apoio.
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A partir disso, foram coletadas, respectivamente, em cada classificagcdo, cinco, seis e quatro
perguntas que melhor delimitavam a andlise de permeabilidade que se pretendeu realizar,
totalizando quinze perguntas ao final. A aplicacdo do levantamento atingiu os setores listados
abaixo, e obteve uma divisao por cargos segundo a Figura 6:

Area ‘

Financeiro

Recursos Humanos

Criagéo = Gerente
Suprimentos Supervisor
Qualidade = Encarregado
Vendas
Logistica

Planejamento e Controle

Figura 6. Porcentagem de Participacdo por Cargos

O objetivo da aplicacdo dos questionarios foi atingir a administracdo da empresa, composta
por 32 colaboradores. Dessa forma, verificou-se o feedback de 53% da area administrativa. Para o

questionario direcionado a diretoria, foi possivel conseguir a contribuicdo de todos os diretores.

Por fim, também foram analisadas documentacGes a respeito do projeto estratégico implantado
na empresa, além de normas e instru¢des de trabalho que ndo poderdo ser expostos na integra em
razdo de sua confidencialidade. Foram realizadas visitas durante todo o processo de anélise,

visando a coleta de maiores informacdes que pudessem embasar as conclusdes finais do estudo.

A carta de solicitacdo de participacao, a carta de envio dos questionarios e 0s questionarios na

integra encontram-se em anexo a esse estudo.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Unidade-Caso
A unidade escolhida para a realizac&o do estudo de caso é uma industria de confec¢do de médio
porte, com cerca de 500 funcionarios, sendo destes, 90% envolvidos diretamente com 0s processos

de producéo. Tais processos envolvem as seguintes etapas:

e Almoxarifado: Recebimento e armazenagem de tecidos, etiquetas, fios e tintas;

e Corte de Tecidos: Enfesto dos tecidos e realizagdo do corte das pecas;

e Separacao: Organizagéo e separacdo das pecas cortadas em um Kanban;

¢ Beneficiamento: Prosseguimento das partes das pecas para 0S processos necessarios, que
podem ser de bordado, transfer, sublimacdo e estamparia. Processos esses que sdo
mediados via Kanban;

e Costura: Agrupamentos de células com maquinas especificas para tipos de produtos, que
realizam a costura das pegas ja beneficiadas;

e Estoque de PA: Armazenagem e expedi¢do dos produtos acabados.

Os processos produtivos sdo apoiados por processos administrativos, 0s quais participam
efetivamente dos processos estratégicos da empresa. A equipe administrativa gerencia os recursos
financeiros e humanos, os processos de compras e vendas, de planejamento e controle da producdo,

e de criacdo e design de produtos.

4.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da empresa possui alta departamentalizacdo, o processo decisorio
é pulverizado, apesar do alto compartilhamento das decisbes com as diretorias. A estrutura
gerencial ¢ composta de dez gerentes, apesar da divisdo em especialidades, ha grande
interdependéncia entre as atividades das areas. Em razdo das dificuldades na integracdo entre as

geréncias, ocorrem desalinhamentos que precisam ser constantemente sanados pela diretoria.

H4& alto grau de formalizacdo dos processos, politicas e procedimentos, porém com pouca

repercussao sobre as atividades de rotina dos colaboradores. Na area administrativa, o0 modelo
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organizacional é funcional, enquanto que na producéo é estruturado por processo, como pode ser

visto nos organogramas adaptados nos anexos 8.4 e 8.5 do trabalho.
4.3 Planejamento Estratégico

4.3.1 Historico
Os processos do planejamento estratégico sao constituidos na empresa desde 2011, sua revisao
é realizada em periodos anuais, projetando o enfoque estratégico para os cinco anos subsequentes.
O processo de fechamento e revisdo do plano estratégico é realizado nos Gltimos trés meses do ano,
e 0 monitoramento dos indicadores, feito mensalmente por meio de um painel gerencial. Ao longo
do ano, em ciclos trimestrais, sdo realizadas reunides com os gestores de todas as areas, para a

apuracéo dos resultados trimestrais.

No entanto, o processo de desenvolvimento, fechamento e revisdo dos planos estratégicos
estdo restritos a diretoria e aos gerentes e supervisores das areas de finangas, suprimentos,
planejamento e controle da produgdo, vendas e recursos humanos. Para o desenvolvimento dos
objetivos e metas, inicialmente é feita uma prospecc¢édo do cenario mercadolégico, com as premissas

da projecdo de vendas alinhadas, sdo calculadas as metas financeiras.

As metas financeiras compdem os habilitadores para o recebimento do bdnus referente as
metas individuais, que sdo metas separadas pelas areas da administracdo, monitoradas por no
maximo trés indicadores. Estas metas individuais sdo elaboradas a partir do desdobramento dos

indicadores financeiros e do volume de vendas, definidos anteriormente segundo o ciclo anual.

Para a operacdo, descrita no organograma do anexo 8.4, o processo de gerenciamento do plano
estratégico é realizado por meio de indicadores de produtividade. A partir destes sao recebidos os

prémios de producdo, ndo possuindo habilitadores ou variaveis ndo individuais.

Por fim, para as atividades intangiveis e de maior valor para o0 posicionamento estratégico da
organizacao, sdo desenvolvidos projetos estratégicos. Nestes, ficam definidos os planos de acédo e
as areas responsaveis pelo atingimento das entregas dos projetos, dentro do prazo do plano
estratégico. Porém, devido a dificuldade na delimitacdo de indicadores para essas entregas, ndo ha

atualmente um monitoramento.
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4.3.2 Balance Scorecard

O BSC é uma técnica utilizada desde o inicio do planejamento estratégico da unidade caso. A

partir deste sdo definidos os objetivos estratégicos da empresa, e os indicadores para o

monitoramento. Esses indicadores s&o utilizados para guiar o gerenciamento da rotina da empresa,

definindo metas de turnover, pecas produzidas, pecas em retrabalho, volume de vendas, eficiéncia

da producéo, prazo de entregas, entre outros. O BSC atual da empresa pode ser visto na Figura 7.

Os indicadores definidos sdo monitorados por meio de um painel gerencial, de forma mensal.

Neste painel gerencial fica disponivel de forma compartimentalizada os resultados para os gerentes

e supervisores de cada area. Cada métrica é definida a partir do desdobramento da prospeccéo de

vendas e consequentemente, dos indicadores financeiros. A definicdo dos responsaveis pela

manutencdo da satde dos indicadores é feita conforme o ciclo estratégico.

Objetivos Estratégicos

Crescimento com
Rentabilidade

Ciclo Financeiro

Reduzido Redugio de Riscos

Mercado e

Faturamento
Lucro Liquido
EBITDA

Ticket Médio

Cliente Servigo de Exceléncia Fortalecimento da Marca Exportagao Prazo de Entrega
. . : ; Indice de Reclamagdes Outros
Fortalecimento do Aumento de Clientes Ativos Ampliagao do ;
Relacionamento Externo com Compras Regulares Portfolio Numero de Clientes
Processos Procelsso Discipl@aluu Fomecfdo?'es Pmdug.ﬁo Qualidade dos Marketing Produtividade
Padronizado Calendario Confiaveis Garantida Produtos Atuante
Sistema de Criatividade e Planejamento Adm. de Vendas Estoques Ambiente S Retrabalho
Gestdo Eficiente Inovagdo de Integrado e Efetiva, Atuante e Controlados e Limpo e de Cai Outr
e Disponivel Produtos Confiavel Integrada Sauddveis Organizado ¢ Laxa iros|
N . . Turnover itaca
Plano de Sucessao Equipe Desenvolvida Lz db Caprienin.
- Absenteismo Indi a
Lideres com Iniciativa Retencio de Talent LBt AT gl ndice de Promogo
eteng¢ao ae lalentos o c
s Trabalho Produtividade

Figura 7. Balance Scorecard da Unidade Caso
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4.4 Analise de Dados

Durante a andlise dos dados foram utilizadas técnicas qualitativas e quantitativas, a primeira
apoiou-se nas respostas fechadas oferecidas durante o questionario, enquanto a segunda baseou-se
na interpretacdo das respostas abertas dos participantes nos questionarios, nos documentos
coletados e das entrevistas com a diretoria.

Adaptando o modelo de questionario de Rezende (2002), a mesma estratégia de andlise da
referéncia foi seguida, logo que a delimitacdo das perguntas foi realizada seguindo a escala de
Likert. Essa escala é uma técnica de medicdo de opinides e atitudes, consistindo em uma série de
afirmacdes, que sdo avaliadas pelos respondentes em uma escala numérica, representando

diferentes niveis de concordancia ou discordancia que podem ser analisadas estatisticamente.

A combinacdo de entrevistas, respostas abertas dos questionarios e a coleta de documentos
permitiu o equilibrio das avaliagbes quantitativas, gerando o embasamento adequado para as

conclusdes tiradas ao longo do capitulo de resultados.

A estruturacdo da analise dividiu-se em dois agrupamentos, avaliando as perspectivas dos
encarregados, separando-as dos gerentes e supervisores, e uma analise agrupada por areas. Por fim
preparando os resultados para um levantamento de contexto, combinando a apuracdo qualitativa as
questdes quantitativas delimitadas anteriormente. As dimensdes avaliadas seguiram as

classificacdes ja definidas no capitulo de metodologia.

4.4.1 Analise por Cargo
Com a analise estatistica dos dados coletados foi possivel concluir que, dentre as dimensdes
analisadas, o alinhamento estratégico foi o que obteve o menor resultado (Figura 8). Para além
disso, fica claro que a perspectiva dos encarregados sobre o planejamento estratégico de uma forma

geral, é pior que para 0s gerentes e supervisores.

A partir da anélise das variancias para ambos 0s agrupamentos de cargo, foi possivel verificar
uma diferenca de 31% da média final no alinhamento das respostas dos encarregados. Para 0s
gerentes e supervisores esse valor foi de 14%, indicando uma maior concordancia dentro da
pesquisa. Essa avaliagdo fortalece os resultados verificados na Figura 8, que indicam menor

alinhamento conforme se descende na estrutura organizacional.
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Figura 8. Dimensdes de Analise por Cargo

Dentre as questBes colocadas para o alinhamento estratégico, a gestdo do planejamento
estratégico, as estratégias e taticas das funcdes empresariais obtiveram, tanto para encarregados
quanto para supervisores, valores na média ou acima dela (Figura 9). Porém, 0s processos
operacionais das funcGes empresariais ficaram abaixo da média, com grande discordancia entre 0s
encarregados e gerentes, o que pode ter ocorrido devido ao maior contato dos encarregados com

€SSES Processos.

Para a pergunta de indicadores de mensuracdo de critérios, que permitem as avaliacdes dos
resultados do planejamento estratégico, houve grande concordancia entre os cargos (Figura 9),

indicando esta fragilidade na unidade de estudo.
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Figura 9. Analise das Questbes de Alinhamento Estratégico por Cargo
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Para as avalia¢des de contexto organizacional, apesar de terem obtido as melhores médias, foi
aonde ocorreu maior diferenca entre o agrupamento de cargos (Figura 10). Essa diferenca fica
evidenciada em todos as perguntas colocadas, menos quando da avaliacdo da imagem institucional

da organizacéo.

As maiores disparidades podem ser encontradas nas questdes sobre os planos de agéo
relacionados ao planejamento estratégico e a estrutura organizacional departamental, como pode
ser observado na Figura 10. Porém, tanto para encarregados quanto para 0s gestores, os planos de
acao obtiveram os piores resultados do contexto organizacional. Segundo os encarregados, fica
indicado que estes s@o indiferentes para a organizagdo, enquanto que para 0S gerentes e

supervisores, eles estao parcialmente definidos e comunicados aos envolvidos.
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4.50
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9- Os processos € 05 8- O0s modelos decisdriosda 7- A misdo os objetivose 6- A imagem nstitucional da 11- Aestrutura 10- Os planos de acdo
procedimentos das funces organizagdo: as estratégias da organizagdo: organizaciona relBcionados ao
empresarais: organizagdo: departamental da planejamento estratégico:
organizagao:

Figura 10. Analise das Questdes de Contexto Organizacional por Cargo

Ao tratar dos recursos humanos e de apoio, houve avaliagdes mais discrepantes entre 0s cargos
para a questdo sobre os profissionais da equipe do respondente, que trata das capacitacdes

oferecidas a estes (14), no qual os gerentes e supervisores ofereceram a menor nota.

Na avaliacdo dos encarregados, a questdo de maior fraqueza desta dimensdo foi a respeito dos
investimentos e recursos dispendidos pela organizacao para o planejamento estratégico. O que de

certa forma, é validado também pela avaliacdo dos gestores, com resultados semelhantes.
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Figura 11. Andlise das Questdes de Recursos Humanos e de Apoio por Cargo

4.4.2 Analise por Area

A partir da estratificacdo por areas foi possivel concluir que a equipe do setor de qualidade e

logistica contribuiram com os menores resultados (Figura 12), sendo que para a primeira, as

avaliacBes sobre alinhamento estratégico e contexto organizacional foram as menos pontuadas,

enquanto que na segunda, os recursos humanos foram concluidos como piores em relacdo ao

contexto organizacional (Figura 13).
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Figura 12. Média por Area
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Para os setores financeiro e de recursos humanos, o alinhamento estratégico foi visto como

fragil na organizagdo. Em relacdo aos recursos humanos e de apoio, vendas e logistica que

obtiveram esse diagnostico. Ao tratar de contexto organizacional, planejamento e suprimentos, e
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qualidade tiveram tal constatacdo. As areas que forneceram valores pouco discrepantes e acima da

média foram planejamento e controle da producdo, e criagao.

As grandes diferencas de diagnostico entre os setores podem indicar discrepancias no
envolvimento dos setores quanto ao planejamento estratégico. Para a melhor conclusdo desta
afirmativa, é necessario que se analise de forma qualitativa o engajamento das &reas nos processos

estratégicos da unidade caso.

B Alinhamento Estratégico B Contexto Organizacional Recursos Humanos e de Apoio
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Controle da Produgdo Suprimentos

Figura 13. Dimensdes de Analise por Area

Ao tratar das questdes abordadas de forma especifica, logistica e qualidade enxergaram
debilidade na definicdo das estratégias e processos operacionais das funcdes empresariais.
Enquanto que financeiro, recursos humanos e logistica avaliaram a necessidade de melhoria nos

indicadores de mensuracéo.

No que se refere aos planos de acdo definidos no planejamento estratégico, suprimentos,
logistica e qualidade indicaram como uma fraqueza. O que também ficou claro por parte de
logistica e suprimentos, para os investimentos e recursos dedicados as atividades relacionadas ao
planejamento estratégico. Um elemento de baixa pontuacdo foi a capacitacdo dos profissionais,

dada por vendas, logistica e o financeiro.

Essa avaliacdo, aliada ao diagnéstico qualitativo, tem a capacidade de demonstrar
oportunidades de aperfeicoamento da organizacdo, em relacdo a atencdo desses pontos nos

departamentos descritos anteriormente.
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5 RESULTADOS

5.1 Permeabilidade Organizacional

Utilizando as contribuic¢des coletadas no estudo de caso, foi possivel entender que ha falhas na
comunicacdo do atual processo estratégico para os encarregados da administracdo. O fato de ndo
haver a participacdo dos mesmos no acompanhamento dos indicadores, e ndo terem 0 acesso ao

painel gerencial, fortalece as disparidades entre cargos.
Isso fica claro conforme a opinido fornecida em resposta aberta no questionario:

“Precisamos melhorar a comunicacdo hierarquica de cima para baixo. Gerente para
encarregado e encarregado para operagdo. Colaboradores setoriais podem apresentar
ideias de melhoria que a diretoria ndo visualiza por estar longe da operacdo. Seria

importante envolver os operacionais nas estratégias de melhoria.”

Como tratado no capitulo anterior, as acdes estabelecidas no plano estratégico obtiveram os
piores resultados dentro do contexto organizacional, no qual todos os encarregados enxergaram
que este € indiferente para a organizacao. A disparidade desse parametro em relacdo aos gestores,
demonstra o desconhecimento destes planos por parte dos encarregados, como fica claro na citagéo

seguinte:

“Minhas respostas nas questoes acima sdao baseadas no pouco conhecimento que tenho do
planejamento estratégico da empresa tendo em vista que meu cargo ndo acessa essas
informacdes. [...] Encarregados, lideres de processos entre outros cargos desconhecem
sobre o planejamento da empresa. Os cargos operacionais visualizam apenas um painel

com a meta global do més corrente.”

5.2 Diferencas por Departamento

As diferencas encontradas entre a média dos departamentos envolvidos e 0s ndo envolvidos
no processo de revisao do plano estratégico, ficam bem claras, como pode ser observado na Figura
14. Porém, mesmo dentro das areas envolvidas, ha grande discrepancia na visao de quais 0s pontos

de melhoria. Dentre esses pontos estdo o proprio processo de definicdo das estratégias, 0s
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indicadores de mensuracdo, planos de agédo, capacitacdo dos profissionais e investimentos de

recursos no plano estratégico.

Ndo Envolvidos

3.00 3.50 4.00 4.50

Figura 14. Média entre Areas Envolvidas e Ndo Envolvidas no PE

A partir dessas constatacGes € possivel inferir que hd, como ja descrito no Item 4.2 (Estrutura
Organizacional) sobre a unidade caso, grande desacordo entre as visdes das areas. 1sso também é

fortalecido pela visdo interna da empresa, citada na resposta aberta a seguir:

“Por mais que a organizacdo apoie e busque a evolugdo e integracdo das equipes, 0s
envolvidos no processo (Fornecedor — Cliente), devem buscar melhorias na comunicagio

e interacao de suas equipes.”

E natural que haja diferencas nas visdes dos departamentos, visto que tratando de situagdes
diferentes, possuem também dores dispares. Porém, o fato de os setores visualizarem as
dificuldades préprias como aplicaveis ao todo da organizacdo, demonstra a falha no processo

estratégico em orientar de forma coesa, as diferentes areas da empresa, para um mesmo foco.

5.3 Modelos Estratégicos e os SPs

De acordo com o tratado anteriormente, ha dificuldade do alinhamento entre os setores da
empresa, mesmo em se tratando do planejamento estratégico. A priorizacdo dos objetivos
estratégicos e a visao dos planos de melhoria, se demonstra na unidade caso de forma pulverizada,
como pode ser percebido nas diferencas encontradas, tanto nos dados qualitativos quanto

guantitativos.

Abarcando a andlise da estrutura da empresa e 0 seu BSC, é possivel perceber que o foco dado

na organizacgdo é voltado para a eficiéncia dos seus processos internos. A cultura da empresa é
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naturalmente focada em aspectos operacionais, logo que esta é a base das suas atividades. A
percepcdo sobre 0s processos internos como objeto Unico da estratégia, é caracterizado no estudo

bibliografico como 0 modelo de abordagem RBV.

O fato de a empresa encarar seu plano desta forma, enfraquece sua estratégia por nédo
considerar a organizacdo industrial a qual esté inserida. Como contraponto, esta visao é abordada
por setores restritos conforme indicado no processo estratégico da empresa, pela projecdo de
vendas. No entanto, a projecao é um fator Unico dentro do processo estratégico, ndo considerando
aspectos referentes ao poder de barganha dos fornecedores e clientes, produtos substitutos e outras

questdes definidas na Abordagem 1|0 .

Utilizando as respostas abertas do questionario, é factivel que essas questBes existem na

empresa:

“[...] nosso planejamento considera um grande volume de venda para clientes especificos
[...]. Caso um destes clientes ndo queira receber mercadoria, qual é nosso plano de
contingéncia? [...] no meu entendimento precisamos ter uma alternativa bem definida para

evitar que qualquer oscilagdo de mercado impacte nossos resultados.”

A partir disso é possivel concluir que a estratégia instituida na empresa, é dada segundo os 5Ps
definidos anteriormente, como um balanco entre a estratégia por padréo e por perspectiva coletiva.
Essa percepcdo demonstra o padrdo para o foco operacional dado dentro da organizacdo, gerando
uma estrutura estratégica direcionada para a eficiéncia, mas que ndo leva em conta a eficacia da

mesma.

Dentro da unidade caso, ja € possivel observar a necessidade pela ampliacdo da sua visdo
estratégica, visto que ha a definicdo de projetos estratégicos, que visam o atendimento de
oportunidades e ameacas observadas pela diretoria. Porém, esses projetos ndo possuem um

desdobramento sobre a estrutura estratégica e operacional da empresa, como ja citado.
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5.4 Analise Critica e Proposicoes

A andlise dos dados permitiu concluir que ha oportunidades de melhoria na unidade estudada,
em razdo da diferenca no envolvimento das areas, pouca eficacia do modelo estratégico e baixa
permeabilidade do plano estratégico. A implementacdo de um modelo de gestdo a vista, com
reunides de performance regulares, pode resultar em ganhos significativos. Outra proposicgéo, seria
a incorporacdo do sistema OKR no processo estratégico da empresa, aléem de um plano de

comunicacéo.

A gestdo a vista permite que todos tenham uma compreensdo visual do desempenho da
empresa, facilitando a identificacdo de oportunidades de melhoria, o alinhamento de metas e a
tomada de decisdes baseada em dados. Para isso, sdo utilizados painéis, quadros ou sistemas
digitais que exibem indicadores-chave de desempenho, metas, progressos e outras informagoes

relevantes de maneira clara e transparente (Hékis, et al., 2014).

O OKR (Obijectives and Key Results) é um sistema de gestdo de metas amplamente utilizado.
Ele envolve a definigdo de objetivos claros e arrojados, que sdo desdobrados de forma mensuravel
em resultados-chave. Os resultados-chave sdo indicadores especificos que permitem acompanhar
0 progresso em direcdo aos objetivos (Cardoso, 2020). O sistema OKR permite que se direcione 0s

esforgos, aumente o foco e alinhe a equipe em torno dos objetivos estratégicos da organizacéo.

Com as reunides de performance é possivel que os gestores e membros da equipe revisem e
discutam, de forma regular, o desempenho atual em relacdo as metas e resultados-chave
estabelecidos. As reunides oferecem a oportunidade de compartilhar informacoes, alinhar esforgos,
identificar desafios e tomar agdes corretivas quando necessario. Elas desempenham um papel
fundamental na monitoracdo continua do desempenho e no acompanhamento dos avangos em

relacdo ao plano definido.

A implementacdo de um plano de comunicagdo interna envolve o desenvolvimento de
estratégias e agdes para promover uma comunicacdo eficiente dentro da empresa, visando engajar
os colaboradores, alinhar objetivos, disseminar informagdes importantes e fortalecer a cultura
organizacional. Com o plano promove-se a transparéncia e a troca de informacgdes entre 0s

colaboradores, gerando coesdo e um trabalhno em equipe eficaz. Além disso, um plano de
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comunicacdo interna eficiente contribui para alinhar os colaboradores aos objetivos estratégicos da

empresa, reforcando os valores e a identidade da organizagéo.

Ao implementar a gestdo a vista, o sistema OKR, as reunifes de performance e um plano de
comunicacgédo, a organizacdo se beneficia de uma maior transparéncia, foco e alinhamento em
relagcdo aos seus objetivos. Estas propostas permitem que todos os colaboradores acompanhem o
desempenho e se sintam parte integrante do processo de melhoria continua. A partir de uma
estrutura clara para definicdo de metas e acompanhamento do progresso, dando abertura para o

compartilhamento de ideias e adequagbes necessarias.
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6 CONCLUSAO

As informacgfes coletadas ao longo do presente trabalho demonstram um satisfatrio
desempenho da empresa no desdobramento de indicadores dentro dos seus processos operacionais.
Por meio das analises, é possivel identificar a importancia do envolvimento mais amplo das areas

durante o processo do planejamento estratégico.

E essencial salientar que a aproximacio dos encarregados do planejamento estratégico, por
meio da facilitagdo ao acesso dos indicadores, envolvimento em reunides de alinhamento e
implementacdo de painéis de gestdo a vista, favorecem o amadurecimento do plano na cultura da
empresa. A partir destas acdes, € possivel diminuir as diferencas encontradas entre 0s cargos, e

elevar a comunicagdo dentro do contexto organizacional.

Com o aprofundamento do trabalho, fica sugerido também, a necessidade de ampliacdo no
escopo da estrutura estratégica da organizagdo, abarcando aspectos referentes ao posicionamento
da empresa perante o mercado ao qual esté inserido. O desdobramento do atual projeto estratégico
estabelecido na unidade caso, com a discussdo entre areas, definicdo de indicadores, integracao
com os indicadores mais operacionais e outras acdes, que seguem o formato da abordagem 1|O,

podem permitir maior foco para os aspectos externos da organizacao.

A implementacdo de melhorias, com a concentrag@o na resolucéo das fraquezas encontradas
na unidade caso, tem a capacidade de fortalecer a estrutura estratégica da empresa, elevando seu
plano atual para um patamar menos tatico e operacional. E possivel, também, gerar uma visio mais
abrangente por parte da administracdo, sobre o contexto da organizacao e suas prioridades, gerando

coesdo e alinhamento.

Para trabalhos futuros, é essencial que seja avaliada a eficacia do planejamento estratégico
dentro da empresa e, frente aos indicios apresentados pela avaliacdo realizada, auxiliar na
transformacéo da cultura estratégica conforme a cultura organizacional. Assim, ha a possibilidade

de elevar efetivamente o planejamento, para o nivel estratégico corporativo.
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8 ANEXOS

8.1 Email de Participagao

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA
INDUSTRIAL PROGRAMA DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Rio de Janeiro, Abril 2023

A Empresa
At. A equipe de Recursos Humanos

Ref: Trabalho Académico de Conclusdo de Curso: Uma Andlise sobre o Projeto Estratégico: Estudo de caso aplicado
em uma industria de confecgdo.

Prezados:

Estou realizando o trabalho final de curso para a formacdo em engenharia de produgdo pela PUC-Rio, o assunto
escolhido foi uma pesquisa de maturidade e permeabilidade para a analise do planejamento estratégico em uma
industria de confeccéo.

Gostaria de solicitar a permissdo formal da empresa para a realizacdo da pesquisa académica e publicacdo do material.
Seria também essencial a participacgdo ativa dos funcionarios na pesquisa, logo que o objetivo seria aplica-la desde o
nivel da diretoria, passando pela geréncia até os funcionarios.

Com o aceite, serdo enviados dois questionarios a serem respondidos utilizando o google forms. Um voltado para a
diretoria e outro para os demais, que serdo aplicados respeitando o anonimato dos participantes e a confidencialidade.

Como contrapartida, poderei enviar, ao final, o trabalho na integra com as analises académicas realizadas e as sugestdes
de melhoria para o planejamento estratégico da empresa.

Agradeco antecipadamente.

Atenciosamente,
Lucas Mossi
Rua Marqués de S&o Vicente, 225, Gavea, CEP 22453- 900, Rio de Janeiro/RJ

mossilucas@gmail.com

Professor Orientador: Luiz Eduardo Santos Torres — luiztorres@puc-rio.br — Engenharia Industrial/PUC-Rio
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8.2 Email com Questionarios

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA INDUSTRIAL PROGRAMA DE
GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Rio de Janeiro, Abril 2023

A Empresa
At. A equipe de Recursos Humanos

Ref: Trabalho Académico de Conclusdo de Curso: Uma Analise sobre o Projeto Estratégico: Estudo de caso aplicado em uma industria de confecgéo.

Prezados:

Estou dando inicio a coleta dos dados para a pesquisa académica com prazo até 26/04. Em razdo disso estou enviando o link para os dois questionarios
que serdo utilizados na coleta.

Como ja informado, o objetivo do trabalho envolve a aplicacdo de dois questionarios, um voltado para os gerentes, supervisores e encarregados, e
outro para a diretoria.

Questionario Geral: https://forms.gle/gMCYjsLddK4jX3ut7?

Questionario Diretoria: https://forms.gle/gMCY jsLddK4jX3ut?

O presente trabalho pretende avaliar a permeabilidade do Planejamento Estratégico, por isso é crucial que os gerentes e supervisores participem da
pesquisa, além do maior nimero possivel de encarregados, dos setores a seguir:

® Financeiro;

® Criagdo;

® Planejamento e Suprimentos;

® \/endas;

® Planejamento e Controle da Produgéo;
® Recursos Humanos;

® Marketing;

® Tecnologia da Informagéo;

® Qualidade;

® ogistica.

Agradeco imensamente

Atenciosamente,

Lucas Mossi
Rua Marqués de Séo Vicente, 225, Gavea, CEP 22453- 900, Rio de Janeiro/RJ

mossilucas@gmail.com

Professor Orientador: Luiz Eduardo Santos Torres — luiztorres@puc-rio.br — Engenharia Industrial/PUC-Rio
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8.3 Organograma Geral
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8.5 Questionario da Diretoria

Alinhamento Estratégico

1 - As estratégias das funcdes empresariais de toda a organizacao.

a) Estdo totalmente identificadas e integradas na organizacéo

b) Estdo parcialmente identificadas e integradas na organizacéo

¢) E indiferente para a organizac&o

d) Nao estdo identificadas e integradas na organizacdo

e) Inexiste essa necessidade de identificacéo e integracdo das fungfes empresariais na organizacao
2 - As téticas das fungbes empresariais de toda a organizagéo.

a) Estdo totalmente identificadas e integradas na organizagao

b) Estdo parcialmente identificadas e integradas na organizacéo

¢) E indiferente para a organizacao

d) N&o estdo identificadas e integradas na organizagao

e) Inexiste essa necessidade de identificagdo e integracdo das fungdes empresariais na organizagdo
3 - Os processos operacionais das fungfes empresariais de toda a organizacgéo.

a) Estdo totalmente identificadas e integradas na organizagao

b) Estéo parcialmente identificadas e integradas na organizacéo

¢) E indiferente para a organizagio

d) N&o estdo identificadas e integradas na organizagao

e) Inexiste essa necessidade de identificacdo e integracdo das funcdes empresariais na organizagéo
4 - A gestdo do planejamento estratégico.

a) Esta totalmente adequada e alinhada a estratégia da organizacao

b) Esta parcialmente adequada e alinhada a estratégia da organizagao

¢) E indiferente quanto a adequacao e alinhamento a estratégia da organizago

d) Esta inadequada e desalinhada a estratégia da organizacdo

e) Esté totalmente inadequada e desalinhada a estratégia da organizacao
5 - Os indicadores de mensuragdo de critérios que permitem as avaliagdes dos resultados do planejamento estratégico.

a) Estéo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades

b) Estéo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades

¢) E indiferente para a organizacao

d) N&o estdo definidos, descritos e comunicados para os envolvidos nessas atividades

e) Inexiste essa necessidade de definicdo, descricdo e comunicacdo destes critérios
6 - Os conceitos de inteligéncia competitiva

a) S&o conhecidos e empregados pela organizagéo

b) Sdo parcialmente conhecidos e empregados pela organizacao

¢) E indiferente para a organizacao

d) Nao sdo conhecidos e empregados pela organizacéo

e) Inexiste essa necessidade de conhecimento e aplicacdo da inteligéncia competitiva na organizagéo

40



Contexto Organizacional

7 - A imagem institucional da organizagdo.
a) E totalmente positiva
b)E parcialmente positiva
¢) E indiferente para a organizagio
d) Néo é positiva
e) Inexiste essa necessidade de estabelecer a imagem da organizacéo para fins de planejamento
8 - A missdo 0s objetivos e as estratégias da organizacéo.
a) Estdo totalmente formuladas e claramente comunicadas para os envolvidos no planejamento estratégico
b) Estdo parcialmente formuladas e comunicadas para os envolvidos no planejamento estratégico
¢) E indiferente para a organizac&o
d) Nao estdo formuladas e comunicadas para os envolvidos no planejamento estratégico
e) Inexiste essa necessidade de formulagéo
9 - Os modelos decisorios da organizagao.
a) Sao totalmente justos e participativos
b) S&o parcialmente justos e participativos
¢) E indiferente para a organizagio
d) N&o sdo justos e participativos
e) Inexiste essa necessidade de justica e participacdo dos modelos decisorios da organizagdo
10 - Os processos e os procedimentos das fungdes empresariais.
a) Estéo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
b) Estéo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
¢) E indiferente para a organizacao
d) Nao estdo definidos, descritos e comunicados para os envolvidos nessas atividades
e) Inexiste essa necessidade de definicdo, descricdo e comunicacdo destes critérios
11 - Os planos de acao relacionados ao planejamento estratégico.
a) Estéo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
b) Estdo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
¢) E indiferente para a organizagio
d) Néo estdo definidos, descritos e comunicados para os envolvidos nessas atividades
e) Inexiste essa necessidade de defini¢do, descri¢do e comunicacdo destes critérios
12 - A estrutura organizacional departamental da organizag&o.
a) E totalmente dinamica e flexivel para as atividades de planejamento da organizacéo
b) E parcialmente dindmica e flexivel para as atividades de planejamento da organizacao
¢) E indiferente para a organizacao
d) N&o é dinamica e flexivel para as atividades de planejamento da organizacéo
e) Inexiste essa necessidade de dinamismo e flexibilidade para as atividades de planejamento
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Pessoas ou Recursos

13 - O comportamento das pessoas da organizacao, quanto as atividades de planejamento
a) E totalmente proativo nas atividades de planejamento compartilhado na organizag&o
b) E parcialmente proativo nas atividades de planejamento compartilhado na organizacao
¢) E indiferente para a organizac&o
d) N&o é proativo nas atividades de planejamento compartilhado na organizagao
e) Inexiste esse comportamento ou inexistem as atividades de planejamento compartilhado

14 - Os profissionais envolvidos nas atividades de planejamento da organizacdo definem seus papéis e
responsabilidades, com datas previstas e realizadas, bem como 0s respectivos recursos necessarios

a) Com completos planos de trabalho

b) Com parciais planos de trabalho

¢) E indiferente para a organizagio

d) Nao possuem planos de trabalho

e) Inexiste essa necessidade de planos de trabalho para os profissionais da organizacao
15 - A comunicag&o pessoal dos profissionais envolvidos nas atividades de planejamento da organizagao.

a) Facilita completamente as atividades de planejamento da organizagéo

a) Facilita parcialmente as atividades de planejamento da organizacéo

¢) E indiferente para a organizagio

d) Nao facilita as atividades de planejamento da organizacdo

e) Inexiste essa necessidade de comunicacdo pessoal para as atividades de planejamento



8.6

Questionario

Alinhamento Estratégico

1 - As estratégias das funcdes empresariais de toda a organizacéo.

a) Estdo totalmente identificadas e integradas na organizacédo

b) Estdo parcialmente identificadas e integradas na organizacao

¢) E indiferente para a organizac&o

d) Nao estdo identificadas e integradas na organizacdo

e) Inexiste essa necessidade de identificacdo e integracdo das fun¢bes empresariais na organizacdo

2 - As taticas das fungbes empresariais de toda a organizacgéo.

a) Estéo totalmente identificadas e integradas na organizagéo

b) Estdo parcialmente identificadas e integradas na organizacao

¢) E indiferente para a organizacao

d) Nao estdo identificadas e integradas na organizacao

e) Inexiste essa necessidade de identificacdo e integracdo das funcdes empresariais na organizacéo

3 - Os processos operacionais das fungdes empresariais de toda a organizacao.

a) Estdo totalmente identificadas e integradas na organizacédo

b) Estdo parcialmente identificadas e integradas na organizagéo

¢) E indiferente para a organizacao

d) N&o estédo identificadas e integradas na organizagao

e) Inexiste essa necessidade de identificacdo e integracdo das fun¢bes empresariais na organizacdo

4 - A gestdo do planejamento estratégico.

a) Esta totalmente adequada e alinhada a estratégia da organizacao

b) Esta parcialmente adequada e alinhada a estratégia da organizacao

¢) E indiferente quanto a adequaco e alinhamento a estratégia da organizago
d) Esta inadequada e desalinhada a estratégia da organizacdo

e) Esté totalmente inadequada e desalinhada a estratégia da organizagao

5 - Os indicadores de mensuragdo de critérios que permitem as avaliagdes dos resultados do planejamento

estratégico.

a) Estéo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
b) Estdo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
¢) E indiferente para a organizacao

d) Né&o estdo definidos, descritos e comunicados para os envolvidos nessas atividades

e) Inexiste essa necessidade de defini¢do, descricdo e comunicacdo destes critérios
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Contexto Organizacional

6 - A imagem institucional da organizacéo.
a) E totalmente positiva
b)E parcialmente positiva
¢) E indiferente para a organizac&o
d) Nao € positiva
e) Inexiste essa necessidade de estabelecer a imagem da organizagéo para fins de planejamento
7 - A missdo os objetivos e as estratégias da organizagao.
a) Estdo totalmente formuladas e claramente comunicadas para os envolvidos no planejamento estratégico
b) Estdo parcialmente formuladas e comunicadas para os envolvidos no planejamento estratégico
¢) E indiferente para a organizagio
d) Nao estdo formuladas e comunicadas para os envolvidos no planejamento estratégico
e) Inexiste essa necessidade de formulacdo
8 - Os modelos decisérios da organizacao.
a) Sdo totalmente justos e participativos
b) S&o parcialmente justos e participativos
¢) E indiferente para a organizacéo
d) Nao séo justos e participativos
e) Inexiste essa necessidade de justica e participacdo dos modelos decisorios da organizacao
9 - Os processos e 0s procedimentos das fungdes empresariais.
a) Estdo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
b) Estdo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
¢) E indiferente para a organizagio
d) Né&o estéo definidos, descritos e comunicados para 0s envolvidos nessas atividades
e) Inexiste essa necessidade de defini¢do, descricdo e comunicacdo destes critérios
10 - Os planos de acéo relacionados ao planejamento estratégico.
a) Estéo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
b) Estdo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades
¢) E indiferente para a organizacao
d) Nao estdo definidos, descritos e comunicados para os envolvidos nessas atividades
e) Inexiste essa necessidade de definicdo, descricdo e comunicacao destes critérios
11 - A estrutura organizacional departamental da organizacéo.
a) E totalmente dinamica e flexivel para as atividades de planejamento da organizag&o
b) E parcialmente dindmica e flexivel para as atividades de planejamento da organizacao
¢) E indiferente para a organizagéo
d) N&o é dinamica e flexivel para as atividades de planejamento da organizacao
e) Inexiste essa necessidade de dinamismo e flexibilidade para as atividades de planejamento
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Pessoas ou Recursos

12 - As despesas, 0s custos e 0s investimentos em (Especifico) descritos no planejamento estratégico.
a) Estdo totalmente claros os resultados a serem alcancados pela organizacéao
b) Estdo parcialmente claros os resultados a serem alcancados pela organizacdo
¢) E indiferente para a organizagio
d) Nao estdo claros os resultados a serem alcangados pela organizagéo
e) Inexiste essa necessidade de clareza dos resultados dos investimentos da organizagéo
13 - Os investimentos elaborados pela organizacdo em (Especifico) e seus recursos para o planejamento estratégico.
a) Alcancam totalmente os resultados predefinidos
b) Alcangam parcialmente os resultados predefinidos
¢) E indiferente para a organizacao
d) N&o alcancam os resultados predefinidos
e) Inexiste essa necessidade de alcancar os resultados predefinidos pela organizacéo
14 - Os profissionais da equipe de (Especifico) da organizacao.
a) Sdo constantemente capacitados nas suas atividades
b) Sdo frequentemente capacitados nas suas atividades
¢) E indiferente para a organizagio
d) Néo sdo capacitados nas suas atividades
e) Inexiste essa exigéncia de capacitacdo dos profissionais da (especifico)
15 - A comunicacdo pessoal dos profissionais envolvidos nas atividades de planejamento da organizacéo.
a) Facilita completamente as atividades de planejamento da organizagéo
a) Facilita parcialmente as atividades de planejamento da organizagéo
¢) E indiferente para a organizacao
d) N&o facilita as atividades de planejamento da organizagéo
e) Inexiste essa necessidade de comunicacao pessoal para as atividades de planejamento
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