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RESUMO

Em um mundo de negdcios, o fendmeno da globalizacdo encurtou as barreiras e trouxe
a tona a necessidade de uma estrutura sdlida para a manutengdo das empresas. Para a
construgdo desta estrutura objetivando o crescimento organizacional, € importante que as
empresas permitam-se conhecer e analisar a sua cultura organizacional, bem como, refletir
sobre aspectos que visem a defini¢do de elementos relevantes para seu rumo, como missao,
visao e valores, proprios de uma planejamento estratégico. Assim, o presente trabalho propde
um estudo em uma empresa jovem que atua no ramo de desenvolvimento e importacdao de
produtos para higiene pessoal, tendo como objetivo geral analisar as principais percepgoes dos
gestores em relacdo a organizagdo onde atuam, que possam contribuir para o conhecimento da
sua cultura organizacional e na reflexdo futura do planejamento estratégico da empresa. Para
este trabalho realizou-se um estudo de caso, utilizando a pesquisa qualitativa e quantitativa.

Para a pesquisa qualitativa, foi utilizada a técnica de entrevista com a diretora da empresa,

para a pesquisa quantitativa, a aplicacdo de um questionario com todos os gestores.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Planejamento estratégico. Percepgoes.



ABSTRACT

In a business world, the phenomenon of globalization shortened barriers and brought
to the fore the need for a solid framework for the maintenance of the companies. For the
construction of this structure aiming organizational growth, it is important that companies
allow themselves to know and analyze their organizational culture, as well as reflect on
aspects aimed at defining elements relevant to its direction, like their mission, vision and
values, the structure for a strategic planning. This work proposes a study on a young company
that is engaged in the development and import of products for personal care, were the
objective is to analyze the main perceptions of managers and director regarding the
organization were they act, which may contribute to the knowledge of the organizational
culture and the future consideration of the company’s strategic planning. For this study we
performed a case study using qualitative research, through interviews with the company’s

director, and quantitative, with the application of questionnaires to managers.

Keywords: Organizational culture. Strategic planning. Perceptions.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo competitivo, especialmente em paises emergentes, a criagdo de
empresas acontece rapidamente, no ritmo das oportunidades. O fendmeno da globalizacdo
encurtou barreiras e fez crescer ainda mais a busca por produtos de qualidade a precos
melhores. Assim, o que se percebe € que para se manterem competitivas, as empresas
precisam estar apoiadas em uma estrutura s6lida, planejada e com objetivos condizentes aos
seus potenciais.

Despontar em um mundo que adormece a cada dia com sonhos e nasce com os
mesmos realizados, é um desafio constante, mas ao mesmo tempo, fascinante, aos olhos de
empresas que buscam crescer através do brilho das suas crencas, valores e estratégias que
visam ndo somente o lucro monetario, mas a prestacdo de servicos e venda de produtos que
vao além de uma transacdo comum, despertando sensacdes e bem-estar aos seus clientes e
contribuindo com a sociedade na qual estdo inseridas.

E neste sentido, que empresas que tantas vezes nascem de uma ideia ou de um
momento favoravel, busquem realizar uma anélise de suas origens, referéncias culturais,
valores entre outros elementos que permitirdo uma definicao centrada sobre seus objetivos e
rumos, por meio de um planejamento estratégico que envolva a cupula organizacional, bem
como, a opinido de todos os envolvidos.

Este trabalho nasceu do desejo de se construir um codigo de ética e serviu, entre outras
coisas, para entender que essa constru¢cdo passa necessariamente pelo estudo da cultura
organizacional e pelo estabelecimento de missdo, visdo, e valores, proprios de um
planejamento estratégico. Desta forma, conduziu-se o presente estudo, para um diagndstico
das caracteristicas organizacionais de uma empresa em fase de crescimento, visando analisar
suas principais referéncias culturais, bem como, oportunizar aos gestores uma reflexao sobre a
organizacdo em que atuam tendo em vista a elaboracao futura do planejamento estratégico.

De acordo com o que foi descrito acima, realizou-se um estudo de caso em uma
empresa de desenvolvimento e importagdo de produtos, com sede na regido do Vale dos
Sinos, com atuag¢do no mercado nacional, a qual serd apresentada no capitulo 4. No intuito de
preservar sua identidade a empresa relacionada serd chamada a partir daqui de Empresa 1.

Sendo uma empresa jovem, empreendedora, criativa, € em plena expansdo, faz-se
necessario uma reflexdo conjunta de seus gestores para que possa crescer direcionada e de

forma saudavel e consistente. Neste contexto, pergunta-se: Quais as principais percepcoes dos



gestores sobre a organizacdo onde atuam que podem contribuir para o conhecimento da
cultura organizacional e na reflexdo futura do planejamento estratégico?

A fim de se buscar respostas para a pergunta que motiva esta pesquisa, definiu-se
como objetivo geral analisar as principais percepcdes dos gestores em relacdo a organizagao
que atuam, que podem contribuir para o conhecimento da cultura da empresa e para a reflexao
e elaboracdo futura do planejamento estratégico.

Quanto aos objetivos especificos definiu-se: destacar a importancia da cultura
organizacional e do planejamento estratégico para o crescimento organizacional; relatar a
origem da empresa I, bem como, referéncias importantes da sua cultura; contribuir para um
pensamento conjunto dos gestores sobre 0s rumos e vocagdes da empresa.

Considerando a importancia de um planejamento estratégico para o delineamento de
um futuro para empresas, bem como, da consciéncia do poder da cultura organizacional no
alcance dos objetivos, € que considera-se este trabalho relevante para auxiliar a empresa
através das percepcoes de seus gestores no que tange ao seu futuro.

Da mesma forma, objetivando-se o crescimento profissional e académico, apresentou-
se referencial tedrico sobre os assuntos abordados, tendo em vista, a compreensao e a analise
dos dados coletados na pesquisa.

Vale ressaltar que para o meio académico, a pesquisa podera contribuir no sentido de
instigar que novos trabalhos sejam realizados a partir da relacdo entre os temas planejamento
estratégico e cultura organizacional.

A estrutura deste estudo esta desenvolvida em quatro capitulos. O capitulo dois aborda
os conceitos e elementos da cultura organizacional, conceitos de planejamento estratégico e
seus principais elementos, bem como, uma relagdo entre ambos.

O terceiro capitulo apresentard a metodologia seguida para a realizacdo da pesquisa,
evidenciando a técnica de coleta e de tratamento de dados.

No quarto capitulo, serd apresentada a empresa pesquisada, bem como, a anélise dos
dados. Todos os dados coletados foram analisados e discutidos de acordo com a bibliografia
estudada, para se obter resposta ao problema que determina este estudo.

Por fim, no quinto capitulo apresentam-se entio as consideracoes finais deste trabalho.



10

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta o tema cultura organizacional trazendo alguns de seus
conceitos, bem como, seus principais elementos. Também apresenta alguns conceitos sobre
planejamento estratégico, que contribuem para o entendimento da cultura organizacional e
pavimentam o caminho da empresa para a reflexdo futura sobre seu planejamento. Por fim,

uma analise da relacdo entre a cultura organizacional e o planejamento estratégico.
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura de uma organizacdo é ampla e complexa, a0 mesmo tempo em que € algo
presente, vivo € que se sente. Mas antes de se entrar no campo organizacional € interessante a
colocacio da definicdo deste termo.

Conforme Dias (2007, p. 16-17), “A cultura de manifesta através de tudo aquilo que
produz o homem para satisfazer suas necessidades e viver em sociedade [...] e pode ser
definida como o conjunto de tracos materiais € ndo materiais que caracterizam e identificam
uma sociedade”. Alguns elementos podem ser considerados como bésicos na adequacdo de
qualquer cultura, como crencas, valores, normas, sang¢des, simbolos, idiomas e tecnologia.

Pode-se dizer que a concepcdo de cultura ndo pode ser tomada de forma estatica.
Segundo Francga (2010), esta passa por varias fases e formulagdes, e ainda nos dias atuais,
conceitos diferentes de cultura coexistem.

Com relacdo a cultura organizacional sabe-se que esta é bem mais recente, e seus
estudos iniciaram de forma massiva na década de 80 e se difundiram muito rapidamente.
Hoje a cultura organizacional € reconhecida como um tema importante, tendo mesmo o seu
estudo rejuvenescido pelos processos de fusdo e aquisi¢cao de empresas, pelas formas novas de
gestdo de pessoas, pelos novos formatos das organizacdes, pela maior internacionalizacao de
empresas, pela importancia que tem sido dada aos estudos organizacionais de cunho cross-
cultural e intercultural, pela busca da sustentabilidade, pela construcio de um ambiente
diverso e de relacoes de trabalho mais civilizadas. (FREITAS, 2012).

Identificar e compreender a cultura organizacional € algo de fundamental importancia para
muitos profissionais, sendo estes administradores, psic6logos e socidlogos, a fim de que atuem de
maneira consistente na organizagdo objetivando a mudangas positivas. A cultura de uma
organizacdo ndo existe quando esta comeca, pois se forma pouco a pouco por meio de um

processo continuo, que nao termina nunca, sendo que, a formacao e consolidacao de uma cultura
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organizacional estdo inteiramente ligadas a conservacdo de um certo grupo de funcionarios.
(DIAS, 2007).

De acordo com Schein (2009) num processo de formagao cultural, o fundador traz
algumas pessoas e forma um grupo efetivo que compartilha meta e visdo comuns, mais tarde
outras pessoas sao inseridas na organizacdo e uma historia comum passa a ser construida.
Schein revela que o grupo permanecendo estivel, dividindo experiéncias de aprendizagem,
desenvolvera suposi¢des sobre si, seu ambiente e de como realizar as coisas a fim de
sobreviver e crescer.

Freitas (2012) complementa que, algumas funcdes da cultural organizacional sdo o de
valorizar o que € importante ali, consolidar os comportamentos, construir significados e
formas de interpretar eventos organizacionais, sinalizar as formas de resolver problemas,
sugerir um senso de direcao e propdsito para os publicos internos e externos da organizacao,
valorizar o comportamento tido como desejavel e exemplar.

Neste contexto Dias (2007) afirma que uma organizacdo se mantém unida, através da
cultura organizacional, que demonstram os valores ou ideais sociais € crencas que seus
membros compartilham, sendo manifestados em elementos simbdlicos como mitos, rituais,
historias, lendas e uma linguagem exclusiva.

Segundo Freitas (2012), com base nos pressupostos a respeito do que € o homem, o
que € a cultura e o que € a organizagdo, os estudos com relacdo a cultura tendem a enxerga-la
de duas formas: “a) como uma metafora, ou seja, considera a cultura algo que a organizagao
¢; b) como uma variavel, considerando a cultura como algo que a organizacdo tem”.
(FREITAS, 2012, p. 12).

Importante ressaltar que conforme Freitas (2012), a aceitagdo de que a cultura é uma
variavel possibilita que ela possa ser definida e instrumentalizada assim como a estratégia e a
estrutura, em outras palavras, € mais um elemento sob o controle da dire¢ao e que pode ser
modificada sempre que for adequado aos seus objetivos.

Assim, “Assumir que uma organizacdo nao pode mudar é lavrar um atestado de 6bito
para ela”. (FREITAS, 2012, p. 49). Entretanto, uma cultura que muda a toda hora, ndo pode
ser definida como cultura, pois ndo realiza sua tarefa principal, que € de ser um guia para as
situagdes mais comuns na dindmica organizacional. (FREITAS, 2012).

Um fato relevante a ser ressaltado aqui € a influéncia dos fundadores desempenham no
processo de criagdo, desenvolvimento e manutencdo da cultura. De acordo com Dias (2007), a
importancia do lider € crucial na configuracdo da cultura, sendo que esta se dd no nascimento

do grupo. Falar do lider € falar do fundador do grupo. Explica que, “Este é quem toma a
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iniciativa e os demais que atuam sob sua direcdo adquirem por influéncia as crencas do
fundador, surgindo a cultura organizacional, que se difundird com maior ou menor sucesso a
medida que cresca a organizacdo”. (DIAS, 2007, p. 59).

Freitas (2012) revela que “Entre os atores tidos como mais relevantes nesse processo
estdo os fundadores e os lideres, que sdo considerados imprescindiveis, especialmente nos
primeiros anos de vida da organizacdo”. (FREITAS, 2012, p. 46). Visando entender essa

influéncia, podemos analisar o caso da empresa hipotética criada:

[...] depois de decidirem a razdo da existéncia da empresa que criardo (missdo), que
visdo eles t&ém do cendrio e quais serdo os seus diferenciais para o sucesso (valores),
os socios da nossa estoria definirdo: que futuro eles querem para a empresa € como
ela vai crescer (estratégia), os objetivos concretos que pretendem atingir [...].
(FREITAS, 2012, p. 32-33).

Neste sentido, um primeiro conjunto de defini¢Oes servird de base, para escolhas
do grupo que, mesmo sem consultar os s6cios ou fundadores, seguirdo estas definicoes,
pois ocorre uma aprendizagem, sendo considerada correta como a forma de agir.
(FREITAS, 2012).

Neste mesmo contexto Alves (2010, p. 270) comenta que o papel da lideranca na
(re)construgdo da cultura € muito relevante. Assim “[...] para a organizacdo ou para os seus
grupos integros, mesmo sem a presenca fisica do lider, os seus membros o substituem por
uma ‘mensagem’, ou uma ‘ideia’, ou uma ‘missdo’, ou ainda uma ‘imagem transcendente’
dele originaria”. Dias (2007) revela que “Uma cultura forte pode contribuir substancialmente
para o éxito a longo prazo das organizacdes ao guiar o comportamento e dar significado as
atividades”. (DIAS, 2007, p. 41).

Sobre esta questdao Fleury (2011) comenta a partir do ponto de vista de Edgar Schein, a
atribuicdo ao papel dos fundadores no processo de moldar os padrdes culturais de uma
organizacdo. Neste sentido explica que “[...] os primeiros lideres, ao desenvolverem formas
proprias de equacionar os problemas da organizag¢do, acabam por imprimir a sua visao de
mundo aos demais e também a sua visdo do papel que a organizacdo deve desempenhar no
mundo”. (FLEURY, 2011, p. 20).

A partir disto, ao discutir técnicas plausiveis de investigacdo dos fendmenos culturais
de uma organizacdo, Schein atribui grande importancia as entrevistas com estes membros
fundadores, elementos chaves da organizacdo. Advoga que “A cultura € criada por
experiéncias compartilhadas, mas é o lider que inicia esse processo ao impor suas crengas,

valores e suposi¢des desde o inicio”. (SCHEIN, 2009, p. 211).
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Schein (2009) afirma também que o design fisico de uma organiza¢do envolve todas
as caracteristicas visiveis e reforcam potencialmente as mensagens do lider, se forem
administradas para isto, visto que, os lideres que possuem filosofia e atitude claras escolhem
personificar esse estilo nas manifestacdes visiveis da sua organizacdo. Neste contexto, Dias
(2007) reforca que, os edificios, distribuicao de salas e uso do espaco, também fazem parte da
cultura de uma empresa.

Sabe-se que para estudar a cultura de uma organizagdo nao ¢ tarefa facil. Conforme
Fleury (2011) o didlogo com autores de diferentes enfoques tedricos e a experiéncia concreta
de situacOes de pesquisa nesta area, lhes levou a desenvolver uma proposta metodoldgica de
como desvendar a cultura de uma organizacio. Sendo assim, os caminhos para isso abordam
temas, como o histérico das organizagdes, o processo de socializagdo de novos membros, as
politicas de recursos humanos, o processo de comunicac¢do, a organizacdo de processo de
trabalho e as técnicas de investigacao.

Com relagdo ao tema histérico nas organizacdes, Fleury (2011) salienta o papel
fundamental do fundador, pois a0 mesmo tempo que este detém a compreensao global sobre o
projeto da organizacdo, tem o poder para estruturd-la, desenvolvé-la e tecer elementos
simbdlicos consistentes com esta visdo. Ainda na recuperacao historica € importante pesquisar
os incidentes criticos 0s quais a organizacio passou, tais como, crises, expansoes, pontos de
inflexdo, de fracassos ou sucessos. Isto se justifica pois, “Nestes momentos, o tecido simbdlico se
revela mais facilmente aos pesquisador, pois certos valores importantes de ser preservados ou pelo
contrario questionados emergem com maior nitidez”. (FLEURY, 2011, p. 23).

Com relagdo as formas de manifestacdo da cultura organizacional, embora ela seja um
tema intangivel, esta se expressa, se tangibiliza e se materializa através de fatores como, o
Cédigo de Etica, Carta de Principios, Filosofia, Declaracao da Missao, Declaracdo de Visdo e
dos Valores da Empresa, através de seus Slogans, através de suas Figuras Folclodricas e

através do comportamento da organizagdo e das pessoas que trabalham nela. (LUZ, 2003).
2.1.1 Faces e Elementos da Cultura Organizacional

Em uma organizacdo as normas e os valores sdo fundamentais para facilitar e ajudar
a moldar o comportamento de seus membros. De acordo com Wagner III e Hollenbeck
(2006), alguns elementos superficiais da cultura podem contribuir para que os funcionarios
interpretarem eventos cotidianos na organizacdo e sdo os principais meios pelos quais as

normas e os valores culturais sdo comunicados de uma pessoa para outra.
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Quadro 1 - Elementos superficiais da cultura organizacional

Elemento Descricao

Cerimonias Eventos especiais nos quais os membros da organizagdo celebram
os mitos, herdis e simbolos da empresa

Ritos Atividades cerimoniais destinadas a comunicar idéias especificas
ou a realizar determinados propdsitos

Rituais Acdes regularmente repetidas para reforcar normas e valores
culturais

Historias Relatos de eventos passados que ilustram e transmitem normas e
valores culturais mais profundos

Mitos Historias imaginirias que ajudam a explicar atividades ou
eventos que de outro modo poderiam ser confusos

Hero6is As pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da
organizacao e de sua cultura

Simbolos Objetos, acdes ou eventos dotados de significados especiais e que
permitem aos membros da organizagdo trocarem idéias
complexas e mensagens emocionais

Linguagem Um conjunto de simbolos verbais que geralmente reflete a cultura
particular da organizac¢do

Fonte: Adaptado de Wagner III e Hollenbeck (2006, p. 368).

Segundo Luz (2003, p. 16), “Os valores balizam e demonstram claramente quais as

prioridades que uma empresa procura seguir no cumprimento de seus objetivos”.

Ja Freitas (2012), define os valores como sendo o que € importante para o sucesso da

organizacdo e devem ser considerados como guias para o comportamento organizacional no

dia a dia. Neste sentido, o trabalho principal dos administradores e lideres estaria na

modelagem, realce e encarnacio dos valores da organizacdo, considerando que, empresas bem

sucedidas geralmente sdo rigidas em relacao aos desvios de seus valores.

Outra consideragao importante acerca dos valores é que exercem um papel importante

em transmitir a0 mundo exterior o que ele pode esperar de uma empresa € na maioria das

vezes 0s slogans sdo os portadores de mensagens desta natureza. (FREITAS, 2012). Um

estudo foi realizado pelos pesquisadores Posner et al. (1985 apud FREITAS, 2012) para

investigar se os valores compartilhados realmente fazem a diferenca e o porqué.
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Os resultados concluiram que os valores compartilhados sdo importantes porque se
relacionam com sentimentos de sucesso pessoal, elevam o comprometimento com a
organiza¢do, aumentam a autoconfian¢a no entendimento pessoal e nos valores
organizacionais, favorecem um comportamento ético, constroem compatibilidade
com os objetivos da organizagdo e os seus stakeholders. (FREITAS, 2012, p. 17,
grifo do autor).

Nassar (2010) salienta que, os valores da empresa nao devem estar centralizados nela
mesma, ou em palavras que o presidente e a diretoria escolham de uma lista. “Os valores sao
estabelecidos além da empresa. Extrapolam as fronteiras da economia politica € ocuparam
importante espago na esséncia, no jeito de ser e de fazer de uma organizacio”. (NASSAR,
2010, p. 254).

Segundo Freitas (2012) as histérias também desempenham papel relevante na
divulgacdo dos valores e de exemplos que devem ser seguidos na consolidacio da cultura. Sao
geralmente compartilhadas pelos membros da organizacio, por serem concretas e fornecerem
descricdes reais sobre lugares e pessoas.

Com relacdo as normas, vale ressaltar as consideracdes de Freitas (2012) para a qual
estas sdo o comportamento esperado, aceito ou apoiado pelo grupo, seja este formal ou ndo,
visto que é o comportamento aprovado pelo grupo e repassado pelos demais elementos
culturais.

Para finalizar, de acordo com Chiavenato (2010) as empresas hoje, sdo mais
conhecidas pela sua cultura organizacional ou cultura corporativa € o mais importante do que
ter € ser, pois em um mundo de negdcios que privilegia cada vez mais a inovagdo a cultural

organizacional surge como importante patrimonio da organizacdo ¢ demanda o méaximo de

carinho por parte dos administradores.
2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E importante que antes da definicio do planejamento estratégico, se entenda o sentido
dos termos planejamento e estratégia, na administragao.

Conforme com Chiavenato (2010, p. 14) “O planejamento define o que a empresa
pretende fazer no futuro e como deverd fazé-lo”. Ou seja, traga os objetivos, levando-se em
conta os recursos e trabalhos que serdo necessérios para o alcance destes.

Para Oliveira (2005) um dos principais aspectos da func¢do planejamento € que este
ndo € um ato isolado e, sendo assim, deve ser visto como “[...] um processo composto de
acoOes inter-relacionadas e interdependentes que visam o alcance de objetivos previamente

estabelecidos”. (OLIVEIRA, 2005, p. 36).
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Com relagdo a estratégia, de acordo com Tiffany e Peterson (2000, p. 260, grifo do
autor), “A palavra estratégia vem do grego e significa literalmente a arte da lideranca”.

Assim define uma atuacdo padrio de estratégia no cenario empresarial, como sendo:

v" Descrever como concretizar as metas e os objetivos definidos para a empresa.

v' Leva em consideragiio os valores pessoais e sociais que cercam a empresa.

v" Orientam na alocagio e no emprego dos recursos humanos e financeiros.

v’ Cria uma vantagem de mercado sustentdvel, apesar da concorréncia intensa e
obstinada. (TIFFANY; PETERSON, 2000, p. 261).

Em se tratando de defini¢do, Kluyver e Pearce II (2007), acrescentam que mesmo nao

sendo possivel oferecer uma defini¢cdo simples e descritiva sobre estratégia, devido a sua

complexidade, existe certo consenso em relacao as suas principais dimensoes.

Estratégia diz respeito a posicionar uma organizacio para a obtencdo de vantagem
competitiva. Envolve escolhas a respeito de que setores participar, quais produtos e
servigos oferecer e como alocar recursos corporativos. Seu objetivo principal é
criar valor para acionistas e outros stakeholders ao proporcionar valor para o
cliente”. (KLUYER; PEARCE II, 2007, p. 2, grifo do autor).

Seguindo neste viés, para Chiavenato (2008) a estratégia estd voltada ao ajuste de
todos os recursos e competéncias da organizacdo as demandas e necessidades do ambiente
externo. Salienta que esta “[...] compde o elemento integrador e direcionador de todas as
acoes da empresa [...]. As empresas que ndo definem sua estratégia organizacional
simplesmente andam a esmo e sem direcao”. (CHIAVENATO, 2008, p. 222).

A partir disso, pode-se considerar que a estratégia, mesmo tendo tantos conceitos,
basicamente, diz respeito a uma direcdo escolhida pela empresa, a qual um plano de acado sera
estabelecido para o alcance do resultado almejado, ou seja, dos objetivos estipulados.

Em relacdo ao planejamento estratégico, conforme Cavalcanti (2011) a ideia teve
inicio na década de 60, no auge da expansao e diversificacdo dos negdcios e sua formalizagao

deu-se na década seguinte. Desta forma, para Jodo (2011, p. 339)

Tipicamente, o planejamento estratégico consiste em estabelecer uma visdo (aonde
vamos) que corresponde a um objetivo especifico. Adicionalmente o planejamento
estratégico ajuda uma organizacdo a viver por seus valores (quem somos) e afinar
sua missao (o que fazemos).

Assim, depois de estabelecidos a visdo, os valores e a missdo, a organizacdo comega a

decidir as metas estratégicas para chegar ao futuro desejado.
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Seguindo no intuito de conceituar planejamento estratégico, para Kluyver e Pearce 11
(2007, p. 188), “O planejamento estratégico é um processo usado para desenvolver uma
andlise de suporte e para comunicar e implementar a estratégia escolhida”.

Ja para Chiavenato (2010) o planejamento estratégico estd no nivel institucional, que
envolve toda a organizacdo, sendo este direcionado a longo prazo com foco no futuro e
destino de uma organizacdo. Desta forma, “O planejamento estratégico € um processo
organizacional compreensivo de adaptacdo através da aprovacdo e tomada de decisdo e

avaliacdo”. (CHIAVENATO, 2010, p. 202). Este se ajusta sobre trés parametros:

[...] a visdo do futuro, os fatores ambientais externos e os fatores organizacionais
internos. Comeca com a constru¢do do consenso sobre o futuro que se deseja: é a
visdo que descreve o mundo em um estado ideal. A partir dai examinam-se as
condicdes externas do ambiente e as condi¢des internas da organizacdo.
(CHIAVENATO, 2010, p. 204).

Segundo Oliveira (2005, p. 47), “Planejamento estratégico € o processo administrativo
que proporcionada sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcao a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e atuando de
forma inovadora e diferenciada”. Informa que este € de responsabilidade do alto escaldo da
empresa e esta relacionado a formulagao de objetivos e a selecdo de acdes delineadas para a
sua realizag¢do. Para isto, ainda é necessario levar em consideracdo as condicOes internas e
externas a empresa € respeitar premissas bdasicas, para que o processo estratégico possua
coeréncia e sustentacao decisoria. (OLIVEIRA, 2005).

Assim sendo, umas das condi¢cdes fundamentais para a elaboracao do planejamento
estratégico € a consciéncia da sua importdncia e necessidade, pois é essencial o
envolvimento efetivo de todas os colaboradores, especialmente de seus diretores, para que

seja propicio o seu clima de implantacdo e exista o comprometimento e engajamento.

(SAMPAIO; PERIN, 2004).

2.2.1 Estrutura do Planejamento Estratégico

A estrutura para a formulacdo do planejamento estratégico € constituida, essencialmente,
pela concepcao e definicdo do negocio, visdo, missdo, valores, andlise do ambiente interno e

externo, formulacao dos objetivos e estratégias. (SAMPAIO; PERIN, 2004).



18

2.2.1.1 Negocio

Para a definicdo do negécio de uma empresa, € necessario lembrar que, de acordo
Sampaio e Perin (2004) os clientes ndo compram produtos, mas sim, os beneficios e a solucdo
de problemas que estes produtos ou servigos trazem.

E neste sentido que para Morais (2004), o negécio de uma organizacio pode ser
definido como a orientacdo da sua atividade empresarial, aquilo que ela explora para atender
as necessidades do cliente e obter rentabilidade. E necessirio que se tenha uma visdo
ampliada do negdcio, que seja planejada, para que ndao deixe ddvida sobre os objetivos

almejados.
2.2.1.2 Missdo

De acordo com Morais (2004, p. 30), “Missdo € a vocacdo da organizacdo, é uma
expressao concebida a partir de um conjunto de valores que traduz a razao de ser do fundador
da empresa e na delimitacdo de suas atividades”.

Ja para Oliveira (2005, p. 76) “A missdo é a determinacdo do motivo central da
existéncia da empresa [...] Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou
podera atuar.” Salienta que esta, ndo estd inteiramente relacionada com o estatuto social da
empresa, sendo muito mais ampla e envolvendo até mesmo expectativas.

Para Chiavenato (2010), a missdo € o motivo do porque da organizacao ter sido criada
e para o que ela deve servir. Explica que, “E importante conhecer a missdo e os objetivos
essenciais de uma organizagao, porque se o administrador ndo sabe por que ela existe e para
onde ela pretende ir; ele jamais sabera dizer qual o melhor caminho a seguir”.

(CHIAVENATO 2010, p. 220). Importante destacar que:

A missdo deve traduzir a filosofia da organizagdo, que é geralmente formulada por
seus fundadores ou criadores através de seus comportamentos e acdes. Essa filosofia
envolve os valores e crengas centrais, que representam os principios basicos da
organizacdo que balizam a sua conduta ética, responsabilidade social e suas
respostas as necessidades do ambiente. Os valores e crencas centrais devem
focalizar os funcionarios, os clientes, os fornecedores, a sociedade de um modo mais
amplo e todos os parceiros direta ou indiretamente envolvidos no negécio [...]. E a
missdo que define a estratégia organizacional e indica o caminho a ser seguido pela
organizac¢do. (CHIAVENATO, 2010, p. 221).

De acordo com Born et al. (2007) a definicdo de uma missdo acontece apds o

estabelecimento do negdcio, da visdo e dos valores. Enquanto, geralmente, negdcio, visao e
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valores sdo escritos de maneira bastante direta, no caso da missao € possivel encontrar vérias
formas e estilos, compreendendo o papel da organizacdo com cada um de seus diversos

publicos.
2.2.1.3 Visdo

O estabelecimento da visdo nas empresas ndo € tarefa simples. Conforme Morais
(2004) € necessario que se facam alguns questionamentos como, onde se quer estar nos
proximos dez anos? Os colaboradores sabem aonde a organizagdo quer chegar? Eles
concordam e aceitam as diretrizes estabelecidas? O caminho adotado é satisfatério ou
necessita mudanca? Estdo atendendo as necessidades e desejos dos clientes?

Oliveira (2005 p. 88) conceitua a visdo como os “[...] limites que os proprietarios e
principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla”.

A visdo € uma percepcao sob o ponto de vista do gestor e das pessoas que integram a
organizacdo. Define o que a empresa pretende ser no futuro no curto, médio e longo prazo.
Segundo Chiavenato (2008) a visao esclarece aonde a empresa quer chegar e, desta forma,
permite que as pessoas que integram a organizagdao possam dar algum tipo de contribui¢ao
para que a visdo se transforme em realidade. Explica que, indicar claramente o futuro que a
empresa almeja construir € mostrar como podem ajuda-la ¢ a melhor maneira de formar
empreendedores dentro da empresa.

Neste contexto, para Lobato et al. (2006) a visdo pode ser vista como um cenéario, ou
uma intuicdo, um sonho, ou mesmo uma vidéncia. E esta imagem acima dos objetivos da
empresa e projetada para o futuro, que deve ser comunicada a todos os colaboradores da
empresa. Afirma que, “A visdo € definida pelo lider, mas na organizacao visiondaria, ha o lider
dos lideres que implementa a visdo de forma participativa. [...] se o lider ndo compartilha a
sua visdo com os demais, ele € visionario, mas nao a organizaciao”. (LOBATO et al., 2006, p. 40).

Neste mesmo sentido, Scott, Jaffe e Tobe (1998) ressaltam que os gerentes que se
engajam na criacdo da visdo, precisam ser capazes de compreender o foco bésico da

organizacao e lanc¢a-lo para o futuro, a fim de que seja imperativo em relacao a outros.
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2.2.1.4 Valores

Segundo Born et al. (2007) os valores definem certa unidade de conduta que forma a

cultura organizacional.

Os valores declarados por uma empresa sdo aqueles considerados mais
importantes em seu relacionamento com os publicos interno e externo. Contudo,
nem todos os valores possuem a mesma importancia. Desta forma, além de

z

comunicar seus critérios de decisdo, também ¢ comum algumas empresas
ordenarem os mesmos de acordo com sua importincia, chegando a formalizagdo
da ética empresarial. (BORN et al., 2007, p. 51).

Para Oliveira (2005), a pratica apresenta que a difusdo de fortes e sustentados valores,
aumentam a qualidade do processo e também os resultados do planejamento estratégico. A
utilizacdo constante das frases da visdo e dos valores auxilia na consolida¢do da atratividade
da empresa ante seus diversos publicos.

Sendo os valores essenciais para uma empresa, Chiavenato (2008) descreve-os como
critérios que guiam o comportamento nas pessoas quando necessitam decidir sobre o que é
importante ou prioritario em suas tarefas.

Ja para Sampaio e Perin (2004, p. 27) “Os principios, credos, filosofia ou valores da
empresa sdo aquilo em que ela acredita e que servirdo como processo decisorio e para o
comportamento da organizacdo no cumprimento de sua missdo”. Ressaltam que € os
principios também servem para demarcar o comportamento da empresa, ou seja, mostram até
aonde a organizagdo pode ir para realizar um objetivo predeterminado.

Para complementar, conforme Scott, Jaffe e Tobe (1998) a maneira de como uma
empresa alcanca seus objetivos e visdo € tdo importante quanto a meta em si mesma.
Destacam que “As maiores conquistas das pessoas e das organizacdes surgem quando elas se
sentem inspiradas a realizar algo que se encaixe com os seus valores mais importantes. Os

valores estdo na base de toda aprendizagem”. (SCOTT; JAFFE; TOBE, 1998, p. 23).

2.2.1.5 Analise do Ambiente Interno e Externo

O ambiente oferece indmeras oportunidades e ameacas para uma empresa. A andlise
deste faz com que a empresa possa tirar a maxima vantagem sobre as oportunidades e

possibilitar neutralizar ou promover a adaptacdo as ameacas. (OLIVEIRA, 2005).
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De acordo com Morais (2004), os objetivos em analisar o ambiente externo e interno
de uma organizacdo, sdo no sentido de compreender como estes influenciam a organizagao,
tendo em vista as condi¢des atuais para esta competir no mercado.

Segundo Scott, Jaffe e Tobe (1998) as forcas externas, sendo as oportunidades e
ameacas, normalmente incluem seus clientes, acionistas, concorrentes e aliangas estratégicas,
e as forgas social, politica, econdmica e tecnoldgica que influenciam o negocio.

As oportunidades sao situagdes externas e nao controlaveis atuais ou futuras, que se
adequadamente aproveitadas, podem gerar condi¢des favoraveis para a organizagdo. J4 as
ameacas também sdo situagdes externas e ndo controlaveis, que devem ser minimizadas, para
que ndo criem situagdes desfavoraveis a organizagcdo. (SAMPAIO; PERIN, 2004).

Em relacdo a andlise interna, Oliveira (2005) explica que esta tem por finalidade
colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa, ou seja, seus pontos fracos e
fortes diante da relacdo produtos versus mercados. Neste contexto, Lobato et al. (2006, p. 64),
ressaltam que “A forca ou ponto forte de uma organizacdo € uma caracteristica interna que
facilita o cumprimento de sua missdo e objetivos. A fraqueza ou ponto fraco € uma
deficiéncia interna capaz de prejudicar o cumprimento de sua missdo e objetivos”.

Para Tiffany e Peterson (2000) os pontos fortes, sdo a base para o desenvolvimento de
estratégias, implementacio de planos a fim de atingir as metas estabelecidas, sendo estes, as
capacidades, os recursos e as habilidades. Ja os pontos fracos referem-se a falta de habilidades
ou mesmo, uma deficiéncia de capacidades e recursos perante a concorréncia, que possam
impedir a empresa de desenvolver suas estratégias e planos para o alcance das metas.

De acordo com Morais (2004) e Oliveira (2005) as fortalezas ou pontos fortes sdo as
caracteristicas da organiza¢do, mensuraveis ou ndo, que propiciam uma relagdo favoravel ao
seu ambiente interno, ja as fraquezas ou pontos fracos sdo as caracteristicas que influenciam a
organizacdo de forma negativa em relacio ao seu ambiente. E necessirio um foco maior
nestas caracteristicas para, sempre que possivel, neutraliza-las.

Para facilitar a visualizac@o destes pontos, a matriz SWOT! foi desenvolvida com uma
metodologia capaz de cruzar o ambiente externo, apresentando as oportunidades e ameagas, €
o ambiente interno, pontos fortes e fracos, levando-se em conta a intengdo estratégica da
organizacdo, sua missdo, visdo, valores e objetivos organizacionais. (CHIAVENATO;

SAPIRO, 2009).

I “A matriz SWOT (acrdnimo para Strengths = forgas; Weaknesses = fragilidades; Opportunities = oportunidades;
Threats = ameagas)”. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 181, grifo do autor).
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Quadro 2 - A matriz SWOT

Diagnéstico da Organizacao
Forcas Fragilidades
Diagnéstico Abordagem agressiva: Abordagem
Externo Aproveitamento da defensiva
area de dominio e de
Oportunidades da empresa manutencao
status quo
Abordagem de Abordagem de
Ameacas segmentagao desinvestimento,
(area de desativacdo ou
aproveitamento blindagem:
potencial) area de
risco acentuado

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2009, p. 183).

Junto com todas as andlises da matriz SWOT, a determinacdo do negdcio, visdo,

missdo e valores, conforme Schreiber e Klein (2013) devem-se determinar os objetivos e a

elaboragcdo do plano de agdo. Todos os objetivos devem estar coerentes com os recursos da

empresa, mensuraveis, viaveis, desafiadores e com prazo definido, para que a organizagdo

possa controlar e avaliar o seu desempenho.

Segundo Chiavenato (2008) os principais objetivos globais que as empresas

perseguem e seus indicadores de desempenho quase sempre sdo:

YV V V V¥V

A\

Satisfacdo do cliente: o indicador de desempenho é o grau de fidelizacdo do
cliente ou o nivel de sua satisfagao.

Participacdo no mercado: o indicador de desempenho é o faturamento da
empresa dividido pelo faturamento do setor.

Inovacdo: o indicador de desempenho é o numero de novos produtos e/ou
servicos criados por ano.

Crescimento do negdécio: o indicador de desempenho é o faturamento ou a
producdo da empresa.

Rentabilidade ou retorno do investimento: o indicador de desempenho € a receita
liquida dividida pelo patrimdnio liquido, ou o lucro liquido dividido pelo
patrimdnio liquido.

Competitividade no mercado: o indicador de desempenho é o faturamento por
empregado ou vendas por metro quadrado. (CHIAVENATO, 2008, p. 226).
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Ja os planos de acdo, de acordo com Tiffany e Peterson (2000), sdo acdes ou
estratégias que deverdo ser implementadas pelos administradores. Estas acdes servem como
uma espécie de direcionamento dado aos colaboradores para que suas atividades sejam
realizadas de forma eficaz, atingindo os objetivos desejados pela organizacao.

Segundo Sampaio e Perin (2004) se faz necessario definir acdes, com prazos
estipulados e indicadores de controle que facilitem a visualizagdo da obtencdo ou nao dos

objetivos relacionados, sempre com base no conjunto de estratégias eleitas.

2.2.3 RELACIONANDO A CULTURA ORGANIZACIONAL E O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A partir dos estudos acima, ja foi possivel perceber que a cultura organizacional esti
relacionada ao planejamento estratégico de uma organizacao e nao deve ser vista como algo a
parte. De acordo com Chiavenato (2010) para se conhecer uma organiza¢do o primeiro passo
€ conhecer sua cultura. Afirma que no fundo, a missdo e o estabelecimento dos objetivos da
organizacdo sdo definidos pela cultura. Desta forma, a cultura precisa estar alinhada com
outros aspectos das decisdes e acdes da organiza¢do, como por exemplo, o seu planejamento.

Neste contexto, a visdo, missao e valores - proprios de um planejamento estratégico -
estdo entre os fatores que expressdo as formas de manifestagdo da cultura organizacional.
(LUZ, 2003). A leitura atenta destes elementos permite conhecer mais sobre a cultura de uma
empresa.

Ja para Freitas (1991) os sistemas de valores influenciam as escolhas de objetivos e
estratégias, pois refletem uma concepgao racionalizada do que é considerado desejavel pelos
membros organizacionais. Ressalta que a hipdtese basica na discuss@o sobre o sentido da
estratégia e a compatibilidade cultural é o de que a cultura pode mudar, adaptar-se, ser
moldada ou construida. Diante disto, “A discussdo do que torna as empresas bem-sucedidas
passa pelo exame de suas estratégias, seus sistemas administrativos, o excelente nivel de seus
executivos e a compatibilidade cultural”. (FREITAS, 1991, p. 101).

Neste sentido, Gaj (1990) conceitua que, cada organizagdo tem uma cultura, valores,
normas e crencas que se refletem nas suas posicdes competitivas e nas suas estratégias.
Afirma que cultura organizacional é mais do que estilo gerencial, ¢ a maneira como uma
organizacdo desempenha uma série de tarefas e se caracteriza pelas tradi¢des internas, pelo
modo de pensar e sentir, pelas reacdes as oportunidades e ameacas com as quais a

organizacgdo se depara. Desta maneira, Pereira e Kich (2009), concluem que se pode perceber
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entdo que a cultura estd intimamente relacionada ao planejamento estratégico, visto que, as
reacdes da empresa quanto as oportunidades e ameacas do ambiente externo, bem como, seus
pontos fracos e fortes na anélise interna, fazem parte do processo do planejamento estratégico.

De acordo com Kotter e Heskett (1994), em empresas com culturas corporativas fortes
estdo associadas frequentemente as ideias e as solu¢des do seu fundador ou lideres antigos
que as proferem como estratégia empresarial, visdo e filosofia. Salientam que as culturas tém
consequéncias poderosas, principalmente as fortes, pois podem contribuir para um grupo agir
com rapidez e coordenacdo contra um concorrente ou em beneficio de um cliente.

A metodologia de Chiavenato e Sapiro (2009) destaca a escola da cultura®, a qual
consiste em uma escola que considera a cultura como inibidora de mudangas estratégicas mais
significativas e entende o planejamento estratégico como um processo social que se baseia na
cultura organizacional. De acordo com isto ‘“Para essa escola, a ideologia € importante, e as
empresas sao dominadas por valores essenciais, como atendimento ao cliente, qualidade e
inovacdo, as quais sdo utilizadas como vantagens competitivas”. (CHIAVENATO; SAPIRO,
2009, p. 44).

Neste contexto, Dias (2007) refor¢a que a cultura de uma organizagao pode ser uma
vantagem, uma vez que as crengas compartilhadas facilitam e poupam comunicacdes e
contribuem para tomada de decisdes, assim como os valores que facilitam também a
motivacdo, cooperacdo e compromisso, conduzindo a eficiéncia da organizac¢do. Por outro
lado explica que uma cultura forte que ndo estd apropriada para um meio organizacional e
uma estratégia basica pode ser ineficiente, visto que, é importante existir uma harmonia entre
cultura, estratégia e estilo administrativo.

Sob esta mesma perspectiva, também Barbosa (2002) traz sua contribuicao ao afirmar
que a cultura organizacional passou a ser encarada como um ativo estratégico que pode
garantir a rentabilidade de longo prazo de uma organizacdo, sendo que esta passou a ser
valorizada na razdo direta da sua capacidade de instigar fatores como a criatividade, a
inovagdo, o aprendizado, a capacidade de adaptacdo a mudanca. Desta forma, “Ignorar a
cultura na implantacdo estratégica podera levar ao fracasso, mesmo que a nivel de
planejamento as idéias estratégicas sejam muito boas”. (GAJ, 1990, p. 83).

E importante mencionar que, segundo Gaj (1990) a busca de adequagdo cultural-
estratégica representa uma forma de visualizar mais completamente a empresa e, portanto,

determinar uma aprendizagem no trabalho de implantacdo. Conclui que o importante é que

2 Uma das escolas de planejamento estratégico identificadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel. (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2009, p. 39).
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essa adequacdo seja sentida por aqueles que estiverem envolvidos no processo estratégico, e
que esta sensacdo seja transformada em fatos e enfoques alternativos para discussdo,
objetivando a melhor adaptabilidade ao ambiente.

Para finalizar, Schein (2009) salienta que o compartilhamento da identidade e missao
final ou funcdes pelos membros de uma organizacdo é um dos elementos mais centrais de
qualquer cultura e podem ser trazidos a tona investigando-se as decisdes estratégicas que a
organizacdo toma. Ressalta que se uma organizacdo necessitar entender suas forcas e
fraquezas e definir estratégias baseadas em avaliacoes realistas de fatores internos e externos,

¢ importante estudar e entender sua cultura.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O capitulo a seguir apresenta a metodologia utilizada para atender os objetivos deste
trabalho, como método de pesquisa, unidade-caso e técnicas de coleta e de andlise de dados

utilizadas. No final, descreve algumas limitagdes que o método apresentou na pesquisa.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa utilizou-se o método de estudo de caso, o qual, segundo Yin (2005, p. 32),
“Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e contexto
ndo estdo claramente definidos”. Esse método foi escolhido porque se entende que apresenta
resultados coerentes, visto que envolve uma investigacao. Para Yin (2005, p. 26-27), “[...] o poder
diferenciador do estudo de caso é a capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias -
documentos, artefatos, entrevistas e observacoes - além do que pode estar disponivel no estudo
histérico convencional”.

A referida pesquisa é de carater descritivo, ou seja, “As pesquisas deste tipo t€ém como
objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou
o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. (GIL, 2011, p. 28). Ressalta que uma de suas
caracteristicas mais significativas estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coletas de
dados.

Tal pesquisa serd qualitativa, pois foram analisados dados através de entrevista semi-
estruturada com a diretora da empresa. A mesma também é quantitativa, pois possuem dados

quantificaveis através dos questionarios aplicados a todos os gestores.
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A empresa na qual se realizou o estudo de caso foi a empresa I, na qual serd descrita
no proéximo capitulo deste trabalho. A empresa foi escolhida pela facilidade de acesso as
informacdes e também por apresentar uma particularidade, na qual este estudo possa

contribuir com os resultados e melhorias apontadas na pesquisa.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram utilizadas trés técnicas, que consistem em: entrevista em
profundidade, semi-estruturada que, segundo Prodanov e Freitas (2009, p. 117, grifo do autor)
“A entrevista é a obten¢ao de informacdes de um entrevistado sobre um determinado assunto
ou problema”. Questiondrio, que se trata de um “[...] instrumento de coleta de dados,
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem
a presenca do entrevistador”. (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 184). Pesquisa documental,
que se caracteriza por ser uma pesquisa em que “[...] a fonte de coleta de dados esta restrita a
documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primérias. Estas
podem ser feitas no momento em que o fato ou fendmeno ocorre, ou depois”. (LAKATOS;
MARCONI, 2010, p. 157). Assim, foram identificados e coletados alguns documentos
organizacionais como registro de nimero de funcionarios, bem como, da distribui¢cao dos
setores da empresa. Desta forma, a coleta de dados foi realizada em duas etapas.

Primeiramente foi realizada a entrevista com a diretora-fundadora, com o intuito de
levantar dados significativos sobre origem e a cultura da empresa. Optou-se pelo método de
roteiro semi-estruturado com 19 questdes, previamente elaboradas pela autora do estudo.

Na segunda etapa foram aplicados os questionérios com todos os gestores da empresa,
num total de cinco gestores, deixando de contemplar apenas um setor da empresa, visto que
este gestor estava em viagem e ndo pode responder ao questionario.

Para facilitar o preenchimento dos questionarios, estes foram enviados por e-mail,
havendo a instru¢do de que ndo seria necessaria a identificacdo com o nome e que 0s mesmos
poderiam imprimir e entregar a pesquisadora, ndo sendo necessario o retorno via e-mail. A
aplicacdo do questionario objetivou obter as percepcdes de cada gestor acerca da empresa
onde atuam visando contribuir para a reflexdo e elaboracdo futura do planejamento
estratégico, tendo em vista os seus elementos principais, como missao, visao, valores e analise
de seu ambiente, bem como, seus objetivos futuros. Foram levantadas ainda questdes de perfil

como idade, género, idade e escolaridade.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A partir da coleta de dados, efetuou-se a andlise para fins de resposta a pergunta da

pesquisa aqui apresentada.
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Os resultados da etapa qualitativa (entrevista) foram apresentados a partir da andlise de
conteido, que se refere a “[...] uma técnica de investigacdo que, através de uma descricao
objetiva, sistemética e quantitativa do conteido manifesto das comunicagdes, tem por finalidade a
interpretacdo destas mesmas comunicacdes”. (BERELSON apud GIL, 2011, p. 152). Ainda, “A
andlise de conteido desenvolve-se em trés fases: (a) pré-analise; (b) exploracdo do material; (c)
tratamento dos dados, inferéncia e interpretacao”. (BARDIN apud GIL, 2011, p. 152).

Ja a andlise de dados para a etapa quantitativa (questionarios), foi realizada através do
uso de técnicas estatisticas, para garantir a precisdo dos resultados evitando contradi¢des no
processo de andlise e interpretacio. (PRODANOV; FREITAS, 2009). Desta forma, as

respostas, na sua maioria, foram representadas através de graficos.
3.5 LIMITACOES DO METODO

O método do estudo de caso ainda € visto com obje¢des para pesquisas. Para Yin
(2005), os pesquisadores precisam ter muito cuidado tanto para projetar como para realizar
estudos de caso para poder superar as tradicionais criticas sobre o método. Até por isso, 0
mesmo permanece sendo um dos mais desafiadores de todos os esfor¢os das ciéncias sociais
para fins de pesquisa.

As técnicas utilizadas para a coleta de dados também requerem aten¢do e desenvolvem
limitagdes, como o caso da entrevista, o qual o entrevistado pode fornecer ao entrevistador o
que ele quer ouvir. (YIN, 2005). Neste caso ainda, as analises qualitativas deverdo ser
realizadas com o méximo de imparcialidade e cuidado, visto que estdo sujeitas a um alto nivel

de subjetividade.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar a andlise dos dados coletados, a fim de
verificar a percep¢do da direcdo acerca da origem e cultura da empresa, bem como, as
percepcdes de todos os gestores em relacdo a empresa onde atuam.

Sera dividida em duas etapas: apresentacao dos dados coletados através de entrevista e

apresentacdo dos dados coletados em questionérios aplicados.
4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA PESQUISADA

Para a realizacdo deste trabalho foi analisada uma empresa no segmento de
desenvolvimento e importacdo de produtos de beleza e higiene pessoal, fundada em agosto de
2007. A empresa que nasceu na cidade Porto Alegre, hoje esta situada na regido do Vale do
Rio dos Sinos e serd chamada neste trabalho de empresa I.

Além de atender clientes de diferentes marcas, a empresa conta atualmente com duas
marcas proprias de produtos relacionados a beleza e higiene pessoal, ambas com comercializag@o
em todo o Brasil.

Pode-se dizer que a sua estrutura organizacional é dividida em seis processos, os quais

sdo assim denominados:

a) gestao de criacdo e direcao;

b) gestdo administrativa e financeira;
c) gestao comercial;

d) gestdo de comunicacdo e design;
e) gestdo de compras;

f) gestao da qualidade e logistica.

Conta atualmente com um total de 19 pessoas em seu quadro funcional, incluindo
gestores, funcionarios e direcdo. Basicamente, seus colaboradores estdo divididos em dois
grupos: administrativo e de controle de qualidade.

No grupo administrativo, estdo o comercial, comunica¢do, administracdo de pessoal,
financeiro, compras, importa¢do e desenvolvimento e direcao geral.

Ja no grupo de controle de qualidade, encontram-se os funcionarios que atuam na

inspecdo, embalagem e expedi¢ao dos produtos.
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4.2 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

Sera apresentado nesta secdo as informacdes adquiridas através de entrevista com a

diretora-fundadora da empresa I.

4.2.1 Dados Coletados por Meio de Entrevista

Os dados coletados através da entrevista com a diretora da empresa, foram com o
intuito de se averiguar a origem, bem como, destacar referéncias relevantes da sua cultura.
Apoiando-se na fala de Schein (2009) o qual atribui grande importancia as entrevistas com 0s
membros fundadores, para a investigacao dos fendmenos culturais de uma organizacao.

Vale ressaltar neste inicio, onde se buscou apurar a origem da empresa, que a diretora
passou 13 anos morando e trabalhando fora do Brasil, e ja desconhecia, de certa forma, o
mercado por aqui. A entrevistada relata que, ao fundar a empresa em agosto de 2007, nao
havia um negdcio definido, apenas o desejo de se criar uma empresa que pudesse utilizar o
conhecimento adquirido e, por este motivo, a empresa s6 comegou a operar em marco de
2008. Salienta também que a empresa foi fundada com capital de dois sdcios, sendo seu o
percentual maior.

Neste periodo, entre a fundagdo e a o inicio das operagdes, ressalta que houve um
trabalho intenso de pesquisa. Uma primeira tentativa ocorreu na area de consultoria para a
importacdo de produtos, entretanto se viu que ndo era o que se queria. Houve também uma
tentativa na 4rea de eletrodoméstico, mas também perceberam que ndo era viavel.

Entre pesquisas e contatos, a solicitacdo de um cliente, levou a empresa a criar uma
marca de acessorios voltados a higiene pessoal e foi a partir disso, que uma identidade
comecgou a ser formada. Nasceu entdo a primeira marca propria da empresa. Neste periodo,
além da diretora e socio, outras duas pessoas foram incorporadas ao grupo, sendo uma para
design e outra para o comercial.

A diretora explica que todos tiveram que se reinventar, pois vinham de areas de
segmentos diferentes. Depois de criarem e desenvolverem a marca para a producdo a primeira
entrega foi um sucesso e houve entdo a sequéncia do trabalho nesta area de produtos de
higiene pessoal e de beleza. Logo depois, outras duas pessoas foram integradas ao grupo, uma
na area de logistica e outra na drea de compras, totalizando entdo seis pessoas: diretora e sdcio

e quatro funcionérios.
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Aqui vale utilizar-se das palavras de Fleury (2011) que em rela¢do ao histérico nas
organizacoes, salienta o papel fundamental do fundador, pois a0 mesmo tempo em que este
detém a compreensao global sobre a empresa, tem o poder para estrutura-la, desenvolvé-la e
tecer elementos simbodlicos consistentes com esta visao. Pode-se complementar ainda com a
visdao de Schein (2009, p. 211) no qual afirma que “A cultura € criada por experiéncias
compartilhadas, mas € o lider que inicia esse processo ao impor suas crengas, valores e
suposicoes desde o inicio”.

Apés o relato da origem da empresa, foi questionado a entrevistada fatos que
marcaram positivamente na historia da empresa. Neste sentido, a diretora destacou
primeiramente, a criacdo da primeira marca, onde viu-se que se tinha potencial criativo e
também pela aceitacdo da marca no mercado. Outro fato positivo que marcou a histéria da
empresa foi a nova configuragdo societaria, quando em 2011, os quatro funcionarios, foram
convidados a terem uma participacdo na empresa, nas palavras dela “pequena, mas
significativa”.

Vale abrir um paréntese aqui e ressaltar que, mesmo sendo uma sociedade, por deter a
maior parte do percentual da empresa, sendo sécio-majoritaria e fundadora, a entrevistada € a
pessoa de referéncia e de decisdao final dentro da empresa. Assim, para que ndo fique
subentendido neste trabalho, denominamos como diretora a gestora-majoritaria.

Além dos fatos positivos, foi solicitado a descricdo de algum fato e/ou evento critico
registrado na histéria da empresa. A diretora ressalta que houve realmente um fato
considerado um grande erro cometido, e que nas palavras dela “quase quebrou a empresa’.
Isto ocorreu em 2011 e se deve a uma decisdo que foi tomada de delegar a 4drea comercial de
atendimento ao varejo em territorio nacional, para uma tnica distribuidora. Esta decisdo foi
tomada por acreditarem que nao tinham conhecimento suficiente na area. Felizmente a
empresa conseguiu reverter a situagdo e formou equipes de representantes e outras
distribuidoras que hoje atendem a demanda.

Cabe aqui apoiar-se novamente em Fleury (2011, p. 23), pois o caso critico descrito
acima, ¢ exatamente o que ressalta ao falar sobre estes fatos, justificando que ‘“Nestes
momentos, o tecido simbélico se revela mais facilmente [...], pois certos valores importantes
de ser preservados ou pelo contridrio questionados emergem com maior nitidez”. Neste
sentido, observa-se a sequéncia abaixo.

Ao ser questionada sobre alguma histdria consistente com os valores da organizagdo e
que possa ter reforcado um determinado comportamento, a diretora observa que este momento

critico relatado contribuiu para reforcar a importancia do bom atendimento e afirmar a
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questdo da responsabilidade da empresa, salientando que a solucdo sempre € “ndo fugir dos
problemas e buscar sempre uma resolucdo”. Ocorreu que, um cliente havia feito um pedido
de compra a distribuidora de 2.000 mil lixas e a mesma enviou um pedido de 2.000 displays
de lixa contendo num total 20.000 lixas. Sem ter retorno na distribuidora este cliente entrou
em contato com a empresa I querendo devolver todas as lixas e afirmando nunca mais querer
comprar a marca.

Diante disso, reuniram-se entdo a diretora e seus gestores o qual formataram uma
solucdo para o problema e levaram até o cliente. Comenta que “o cliente foi tdo bem atendido
que ficou com todas as lixas e o fidelizou, pois compra até hoje da empresa’.

A proxima questdo sobre que reflexos podiam ser percebidos pelos funcionéirios em
funcdo destas histdrias, a entrevistada argumenta que € a propria questdo da responsabilidade
e isto implica em nao esconder os erros. Neste sentido, salienta que existe continuamente o
refor¢o através de conversas e exemplos no dia a dia, de que a empresa trata o problema (do
erro) sem punicao.

Em relacdo as histdrias, para Freitas (2012) estas desempenham papel relevante na
divulgacao dos valores e de exemplos que devem ser seguidos na consolidac¢do da cultura. Sdo
geralmente compartilhadas pelos membros da organizacio, por serem concretas e fornecerem
descricdes reais sobre lugares e pessoas.

De acordo com o que foi relatado nos dltimos paragrafos, é possivel fazer um /ink com
a bibliografia estudada a qual se destaca que, “Uma cultura forte pode contribuir
substancialmente para o €xito a longo prazo das organizag¢des ao guiar o comportamento e dar
significado as atividades”. (DIAS, 2007, p. 41).

Em relacdo aos simbolos da empresa I, questionada sobre o slogan a diretora salienta
que ainda ndo existe e argumenta que a empresa vem sendo construida e esta € uma questao
em pauta ainda. Diferente disto, o logo foi criado em 2011 por todos os gestores, apOs a
formacgdo da nova sociedade. Para a diretora, o logo é um reflexo da equipe e simboliza a
unido e a fidelidade interna.

Ainda neste viés, com relagdo a questdo sobre algum tipo de objeto que representa
status dentro da empresa, a diretora foi enfatica ao dizer que ndo existe nada que possa
destacar que represente status. Isto vem ao encontro da questdo do layout/impressao fisica da
empresa, quando questionada se acreditava que este transmite a esséncia da organizacdo,
respondeu que sim, que por ser um espaco uUnico e integrado, reforca o trabalho em equipe, a
unido, sem hierarquias. Diante disto, de acordo com Dias (2007), os edificios, distribui¢ao de

salas e uso do espaco, também fazem parte da cultura de uma empresa. Neste sentido Schein
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(2009) também traz a sua contribui¢do ao afirmar que o design fisico de uma organizacao
envolve todas as caracteristicas visiveis e reforcam potencialmente as mensagens do lider, se
forem administradas para isto, visto que, os lideres que possuem filosofia e atitude claras
escolhem personificar esse estilo nas manifestagdes visiveis da sua organizacao.

Falando sobre comemoracdes/cerimOnias realizadas na empresa a diretora destaca os
aniversarios, onde todos se reinem para a homenagem e, nas palavras dela “quando estd
envolvida em muitos projetos e percebe que estd distante do grupo”, realiza um momento de
interacdo com a equipe toda. Comenta ainda que celebragdes ocorrem também para se
comemorar o sucesso de um projeto ou até mesmo nas derrotas, para que a equipe fique por
dentro do que aconteceu e a direcdo possa passar as medidas que estdo sendo tomadas para se
reerguer. O principal objetivo desta celebragdo especifica € passar confianca a todos.

Conforme Dias (2007) uma organizacdo se mantém unida, através da cultura
organizacional, que demonstram os valores ou ideais sociais € crencas que seus membros
compartilham, sendo manifestados em elementos simbdlicos como mitos, rituais, historias,
lendas e uma linguagem exclusiva.

Ao ser questionada sobre as normas e costumes da empresa, com relagdo a normas a
diretora menciona apenas uma a qual toda a empresa esta apoiada: “o que é combinado ndo
pode ser mudado”. Isto vale desde a questdo de um projeto até mesmo para salarios e se trata
de uma norma formalizada pelos gestores e difundida ao grupo no trabalho diirio e
individualmente, em momentos préprios, com exemplos, para que percebam na pratica.

Pode-se dizer que isto vem ao encontro do que considera Freitas (2012) ao trazer que
um conjunto de definicdes servird de base, para escolhas do grupo que, mesmo sem consultar
os socios ou fundadores, seguirdo estas defini¢cdes, pois ocorre uma aprendizagem, sendo
considerada correta na forma de agir. Ressalta que as normas sdo o comportamento esperado,
aceito ou apoiado pelo grupo, seja este formal ou ndo, visto que € o comportamento aprovado
pelo grupo e repassado pelos demais elementos culturais.

Entretanto, voltando a norma mencionada pela diretora, ela esclarece que ndo se trata
de ndo haver mudangas, pois o que foi acertado nem sempre di certo ao ser colocado em
pratica. Ocorre que, se duas pessoas ou mais decidiram, uma nao pode alterar sem consultar
aos demais. Toda a equipe respeita esta norma, mas caso ocorra algo que fuja disto, conversas
serdo tidas e o caso serd avaliado, sendo que os gestores acompanham o grupo através dos
resultados apresentados no trabalho. Falando especificamente sobre costumes, ela aponta

como sendo a contratagdo de pessoas através de indicacgoes.
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Em relacdo aos valores que norteiam a organizagdo, a entrevistada reafirma a
responsabilidade como o principal valor dentro da empresa, pois vem ao encontro da ética,
qualidade e comprometimento. A diretora comenta que, “desde o momento que se definiu a
empresa houve o comprometimento em ndo realizar nada fora da legalidade. Se precisar
fazer algo assim é porque o projeto ndo é vidvel’. Por ser uma empresa pequena, a diretora
fala que estes valores sdo comunicados através de reunides e praticados no dia a dia, em
virtude disso, confirma a existéncia de um consenso entre estes valores € 0 comportamento
das pessoas dentro da organizagao.

Questionada sobre de que forma esses valores podem ajudar na determinacido dos
objetivos estratégicos, comenta que a empresa quer ser uma grande prestadora de servicos na
area de design de produtos e isto requer confianga muita por parte de seus clientes. Nas suas
palavras “se o cliente perceber que o que foi combinado serd cumprido ou se houver um erro
a empresa assumird sua parte, ficard tranquilo”, para fechar um negdcio, por exemplo.

Na udltima questdo levantada, perguntou-se qual a sua avaliagdo sobre a influéncia dos
gestores na cultura da empresa e, neste sentido, explica que como o grupo se formou
praticamente junto com a empresa € possuem pensamentos similares, os gestores vieram
fortalecer a cultura da empresa e avalia o comprometimento destes lideres como “um time
100%”, destacando que todos sabem que cada um possui um campo de atuacdo vital e inico
para a empresa e tem consciéncia deste compromisso, pois compreendem sua importancia.

Neste sentido, pode-se citar novamente Schein (2009) o qual menciona que num
processo de formacao cultural, o fundador traz algumas pessoas e forma um grupo essencial
que compartilha meta e visdo comuns, mais tarde outras pessoas sao inseridas na organizagdo
e uma histéria comum passa a ser construida. O grupo permanecendo estivel e com
experiéncias de aprendizagem compartilhadas, desenvolverd suposicdes sobre si, seu
ambiente e de como realizar as coisas para sobreviver e crescer.

Vale ressaltar aqui a importancia do papel dos fundadores e dos lideres no processo de
criacdo, desenvolvimento e manutenc¢do da cultura de uma empresa. De acordo com Freitas (2012,
p. 46), “Entre os atores tidos como mais relevantes nesse processo estdo os fundadores e os lideres,
que sao considerados imprescindiveis, especialmente nos primeiros anos de vida da organizacao”.

Ao finalizarmos, podemos citar ainda através da bibliografia estudada onde Dias
(2007) ressalta que a cultura de uma organizacdo ndo existe quando esta comecga, pois se
forma pouco a pouco por meio de um processo continuo, que nao termina nunca, sendo que, a
formacdo e consolidagdo de uma cultura organizacional estdo inteiramente ligadas a

conservacgdo de certo grupo de funciondrios.
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Da mesma forma, € importante refor¢ar que, conforme Freitas (2012), algumas fung¢des da
cultural organizacional sdo o de valorizar o que € importante ali, consolidar os comportamentos,
construir significados e formas de interpretar eventos organizacionais, sinalizar as formas de
resolver problemas, sugerir um senso de direcdo e propdsito para os publicos internos e externos
da organizag¢ao, valorizar o comportamento tido como desejavel e exemplar.

Neste sentido, pelo exposto aqui a partir da entrevista com a diretora da empresa 1,
pode-se perceber que sua cultura condiz com muitas das fungdes acima e tende a emitir

melhores resultados seguindo nesta direcao.
4.3 ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS

Sera apresentado nesta se¢do por meio de graficos e textos, um resumo da compilacio
das respostas dos questiondrios aplicados com cinco gestores, sendo, quatro gestores de

diferentes processos e a diretora da empresa I (gestora-majoritéria).

4.3.1 Dados Coletados por Meio de Questionarios

Para as analises de perfil serdo analisadas somente as varidveis faixa etaria, género e

escolaridade.
4.3.1.1 Analise do Perfil

Conforme o grafico 1, dois dos cinco gestores estdo na faixa etdria de 32 a 40 anos,

enquanto os outros trés estao distribuidos entre as demais faixas.

Grafico 1 - Faixa etaria

Faixa Etaria

41l a 50anos
22a 40anos
M Faixa Etaria

25a 31 anos

18 a 24 anos

8} 0,5 1 1,> 2 2,5

Fonte: Elaborado pela autora.
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No gréfico 2, observa-se o género dos respondentes do questionario:

Grafico 2 - Género
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Fonte: Elaborado pela autora.

O gréfico 3 indica o grau de escolaridade dos gestores que responderam ao questionario:

Grafico 3 - Escolaridade

Escolaridade

BEnsino Médio MCamércio Exterior  BEng. De Produgiio  MPublicidade e Propaganda

Ensino Superior

Ersino Mécio

Fonte: Elaborado pela autora.

ApOs a apresentacdo do perfil dos gestores respondentes ao questiondrio, segue-se com

o resumo dos dados levantados.
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- Questao 1: Visao da Empresa

Na primeira questdo, busca-se algumas percep¢des dos gestores que direcionem a uma
vis@o para empresa. A fim de dar mais clareza sobre o tema aos respondentes, se destacou no
questionério um conceito de Chiavenato (2008) para o qual, a visdo define o que se pretende
que a empresa seja no futuro e esclarece onde ela quer chegar. Esta permite que as pessoas
saibam qual tipo de contribuicdo podem dar, para transformar a visdo de futuro da empresa
em realidade.

Assim, foram abordadas algumas questdes abertas visando contribuir para uma
reflexdo acerca deste tema na empresa I, sobre o objetivo da empresa, o que faz de melhor, o
que deseja realizar e o que se gostaria de mudar.

Desta forma, quanto ao objetivo da empresa, destaca-se a seguir as respostas

compiladas e apresentadas no gréfico 4:

Graéfico 4 - Objetivo da empresa

Objetivo da empresa

Satisfacdo/Necessidade do cliente

Criacdo/Design de produtos

Desenvolvimento de produtos

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que quatro dos cinco respondentes mencionaram criagdo/design de
produtos, quatro ainda mencionaram a satisfacdo do cliente e trés o desenvolvimento de
produtos. Destaca-se aqui como ponto positivo o entendimento de todos quanto ao objetivo da

empresa, pOiS houve um consenso entre as respostas.
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Nesta questao é importante ressaltar também que alguns gestores, ao refletirem sobre o
objetivo futuro da empresa, tendo em vista a sua visdo, trouxeram adjetivos como: “ser a
maior empresa em criacdo de produtos [...]” e ainda, “ser um studio renomado de criagdo de
produtos de beleza [...]”. Isso demonstra o posicionamento destes quanto ao futuro da
empresa € vem ao encontro do que ja foi mencionado neste estudo no qual segundo Lobato et
al. (2006) a visdo pode ser vista como um cenario, ou uma intui¢do, um sonho, ou mesmo
uma evidéncia. No que se refere a forca que impulsiona a empresa, os gestores acreditam ser a

criatividade e a inovacgdo, o grupo, o prazer e a ambi¢do, como mensurado no grafico 5.

Griéfico 5 - O que faz de melhor

O que a empresa faz de melhor?

Produtos personalizados
Inovacdo/Design

Atendimento

Produtos de qualidade

Ik

Fonte: Elaborado pela autora.

O design dos produtos, foi apontado no grafico 4 com um dos principais objetivos da
empresa e ¢ também destacado pela maioria dos gestores como o que a empresa faz de
melhor. Além disso, produtos de qualidade e personalizados e a inovagdo, fazem parte da
preocupacdo da empresa com a satisfacdo e o suprimento das necessidades de seus clientes,
também apontados na questdo do objetivo da empresa. No caso da inovagdo, também sera
assinalada adiante como uma das forcas que impulsiona a empresa.

Com relacdo ao que se deseja realizar é importante se trazer a resposta na integra de

cada gestor, como segue:

a) ser responsavel por 75% da criacdo de produtos de perfumaria para farmdcias

brasileiras;
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b) ser modelo em desenvolvimento de produtos e marcas proprias;
¢) lancar produtos com rapidez no mercado;
d) vender e faturar no minimo 50% a mais no ano;

e) oferecer sempre produtos atuais visando a satisfacdo plena do cliente.

A questdo acima pode ser considerada um complemento sobre o objetivo da empresa.
Permite visualizar a percepcdo dos gestores quanto ao futuro da empresa, e o que almejam
alcancar. Os gestores recortam o objetivo da empresa sendo, a criacdo e o desenvolvimento
de produtos, bem como a satisfacdo e a necessidade do cliente e o transferem para o futuro
desejado. Neste sentido, pode-se levar em consideracdo o que ressaltam Scott, Jaffe e Tobe
(1998) aonde os gerentes que se engajam na criacdo da visdo, precisam ser capazes de
compreender o foco basico da organizagdo e lanca-lo para o futuro.

Em seguida os gestores responderam sobre o que gostariam de mudar na empresa e
apontaram estas mudancas como melhorias dos processos em todas as areas, o conceito no
mercado dos produtos fabricados na China, cada vez mais se trabalhar com produtos que nao
sejam nocivos ao meio ambiente dando maior énfase a empresa verde, e ainda, produzir
novos produtos com maior frequéncia, o tempo para o desenvolvimento e entrega de produtos,
que em alguns casos atrapalha o negbcio e o giro de pedidos regulares.

Todas as percepcdes apontadas nesta questdo podem contribuir para a elaboracdo e o
estabelecimento de uma visdo para a empresa I. Entretanto, entende-se que para isto, €
necessario que a dire¢do e gestores se reinam para que, diante dos objetivos apontados, bem
como demais informagdes relevantes, comecem a projetar o futuro da empresa. Para isso,
deve-se levar em consideragdo o que trazem Lobato et al. (2006), onde “A visdo € definida
pelo lider, mas na organizacdo visiondria, hi o lider dos lideres que implementa a visdo de
forma participativa. [...] se o lider ndo compartilha a sua visdo com os demais, ele &

visiondrio, mas ndo a organizacdo”. (LOBATO et al., 2006, p. 40).

- Questao 2: Missao da Empresa

Esta questdo teve como objetivo buscar a reflexdo dos gestores e se fazer pensar
acerca da missdo da empresa. Como introducdo aos gestores, destacou-se através de
Chiavenato (2008) a importancia desta defini¢ao e o que realmente ela é. Sendo que, esta € a
imagem da empresa e, quando bem difundida entre os funcionarios e colaborares, desenvolve

um senso comum de oportunidade, direcdo, significancia e realizacao.
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A partir disso, questionou-se aos gestores sobre qual o negdcio da empresa, a forca
que a impulsiona, valores basicos, sobre o cliente da empresa e que satisfacdo ele busca ao
comprar o produto da empresa.

Com relacdo ao negdcio da empresa as respostas dos cinco gestores resultaram no seguinte:

a) design de produtos;
b) desenvolvimento de produtos;

¢) criacdo de marcas.

A resposta ao questionamento do negdcio da empresa condiz com a afirmacgdo de
Oliveira (2005) onde define a missdo como sendo a determinagdo do motivo principal da
existéncia da empresa. Ainda para Chiavenato (2010, p. 220) a missdo da organizagdo
significa a razdo de sua existéncia. “E a finalidade ou o motivo pelo qual a organizacio foi

criada e para o que ela deve servir”.

Grifico 6 - Forca que impulsiona

Qual é a for¢a que impulsiona a
empresa?

Unidodo grupo

Criatividade/Inovacdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme os dados apresentados no grafico 6, a forca que impulsiona a empresa esta
relacionada basicamente a unifo do grupo e a criatividade/inova¢@o no negdcio.
Ao serem questionados sobre os valores basicos da empresa obteve-se as seguintes

respostas:
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Grafico 7 - Valores basicos

Valores basicos da empresa

B Exceléncia no atendimento
m Etica

u Clientes

B Prosperidade

m Ambiente saudavel

® Dinamismo

B Funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que a exceléncia no atendimento estd em primeiro lugar seguida pela ética.
Ou seja, para os gestores estes dois valores tém fundamental importincia na condugdo e
geréncia da empresa e podem contribuir na concep¢do da missdo empresa, pois se mostram
como um guia para os colaboradores.

Ainda neste sentido de existéncia da empresa, questionou-se sobre quem € o cliente da

empresa e obtiveram-se as seguintes respostas:

a) varejistas na area de beleza e estética;

b) todos os envolvidos no processo: colaborador, vendedor, consumidor e o planeta;

¢) quem gosta de ser surpreendido com um produto inovador;

d) empresas que necessitem desenvolver produtos exclusivos, com exceléncia e
qualidade;

e) clientes que precisam de uma identidade para o seu produto.

Por dltimo, perguntou-se que satisfacdo o cliente quer ao comprar o produto da

empresa, sendo as respostas indicadas no gréafico 8.
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Grafico 8 - Satisfacio do cliente

Que satisfacao o cliente quer ao
comprar o produto?
2 2 2
1 1 1 1
e . \(:b e @ cE;:ﬁ P @’\
Q\\&a «,c}é" \;z“}\&b @0‘}6 < (\o‘pu Q@é
o o 2 N N
QQQ Q@‘p

Fonte: Elaborado pela autora.

Importante ressaltar que, conforme apontado por Born (2007, p. 53), “A defini¢do de
missdo se da apds o estabelecimento do negdcio, da visdo e dos valores, partindo-se do
pressuposto da necessidade de se realizar ‘algo’, de uma ‘determinada forma’, para ‘alguém’,
como caminho tnico para se chegar ‘onde’ se deseja”.

Esta definicdo trazida por Born (2007), vem ao encontro das questdes abordadas
acima, pois a necessidade de se realizar algo de uma determinada maneira, pode ser visto
como o negbécio da empresa, da mesma forma que quando se realiza algo dentro de uma
empresa o foco principal € o cliente e, sendo assim, € necessario conhecé-lo e entender o que

este quer para se estabelecer o caminho onde se quer chegar.

- Questao 3: Valores

Nesta questao busca-se identificar através das respostas dos gestores, os principios que

eles acreditam ser importantes, visto que orientam o comportamento das pessoas nas decisoes

da empresa. Cada gestor apontou trés valores, apresentados no grafico 9.
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Grafico 9 - Valores

Valores

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre os valores apontados pelos gestores, a equipe de trabalho da empresa foi
destaque, sendo mencionada pela unido do grupo e pelo espirito de equipe. Na sequéncia, o
atendimento e produto, que foram mencionados pelos gestores que os indicaram pela
qualidade apresentada na empresa.

Percebe-se que estes trés valores podem ser apontados como o0s principais que
norteiam a empresa, entretanto, os demais valores trazidos pelos gestores também influenciam
neste direcionamento, visto que, foram citados por eles. Esta conclusdo pode ser verificada de

acordo com a definicao de Born et al. (2007) ja destacada neste estudo:

Os valores declarados por uma empresa sdo aqueles considerados mais importantes
em seu relacionamento com os publicos interno e externo. Contudo, nem todos os
valores possuem a mesma importincia. Desta forma, além de comunicar seus
critérios de decisdo, também é comum algumas empresas ordenarem os mesmos de
acordo com sua importancia, chegando a formalizacdo da ética empresarial. (BORN
etal., 2007, p. 51).

Na defini¢do dos valores € importante que a empresa tenha em mente que, de acordo
com Chiavenato (2008) estes sdo critérios que guiam o comportamento nas pessoas quando

necessitam decidir sobre o que € importante ou prioritario nas suas tarefa.
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- Questao 4: Ambiente Interno
A fim de se obter um diagndstico mais abrangente da empresa I, solicitou-se a cada
gestor o apontamento de trés pontos fortes e de trés pontos fracos, levando-se em conta o

ambiente interno. Os resultados estdo agrupados na sequéncia dos graficos 10 e 11.

Grafico 10 - Pontos fortes

Pontos Fortes

Ambiente de trabalho

Trabalho em equipe

Sustentacdo de acordos

Retornos rapidos

Ferramentas de trabalho

Prosperidade, respeito, comprometimento

Agilidade, Integridade, confianca

Fonte: Elaborado pela autora.

As observagoes e as reflexdes se fazem importante neste levantamento, pois trazem a
ideia que os gestores tém no que tange as caracteristicas internas da organizacdo. De acordo
com os dados acima, o trabalho em equipe, seguido pelas ferramentas disponiveis para o
trabalho dos colaboradores dentro da empresa sdo pontos forte em destaque.

Estas informagdes sdo relevantes para o processo de planejamento das metas e
estratégias da empresa, pois de acordo com Tiffany e Peterson (1998) os pontos fortes, sdo a
base para o desenvolvimento de estratégias, implementar planos e atingir as metas
estabelecidas, sendo estes, as capacidades, os recursos e as habilidades.

Portanto, todos os pontos fortes destacados pelos gestores devem ser analisados e
considerados nas decisdes da empresa, assim como seus pontos fracos, os quais o resultado

segue abaixo:
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Grafico 11 - Pontos fracos

Pontos Fracos

Pouca pratica de sustentabilidade
Barreira da linguagem
Desenvolvimento lento de produtos
Prazo de pagamentos

Poucos clientes Fixos

Terceirizacdo de servicos
Procedimentos operacionais
Tempo para mais pesquisas

Capacitacoes para funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados indicam que quatro do cinco gestores avaliam como ponto fraco a falta de
capacitacOes para os funcionérios, seguido pelos procedimentos operacionais que, conforme
destacado por eles, dificultam a integracdo das informacdes e a eliminacdo de alguns
processos no excel.

Vale ressaltar ainda o desenvolvimento lento dos produtos e a falta de tempo para mais
pesquisas, pois considerando o objetivo da empresa, estes levantamentos podem dificultar o
alcance das metas, assim como ja mencionado neste estudo por Lobato et al. (2006) onde
salienta que a fraqueza ou ponto fraco é uma deficiéncia interna que pode prejudicar o

cumprimento de sua missdo e objetivos.
- Questao 5: Ambiente Externo
Neste mesmo sentido, solicitou-se a cada gestor a indicagdo de trés ameacas e trés

oportunidades levando-se em consideracdo o ambiente externo da empresa. Desta forma,

obtiveram-se os seguintes resultados:
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Grafico 12 - Ameacas

Ameacas

Fiscalizacdo/Burocracia

Atendimento moderno/vendas online
Rapidez na entrega

Produtos supérfluos

Inflacdo/tributos

Cambio

Concorréncia

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacdo as ameacgas, percebe-se que os gestores compartilham das mesmas ideias
e percepcoes, sendo que a concorréncia foi apontada por todos. Destaque ainda para o cambio,
a inflacdo e a carga tributéria e canais de vendas mais modernos, como as vendas via internet.

Observa-se que estas ameacas sdo coerentes, levando-se em conta o grande nimero de
importadores, a inflexibilidade do cambio e alta carga tributiria em cima de produtos
importados, bem como, o crescimento acima da média de pessoas que passaram a adquirir
produtos via internet.

Apesar de saberem destas ameagas, este levantamento € relevante para a empresa pois
permite uma clareza maior para poder seguir com um tratamento a fim de minimizar ou evitar
os efeitos que podem derivar destas ameacas.

Por outro lado tém-se as oportunidades as quais a empresa possui segundo a percepcao

dos gestores e de acordo com os dados levantados e transcritos no grafico 13.



47

Griéfico 13 - Oportunidades

Oportunidades

Otimo relacionamento com o cliente

Crescimento econdmico

Aumento do consumo do segmento
Conhecimento da cultura local onde 0s...
Grande numero de pontos de venda para...

Necessidade de inovagao

Caréncia de empresas neste segmento

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesta questao, os gestores apontaram sete oportunidades de acordo com percepg¢do dos
mesmos. Dentre as que se destacaram estdo o grande nimero de pontos de vendas nos quais
os produtos possuem mercado, a caréncia de empresas no segmento com solugdes propostas
pela empresa I e ainda, a necessidade de inovagdo continua.

Conforme ja ressaltado neste estudo, de acordo com Morais (2004), a analise do
ambiente externo e interno busca entender as condigdes atuais da empresa para competir no
mercado. Para facilitar a visualizacdo destes pontos, a matriz SWOT foi desenvolvida com
uma metodologia capaz de cruzar o ambiente externo, apresentando as oportunidades e
ameacas, € o ambiente interno, pontos fortes e fracos, levando-se em conta a inten¢do
estratégica da organizagdo, sua missdo, visdo, valores e objetivos organizacionais.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Neste sentido, a empresa | pode utilizar-se desta andlise para uma orientacdo benéfica
na elaboragdo futura do plano estratégico, a fim de valer-se de seus pontos fortes, eliminar os

pontos fracos, aproveitar suas oportunidades e evitar as ameacas.
- Questao 6: Objetivos
Levando-se em conta os principais objetivos da empresa para os prOXimos anos, a

dltima questdo visa observar o alinhamento destes entre os gestores, para que a empresa possa

investir em estratégias certeiras. Desta forma, por meio de multiplas escolhas, solicitou-se que
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fosse indicada a op¢do mais importante na visdo de cada gestor, dentre as seguintes:
Satisfacdo do cliente, participagdo no mercado, inovacdo, rentabilidade ou retorno de
investimento, competitividade no mercado, responsabilidade social empresarial. Assim,

obteve-se o seguinte resultado:

Grafico 14 - Principais objetivos para os proximos anos

Principais objetivos da empresa para
0s préoximos anos

40% M Inovacgdo
H Responsabilidade social

Satisfacdodo cliente

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se aqui que entre os principais objetivos da empresa para os proximos anos
estdo a inovacdo e a satisfac@o do cliente, seguido pela responsabilidade social.

Este resultado apenas fortalece o que ja se levantou até aqui, onde se percebem a
inovacdo e a satisfacdo do cliente como ancoras permanentes em praticamente todas as
reflexdes dos gestores. A questdo da responsabilidade social é algo percebido também nas
reflexdes apontadas por alguns gestores.

Desta forma, como ja destacado neste trabalho por Chiavenato (2008), a empresa I
podera utilizar-se de indicadores como o grau de fidelizacao de seus clientes ou ainda o nivel
de satisfacdo, para medir o seu grau de desempenho. Da mesma forma, a inovacdo é o
resultado do nimero de novos produtos e servigos criados por ano na empresa. Quanto a
responsabilidade social empresarial, o seu indicador de desempenho é o volume de acdes da
empresa que refletem positivamente dentre o seu entorno ambiental, na comunidade ou na

sociedade.
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4.4 ANALISE DA INTEGRACAO ENTRE A ENTREVISTA E QUESTIONARIOS

A partir da andlise do resultado da entrevista com a diretora, bem como, dos
questionarios, busca-se aqui uma andlise integradora entre as referéncias culturais da empresa
e seu alinhamento para com o seu planejamento e objetivos.

Ressalta-se que, como visto na entrevista praticamente todos 0s gestores possuem o
mesmo tempo de empresa, salvo é claro, a diretora e s6cio que iniciaram as pesquisas € a
formatacdo do negdcio. Isto € importante, pois pode-se dizer que, como a propria diretora
salientou os gestores vieram para fortalecer a cultura da empresa e, sendo assim, os valores da
fundadora foram alavancados e se perpetuaram.

Desde o comeco a empresa | teve seu embasamento no desenvolvimento e na criagao.
Isto foi destacado na entrevista pela diretora onde a criacdo da primeira marca de acessorios
voltados a higiene pessoal, deu formato para uma identidade. As experiéncias compartilhadas
que vieram depois, acabaram por reforcar esta identidade, que pode ser visualizada através
das respostas do questionario sobre o objetivo da empresa, sendo o desenvolvimento e criacdo
de produtos.

O relato dos eventos positivos e criticos descritos pela diretora fortaleceram o grupo e
permitiram a consolidagdo de valores ji importantes. A questio do atendimento e da
responsabilidade revelados na entrevista, também € destacada pelos gestores como um dos
objetivos e o principal valor basico da empresa: a satisfacdo do cliente e a exceléncia no
atendimento. A responsabilidade tem como referéncia a ética citada no questionirio como
segundo valor basico em destaque.

Ainda em relacdo aos valores, levando-se em conta, a orientagdo do comportamento
das pessoas nas decisdes da empresa, os gestores citaram em primeiro lugar a equipe de
trabalho, através de meng¢des como a unido do grupo e o espirito de equipe. Isto é fortemente
destacado pela diretora quando fala da questdo do logo como sendo um reflexo da equipe e
que simboliza a unido e a fidelidade interna. Também € observado quando comenta a respeito
das comemoracdes, onde ao sentir-se distante, reine toda a equipe para um momento de
integracgao.

Estes valores se revelam na forma como sao feitas as negociagdes, sempre respeitando
os acordos e nao promovendo mudangas sem consulta previa as partes interessadas,
transmitindo assim, confianca e seguranca aos clientes. Tais aspectos se traduzem como uma
norma interna, difundida pela diretora para todos do grupo e destacada com énfase na

entrevista realizada.
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Ao observar todos os aspectos mencionados, subentende-se a missdao da empresa que
mesmo ndo escrita e apresentada, se faz presente na visdo dos gestores e diretora da
organizacdo, com um alinhamento de ideias quanto ao negécio, valores, visao, pontos fortes e
fracos, base fundamental de um planejamento estratégico.

Este alinhamento de ideias se apresenta na visdo da diretora que ao ser questionada
sobre quais valores podem ajudar a determinar os objetivos estratégicos, mencionou que a
empresa quer ser uma grande prestadora de servigos na area de design de produtos, ponto este
mencionado em varios momentos a partir do questionario aplicado. Observasse ainda em
relac@o aos pontos fortes onde o trabalho em equipe foi destacado por todos.

Analisando estes aspectos, pode-se dizer que todos os gestores da empresa I atuam de
forma coesa apoiados por valores fortes, que influenciam nos objetivos da organizagao,

focados na qualidade, no atendimento ao cliente e na busca constante pela inovagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer deste estudo abordou-se assuntos como cultura organizacional,
planejamento estratégico, relacdo entre cultura organizacional e planejamento estratégico,
além do estudo de caso realizado na empresa I, para fins de anélise deste trabalho. Foi através
disto que se buscou responder: Quais as principais percep¢des dos gestores sobre a
organizacdo onde atuam que podem contribuir para o conhecimento sobre a cultura
organizacional e na reflexao futura do planejamento estratégico?

A cultura organizacional se revela como uma importante aliada na medida em que
permite o entendimento no que tange ao sistema organizacional como reflexos que surgem no
dia a dia e que influenciam em decisdes importantes direcionadas ao futuro de uma empresa.
Este futuro pode ser idealizado por meio de um planejamento estratégico, pois este visa o
delineamento da empresa com foco em seus objetivos e principalmente, o caminho que esta
deverd seguir para alcancé-los.

Com base no estudo realizado entende-se que a cultura organizacional € o alicerce para
um planejamento futuro, pois € ela que envolve todo o grupo de uma empresa e € este grupo
que sera responsavel por ir a busca dos objetivos determinados. Compreende-se que tanto a
missdo, como os objetivos da empresa estdo embasados em sua cultura e neste sentido, ela
precisa estar alinhada com as decisdes e acOes da organizacdo. Também ha outros elementos
de destaque no planejamento estratégico, como a visdo e valores, que sdo manifestacdes da
cultura organizacional de uma empresa.

Evidencia-se também através deste trabalho, a concepcdo da empresa I, a qual nasceu
sem um negdcio definido, apenas com o desejo de se criar uma empresa em que se pudessem
utilizar os conhecimentos adquiridos pela fundadora que passou 13 anos fora do Brasil.
Percebe-se que é possivel identificar nas situagdes relatadas na entrevista com a diretora,
referéncias marcantes da cultura da empresa I. O fato da diretora ressaltar que no inicio, apos
a identificacdo do negdcio, todos tiveram que se reinventar, pois vinham de &4reas de
segmentos diferentes, reforca os valores destacados pelos gestores, como a unido do grupo e
espirito de equipe, pois estdo apoiados deste o comego na forca do grupo para o crescimento
da empresa.

A partir destas conclusdes, acredita-se que os objetivos especificos, os quais buscavam
destacar a importancia da cultura organizacional e do planejamento estratégico para o

crescimento organizacional, relatar a origem da empresa I, bem como, referéncias importantes
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da sua cultura, contribuir para um pensamento conjunto dos gestores sobre os rumos e
vocagdes da empresa, foram alcancados.

Em relacdo ao objetivo geral, o qual consistia analisar as principais percep¢des dos
gestores, em relagdo a organizacdo que atuam, que podem contribuir para o conhecimento da
cultura da empresa e para a reflexdo e elaboracdo futura de um planejamento estratégico, a
andlise dos dados coletados, tanto na entrevista realizada com a diretora da empresa quanto
com o0s questionarios respondidos por todos os gestores, conclui esta investigacao e também
responde ao problema deste estudo. Primeiramente, por meio da entrevista, se obteve fatos
relevantes que refletem a cultura da empresa 1. Da mesma forma, os dados coletados com os
questiondrios, permitiram analisar as principais percep¢des dos gestores e direcionar estas
para reflexdes na elaboracdo de um planejamento estratégico.

Neste sentido, ressalta-se que partindo do indicador visdo, pode-se considerar como as
principais percepcOes, os objetivos de desenvolvimento, criacdo/design de produtos e a
satisfacdo/necessidade dos clientes, apoiados no que a empresa faz de melhor como a
inovacdo e o design, atendimento e qualidade, e com o desejo de crescimento na criacdo e
venda de produtos, satisfacdo do cliente langando produtos atuais e com rapidez no mercado,
e sendo modelo em desenvolvimento de produtos e marcas proprias. Considerando que a
missdo apoia-se na defini¢do do negdcio da empresa, sendo mencionado pelos gestores como
o design e desenvolvimento de produtos e criagdo de marcas, impulsionados pela forca da
criatividade/inovagao, unidao do grupo e atendimento, apoiados nos valores basicos como a
ética/responsabilidade e exceléncia no atendimento e no conhecimento do seu cliente e da
satisfacdo deste ao comprar o produto. Tendo em vista os valores, destaca-se como 0s mais
importantes, a unido e o espirito de equipe, o atendimento, o produto, bem como, o que foi
mencionado pela diretora na entrevista como a ética, qualidade e o comprometimento. Os
pontos fortes podem-se considerar como principais o trabalho em equipe e as ferramentas de
trabalho, e como pontos fracos os procedimentos operacionais € a capacitagdo para
funcionérios. Em relacdo as ameacas na percepcao dos gestores, t€ém-se como principais a
concorréncia, o cambio, vendas online e inflagdo/tributos, da mesma forma, como
oportunidades, o grande nimero de pontos de vendas para os produtos, a necessidade de
produtos inovadores e a caréncia de empresas neste segmento. Para finalizar, conforme os
gestores, como principais objetivos apontados para os proximos anos estdo a inovagio,
satisfacdo do cliente e responsabilidade social. Pode-se fechar ainda com o que foi

mencionado pela diretora a qual ressalta que a empresa quer ser uma grande prestadora de



53

servigcos na area de design de produtos e isto requer confianca em relagdo a empresa por parte
de seus clientes.

Finalizando, a autora deste trabalho, sugere que este estudo seja o passo inicial para a
defini¢do dos principais elementos do planejamento estratégico: missdo, visdo, valores e
andlise dos ambientes da empresa. Desta forma, propde que antes disso seja realizado uma
pesquisa de clima organizacional com os funcionérios, a fim de identificar se estes percebem
a cultura da empresa I, da mesma forma que a direcao e gestores. A partir disso, serd possivel
um delineamento mais preciso na elaboragao futura do planejamento estratégico da empresa,
pois se saberd o quanto o grupo estd comprometido e envolvido e preparado para alcancar os
objetivos tragados pelos gestores.

Por fim, sugere-se também que, futuramente a empresa invista na constru¢ao de um
codigo de ética, pois este pode ser um instrumento importante para comunicar os valores da
organizacdo, bem como, sua missdo e visdo a todos os publicos os quais a empresa se

relaciona.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA DIRIGIDA A DIRETORA
DA EMPRESA

1) Relato sobre a origem da empresa e sua fundacao.
2) Fatos que marcaram positivamente na historia da empresa.
3) Fatos criticos/eventos significativos que ficaram registrados na sua histéria.

4) Alguma histéria consistente com os valores da organizacdo que informam e refor¢am

um determinado comportamento organizacional?

5) Que reflexos podem ser percebidos nas atitudes dos funcionarios em fungdo desta(s)
historia(s)?

6) A empresa possui slogan? Quem criou?

7) A empresa possui logo? Quem criou? Opinido pessoal a cerca do logo?

8) Dentro da empresa, existe algum objeto que representa status?

9) O que o layout da empresa transmite? Vocé acredita que este consiga transmitir a

esséncia da organizacdo?
10) A empresa possui normas formalizadas?
11) Como sdo difundidas?
12) Estas normas sdo respeitadas? Existe consequéncias para o ndo cumprimento?
13) Qual a forma acompanhamento por parte dos gestores?

14) Falando especificamente sobre costumes - quais seriam os mais comuns dentro da

empresa?
15). Defina os valores que norteiam a organizacao.
16). Como sdao comunicados e praticados pela organizagao.
17) Ha consonancia entre os valores e 0 comportamento das pessoas?

18) De que forma, esses valores podem ajudar ou ajudam na determinacido dos objetivos

estratégicos da empresa? Como contribuem para que estes sejam alcangados?

19) Como avalia a influéncia dos gestores na cultura da empresa e o comprometimento das

liderangas na organizagao?
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES

Este questionario tem por objetivo o levantamento de dados para um andlise das
percepgdes sobre a organiza¢do com vistas a facilitar a elaboracao futura de um planejamento
estratégico. Faz parte de um trabalho académico de conclusdao do curso de pds-graduacdo
MBA em Gestdo do Comportamento Organizacional da aluna Denise Avila. Sua participagao
€ essencial para a realizacdo deste trabalho. Ndo é necessaria a sua identificacdo no
questionario.

Desde ja, agradeco pela colaboragao.

Por favor, assinale com um "'X'" a sua reposta:

Faixa Etéria:

() 18a24 () 25a31 () 32a40 ( ) 41a50 ( ) 51 oumais
Género:

() Feminino ( ) Masculino

Escolaridade:

() Ensino Fundamental () Ensino Médio ( ) Ensino Superior, curso

Por favor, responda as questoes abaixo conforme solicitado:

1. Visao

“A Visdo define o que se pretende que a empresa seja no futuro, esclarece aonde ela quer
chegar. Isso permite com que as pessoas saibam qual tipo de contribui¢do podem dar, para
que a empresa transforme sua visdao de futuro em realidade”. Neste sentido, responda as

questdes abaixo:

a. Qual o objetivo da empresa?
b. O que a empresa faz de melhor?
c. O que se deseja realizar?

d. O que gostaria de mudar?
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2. Missao

“Define o que é a empresa, sua imagem e personalidade. Quando bem difundida nos
funcionéarios e colaboradores, a missdo desenvolve um senso comum de oportunidade,
direcdo, significancia e realizacdo. Uma missdo bem explicitada atua como uma mao invisivel
que guia os funciondrios e colaboradores para um trabalho independente, mas coletivo, na
direcdo da realizacdo dos potenciais da empresa”. Com base nisto, responda as seguintes

questoes:

a. Qual € o negocio da empresa?

b. Qual ¢ a for¢a que impulsiona a empresa?
¢. Quais os valores basicos da empresa?

d. Quem € o cliente da empresa?

e. Que satisfacdo ele quer ao comprar o produto da empresa?

3. Valores

“Os valores sdo critérios que orientam o comportamento das pessoas nas decisdes sobre o que
€ importante ou prioritario em suas atividades. Desta forma, existe a necessidade de principios
capazes de orienta-las e de valores que a empresa julga mais importante nas suas operacoes”.

Indique trés valores que vocé julga importante na sua empresa.

4. Ambiente interno (qualidades, recursos, e o que pode ser melhorado na sua empresa)
4.1 Pontos Fortes: Indique trés pontos fortes da empresa levando em consideracdo o seu

ambiente interno.
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4.2 Pontos Fracos: Indique trés pontos fracos da empresa levando em consideracdo o seu

ambiente interno.

S. Ambiente Externo ( o que pode influenciar favoravelmente ou desfavoravelmente)

5.1 Ameacas: Indique trés ameacas que estao no ambiente externo da empresa.

5.1 Oportunidades: indique trés oportunidades que favorecem a empresa levando em

consideragdo seu ambiente externo:

6. Levando-se em conta os principais objetivos da empresa para os proximos anos, das

opcdes marque com um X a que vocé considera mais importante na sua opinido.

) Satisfagdo do cliente

) Participacdo no mercado

) Inovacao

) Rentabilidade ou retorno do investimento

) Competitividade no mercado

A~ AN AN AN AN

) Responsabilidade social empresarial



