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ICONES

LEGENDA

Prezado(a) aluno(a),

Ao longo dos seus estudos, vocé encontrara alguns icones na coluna lateral do mate-
rial didatico. A presenca desses icones o(a) ajudara a compreender melhor o conteldo
abordado e a fazer os exercicios propostos. Conheca os icones logo abaixo:

Saiba mais

Esse icone apontara para informagdes complementares sobre o assunto que
vocé estd estudando. Serdo curiosidades, temas afins ou exemplos do cotidi-
ano que o ajudarao a fixar o conteudo estudado.

Importante
O conteudo indicado com esse icone tem bastante importancia para seus es-

tudos. Leia com atencao e, tendo duvida, pergunte ao seu tutor.

Dicas
Esse icone apresenta dicas de estudo.

Exercicios
Toda vez que vocé vir o icone de exercicios, responda as questdes propostas.

Exercicios
Ao final das licbes, vocé devera responder aos exercicios no seu livro.

Bons estudos!
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APRESENTACAO

Caro(a) estudante,
Seja bem-vindo(a) a Modelos de Gestao e Planejamento!

Estudar sobre modelos de gestao e planejamento é muito importante, seja para trabalharem uma
organizacao (privada, publica ou terceiro setor) ou para empreender e ser gestor do seu proprio negdcio.

Assim como as pessoas, as organizacdes sao dotadas de individualidades e cada uma possui ca-
racteristicas préprias que norteardo sua cultura organizacional, sua metodologia de trabalho, seu modo
de condugao do tratamento com os stakeholders, entre outras acdes, tudo isso com a finalidade de terem
resultados e desempenho diferenciados. Vocé ja observou que organizacdes do mesmo segmento de
mercado, como padarias, por exemplo, possuem caracteristicas préprias, individuais e com desempe-
nho diferenciado?

As individualidades que estamos falando se tratam de aspectos como niveis de eficiéncia e efica-
Cia, estrutura fisica, estrutura organizacional, niveis de poder, entre outros. Seguindo em nosso exemplo,
encontramos padarias que fabricam e vendem paes de varios tipos; outras que tém péaes e lanchonete;
e, ainda, outras que, além dos paes e lanches, também tém refeicées. Com isso, é possivel perceber que,
para cada tipo de negdcio, ha a adocdo de um modelo de gestédo ou, as vezes, de fusdo entre dois ou
mais modelos de gestao, a fim de atender as necessidades e atingir os resultados esperados.

E o planejamento entra em que momento em tudo isso?

Em tudo, porque ele é cada vez mais um instrumento vital, por permitir uma visao holistica, com
estabelecimento de foco, e propiciar atuacdo sistémica nas acdes didrias e nos seus processos. Esse ins-
trumento é de suma importancia para a sobrevivéncia e o desenvolvimento de qualquer organizacao,
independentemente do porte da empresa e do segmento de mercado. O planejamento representa um
diferencial competitivo para a criacdo de cendrios e o estabelecimento de objetivos e de metas sob a
avaliacdo de oportunidades e ameacas, além de contribuir para a constru¢ao do plano de acao, dando
suporte para lideres na implementacado das a¢cdes e na tomada de decisdes.

Compreende como é fundamental, para um profissional, desenvolver competéncia para identi-
ficar o melhor modelo de gestao e ser capaz de elaborar um planejamento aplicavel a organizacdo que
atua? Assim, ele podera delinear a relacao entre eficiéncia/eficacia, a cultura organizacional e o desem-
penho da organizacao, e atuar em prol do planejamento, com assertividade e proatividade, seja em nivel
operacional, tatico ou estratégico.

Nao menos importante, também temos aspectos relativos a dinamica empresarial, com seus ob-
jetivos e desafios. Afinal, é nesse contexto que sdo aplicados os conceitos de modelos e planejamento.

Nao perca tempo! Aproveite este nosso estudo para ser um profissional participativo e contribuir
para a eficacia da sua organizacéo.

Bons estudos!

Marcia Siqueira

Reproducao proibida. Copyright © NT Editora. Todos os direitos reservados.
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1 A EMPRESA

Iniciaremos o estudo pelo entendimento das novas praticas gerenciais nas operacoes rotineiras
da empresa, o que servira de alicerce para a compreensao sobre a importancia e a aplicabilidade dos
modelos de gestao e do planejamento para os resultados organizacionais.

Todas as empresas tém sido intensamente afetadas pelas grandes transformagdes de naturezas
politica, econdmica, social, tecnoldgica, cultural e legal na medida em que a sociedade mundial vai
evoluindo e, em consequéncia, novos valores passam a orientar a gestao empresarial e a prépria mis-
sao das empresas, bem como a permear a rotina das atividades empresariais.

Os métodos tradicionais de trabalho baseados em posturas rigidas e centralizadas de gestao
nao atendem mais as atuais demandas para atendimento a inovacdo, a competitividade, as parcerias e
aos outros recursos fundamentais para a sustentabilidade empresarial. Cabe lembrar que esse cenario
envolve desde empreendedores até empresarios de empresas de grande porte.

Atualmente, evoluir, acompanhar as mudancas de cendrios e adotar novas praticas gerenciais
sdo requisitos fundamentais para competir nos ambientes instaveis em que estamos inseridos. Por-
tanto, tanto os gestores quanto as equipes operacionais devem estar integradas a esse processo, com
vistas ao desenvolvimento continuo da empresa.

Objetivos

Ao finalizar esta licdo, vocé deverd ser capaz de:
« compreender a importancia de identificar a identidade da empresa em que atua;

- entender conceitos sobre gestao e os fatores que influenciam a eficiéncia e a eficacia em
gestao;

« compreender como o processo de mudanca influencia e interfere na gestao da empresa.

1.1 O foco da organizagdo

Vamos entender, agora, a questao da individualidade ou da identidade de cada organizacao!

Toda organizacao, independentemente de sua natureza ou propésito, desenvolve atividades
gue consomem recursos e geram resultados (produtos e/ou servicos).

Utilizaremos a metafora arvore versus organizacao para aprofundar a relacao entre o consumo
de recursos e a geracdo de resultados organizacionais.

Reproducao proibida. Copyright © NT Editora. Todos os direitos reservados.
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Metafora arvore x organizacao

Athvos tangivels registrados
ma eontabilidade

Parte Visivel Evidenciam a solide: e
Trono, galhos, —} & dade do pabrimddg
falkas, frutos
Balango patrimonial
Relatdrios
Organogramas

Anives imlangiveis
ric registirados pela
Parte Invisivel | contabdlidade

Raires

Capltal Intelectual

Perceba que os resultados sdo o somatério de um conjunto de variaveis, o que é determinante
para a identidade da organizagao. As partes visiveis da arvore (troncos, galhos, folhas e frutos) repre-
sentam como a empresa é conhecida pelo mercado. J4 as raizes sao as crencgas e os valores implicitos
nas regras, nas atitudes, nos comportamentos, nos habitos, nos costumes, no fluxo dos processos, na
estrutura organizacional, no patriménio, na matéria-prima e em outros elementos que caracterizam
as relagées humanas, a maneira de executar as atividades, a eficiéncia e a eficicia dos processos e a
qualidade dos produtos/servicos, ou seja, a identidade organizacional de uma empresa.

Acabamos de ver os recursos internos, quando utilizamos como metafora as raizes da arvore.
Agora, vamos aos externos, que podem ser visualizados na figura a seguir.

Recursos externos

Amblante
Garal

Amblenta

Concormincia
Legal Social

Tecnoligico
Qualquer organizacao tem em suas relagdes o ambiente operacional diretamente ligado ao

seu proposito (core business), o que inclui consumidor e fornecedor, e também o ambiente geral, que
interfere em suas operagdes, mas com menor grau de impacto na eficicia dos resultados.

NT Editora
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Saiba mais

Sugerimos a leitura do estudo de caso que pode ser acessado no link: https://www.unimep.br/
phpg/bibdig/pdfs/2006/FRMUXSPJWSJK.pdf.

Reforcamos que as crencas e os valores — cultura organizacional —, assim como os recursos in-
ternos, impactam os niveis de eficiéncia e a eficacia das atividades executadas na medida em que os
profissionais envolvidos comungam das mesmas crencas e dos valores e, principalmente, tém compe-
téncias essenciais e complementares para a execucao das atividades inerentes ao servico e/ou ao
produto em questdo.

Da mesma forma, as pressdes do ambiente externo impactam a dinamica interna da organi-
zacao e refletem em seus resultados, tanto no ambito do ambiente geral quanto no do operacional.

No ambiente geral, podemos constatar que
as mudancas politicas, econ6micas e tecnoldgicas
foram as que mais influenciaram e interferiram nas
decisdes e na dinamica interna das organizagdes; os
aspectos legais e sociais, ndo menos importantes,
também sofreram alteragdes e impactaram o pro-
cesso, mas por consequéncia das outras mudancas.

Vocé deve estar se perguntando: como es-
sas mudancgas interferem nas organizagdes e as in-
fluenciam se, muitas vezes, estao tdo distantes de,
por exemplo, organizacdes de pequeno porte ou
daquelas instaladas em locais de comunidade pe-
quena (como cidades de interior, longe dos gran-
des centros de negdcios, que nao trabalham com
importagao ou exportagao)?

Qualquer mudanca no mundo, seja social ou corporativo, eleva os padrdes exigidos de quali-
dade, inovacao, produtividade e valor para o cliente. Quem se encarrega de fazer pressdo em todas
as instancias é o ambiente operacional, e, por isso, o efeito ocorre em cadeia. Seja uma organizacao
publica ou privada, ou seja, ainda, do terceiro setor, assim como unidade micro ou macro de negécios,
ela sempre fara parte do ciclo clientes, fornecedores e concorrentes. Uma das Unicas diferencas é que
as organizacdes que estdo em um nivel macro de negdcios sdo as primeiras a sofrerem os impactos,
tanto positivos quanto negativos, das mudancas.

Importante

Lembre-se de que a mudanca cultural é a chave para todo esse processo, pois estamos falando
de pessoas - ativos intangiveis e capital intelectual de qualquer organizacéo, assim como forca
motriz para a eficacia organizacional.

Modelos de gestao e planejamento
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Exercitando o conhecimento

Suponha a seguinte situacdo: existe a padaria A, localizada em um grande centro urbano, e a pa-
daria B, na periferia de uma cidade do interior, em média a 250 km de distancia da capital desse
centro urbano. Com base no exposto, é correto afirmar que:

a) a padaria A, por ter ao seu redor um ambiente operacional mais agressivo em termos de
concorréncia, tem custos operacionais mais elevados e consumidores mais exigentes. Seus fun-
cionarios devem possuir técnicas para planejar situagcoes e cenarios futuros. Por outro lado, a
padaria B pode apenas observar o cendrio, conhecer as técnicas de planejamento e elaborar um
plano de médio prazo.

b) tanto a padaria A quanto a B devem estar atentas ao cendrio, mas as mudancas do ambiente
geral ndo atingem diretamente o ambiente operacional para o segmento de mercado de pada-
rias. Assim, elaborar um planejamento é saudavel para qualquer organizacdo, mas nao represen-
ta riscos para esse segmento de mercado.

¢) as mudancas no ambiente operacional, para qualquer organizacdo e independentemente da
sua localizacdo, impactam nas organiza¢des com a mesma intensidade e ao mesmo tempo; por-
tanto, as duas padarias devem ter técnicas para anteciparem cenarios e planejarem o futuro, sob
pena de fracasso, caso ndo o facam.

d) a padaria B, por estar tao longe dos grandes centros, ndo corre nenhum risco de ser atingida
pelas mudancas dos ambientes geral e operacional. Via de regra, é a Unica na comunidade em
que estd instalada.

Comentario: se vocé escolheu a alternativa "a", acertou. As duas padarias devem estar atentas
as mudancas nos ambientes geral e operacional, visto que, na atualidade, independentemente
da localizacao de instalacao de uma organizacao, todas sao impactadas. O que altera é a inten-
sidade e a velocidade com que essas mudancas atingem as duas padarias, sendo que a A deve
possuir uma estrutura de gestao mais avancada e em permanente manutencao em relagao a
padaria B, que, por estar mais distante dos grandes centros de negdécios, tem mais tempo para a

implantacdo de novos modelos de gestao.

1.2 Gestdo de mudangas organizacionais

Que a organizagao é um organismo vivo e que esta em constante modificacdo, em funcdo da
dinamicidade e da competitividade atual no mundo dos negécios, é inquestionavel, concorda?

Imagine, agora, uma drvore: dependendo da época do ano e das condic¢des climaticas, suas
folhas crescem, seus galhos se fortalecem e, com o tempo, se enfraquecem até que se complete seu
ciclo de vida. Modificacoes, bem parecidas com aquelas do ciclo de vida de uma arvore, também acon-
tecem com organizagdes, de acordo com os diversos fatores que as atingem.

Reproducéo proibida. Copyright © NT Editora. Todos os direitos reservados.
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Entao, a questao central é: como potencializar a capacidade das transformacdes?

Mudar ndo é simples e, muitas vezes, ndo é nada facil. O ser humano tem a tendéncia de se
acomodar, construindo, assim, o que chamamos de zona de conforto.

Aqui cabe uma ressalva: quando falamos em zona de conforto, ndo estamos nos referindo so-
mente a situacdes benéficas de vantagens ou sentimento de bem-estar; muitas vezes, nos acostuma-
mos com situagdes que ndo sao tao confortaveis, mas, diante da possibilidade de ter que percorrer um
caminho e de enfrentar o desconhecido, as pessoas preferem permanecer da mesma forma.

Vejamos, abaixo, dois exemplos praticos:

1. Renato sofre com obesidade e esta sempre incomodado com os comentarios dos colegas,
sente-se indisposto para realizar algumas atividades por causa do peso e, as vezes, até sem animo para
comprar roupas, pois nada fica bem. Ele sabe que, com uma alimentagdo balanceada e um regime,
terd beneficios de saude, estéticos e emocionais, mas enfrenta uma tendéncia em adiar o inicio da
dieta, isso porque terd que percorrer um longo caminho para sair de uma situacao e chegar a outra.

2. Flavia estd ha 6 anos em uma empresa na qual ha alto indice de conflito, principalmente com
a chefia, mas o salario é bom. Ela fala semanalmente com uma amiga que vai preparar o curriculo e ini-
ciar o networking para buscar um novo trabalho, o que ja ocorre ha dois anos. Apresenta uma tendén-
cia de que essa situacdo persista, isto é, de ndo encontrar um novo trabalho por conta do comodismo
- atitude que pode levar a uma situacao indesejada: ser demitida, pois ja se constatou que a relacdo
de trabalho nao estd boa e, se Fldvia ndo toma a iniciativa, alguém pode tomar por ela.

Os impactos da mudanca podem ser muito distintos nas organizagdes, como transformacoes
de processos e habitos, criacdo de nova area ou implementacdo de novo sistema, e muitos outros.
Tendo em mente que as mudancas, geralmente, causam muito desconforto, é comum os envolvidos
pensarem: "sempre fiz daquele jeito e sempre deu certo, por que eu devo mudar agora?”. E preciso,
portanto, ultrapassar essa barreira sem causar nenhum trauma organizacional profundo.

Reproducao proibida. Copyright © NT Editora. Todos os direitos reservados.
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Diante desses cenarios, surge-nos uma pergunta: o que vem a ser a gestao de mudancas?

O gerenciamento de mudanca é um processo iterativo que utiliza um conjunto de técnicas para
auxiliar a organizacdo e seus colaboradores na transicdo de um estado atual para um estado futuro sus-
tentdvel. Ele promove, ainda, o alinhamento na organizagdo em momentos de mudanca, prové condi-
¢Oes para obtencao de capacidades e conhecimento necessarios, foca em objetivos certos bem como
prepara a organizagdo para a mudanga e motiva os colaboradores a alcangarem resultados sustentaveis.

A gestao da mudanca organizacional estd relacionada a estratégias, organizacao, tecnologia,
processos, pessoas e lideranca.

John Kotter, professor emérito de Harvard, criou um modelo da gestdao da mudanca organiza-
cional em 8 passos, apresentado a seguir:

7- Conolide o4 seus ganhos
&~ Plamsje & crie shjstivos de curto prazo
& « Resmova obstéoulos & smpoders os onvolddos
4 - Divuigue a visio
1 - Dasanvelva 8 vislo o & astrabigla
2 = Construa wma alianga poderosa
1 - Estabebea um sonso de rgincia
E importante atentar-se a um detalhe: a sequéncia dos passos é evolutiva, de modo que cada

degrau alavanca a agao para o outro, de forma coordenada e cadenciada. A seguir, vamos compreen-
der melhor cada um deles.

Estabeleca um senso de urgéncia - tendo consciéncia de que a realidade esta em constante
movimento e evolucao, deve-se realizar a andlise de cendrio e iniciar a implementacdo da mudanca.
Isso é primordial para que o cendrio ndo mude antes de vocé dar o primeiro passo. Todos os agentes
interessados devem entender os motivos estratégicos da mudanca.

Construa uma alianca poderosa - todo processo de mudanca necessita de pessoas engajadas
e que nao tenham medo de correr riscos. Por isso, identifique essas pessoas e estabeleca uma relacao
forte de alianca para que elas o ajudem a envolver os demais colaboradores da equipe.

Desenvolva a visao e a estratégia - ter foco e caminhos para atingir o objetivo é condicao
para concretizacao da mudanca. No percurso de transicdo, a visao e as estratégias sdo fundamentais
para garantir éxito.

Divulgue a visao - defina canais de comunicacao e fortalega os relacionamentos por meio do
compartilhamento das informacdes, somente isso minimizara os receios dos envolvidos.

Remova obstaculos e empodere os envolvidos - resisténcias sao comuns, visto que, por na-
tureza, nés ndo gostamos muito de mudanca; assim, identifique os pontos de resisténcia, trabalhe
para elimina-los e valorize os que se engajaram no processo.

Planeje e crie objetivos de curto prazo - manter a motivagao é importante para que o espa-
¢amento entre uma meta e outra seja curto, pois, a cada conquista, o sentimento de estar no caminho
certo fortalece e motiva ao préximo desafio.

NT Editora
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Consolide seus ganhos — diante dos resultados positivos, a cada conquista, é possivel aprofun-
dar as mudancas para torna-las ainda mais efetivas.

Ancore suas conquistas na cultura organizacional - o processo de mudancga estd concluido
quando a situagao for transposta, mas so fara parte da identidade da organizacao quando todos o tiverem
absorvido; portanto, o desafio maior é que essa nova situacao faca parte do modo de ser da organizacéo.

Saiba mais

O video apresentado no link <https://www.youtube.com/watch?v=rOtvQ6loZjA> representa o

resumo da histéria “Quem mexeu no meu queijo *, de Spencer Johnson. Ele é interessante para Metodo-
ajudar a entender os oito passos da gestdo de mudancas. logia: é 0
caminho
ouavia
o s . ~ para a rea-
O crescimento de qualquer empresa (negécio) depende da evolugdo constante do seu modelo lizacio de

de gestdo — da forma com que os gestores/sécios devem pensar e conduzir as acdes da metodologia algo; um
de execucao das atividades e dos processos. Sendo assim, podemos dizer que a gestao de empresas direciona-
eficazes e competitivas esta intimamente ligada a gestdo de mudancas, por meio da implementacao mento.

de melhores praticas e do atendimento as necessidades e as aspiragdes dos stakeholders, que as tor- Stakehol-
nam mais competitivas. ders: em
inglés,

Agora que vocé ja domina os aspectos relativos ao processo de mudanca na gestao de uma stake
empresa, vamos nos dedicar aos procedimentos para sua implantagao. Iniciemos por estudar os trés significa

pilares que viabilizarao o sucesso da gestao da mudancga. interesse,
participa-

Pilares da gestao de mudanca ¢ao, risco.
Assim,

stake-
holder
significa

brplamantacha Pa rte inte-

ressada ou
interve-
niente.

Gaside da Mudsngn

Vamos entender melhor cada um deles?

« A comunicacao torna a ideia comum entre os envolvidos na situacdo em questao. Nao
estamos falando da transmissao de informacées, mas, sim, do envolvimento, do compar-
tilhamento e da integracao entre os profissionais envolvidos em uma acao.

+ O convencimento do melhor caminho a seguir em relacdo a melhor alternativa de solu-
¢ao e/ou resolucdo de uma situacao é fundamental para o alinhamento de pensamentos
e asincronia de agdes, pois mostra bons exemplos para as pessoas enxerguem boas opor-
tunidades para o futuro. Para que as pessoas queiram colaborar com os novos processos,
os objetivos da gestdo precisam ser comunicados de forma clara, sincera e direta, com
estimulo motivacional, a fim de que os stakeholders nao se sintam enganados.
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+ Oalinhamento, por sua vez, garante que a comunicacao foi efetiva e que ha engajamento.
E preciso garantir que os envolvidos no processo de mudanca entenderam a mensagem,
que ndo possuem duvidas, que estdo dispostos a colaborar e que estao equiparados e
nivelados com as informacdes, as ideias, os processos e os objetivos da acdo em questao.

Engaja-

mento: + A capacitacao envolve permitir que as pessoas se sintam seguras para darem o préximo
ato ‘?'? passo, dominarem os conhecimentos envolvidos e terem habilidades para execucao das
gzr;izzr acoes, uma vez que a mudancga é um risco calculado e isso s6 sera conquistado com co-
volunta- nhecimento e aprendizado. Ensinar como fazer é fundamental para que a seguranca e a
rio para confianca estabelecam tranquilidade para explorar o novo procedimento e/ou situacao.
algum tra-

balho ou

atividade.

O ambiente de negdcios, nos Ultimos anos, se tornou mais complexo, e fendmenos econdmicos
e sociais de alcance mundial vém reestruturando o ambiente empresarial. A globalizacdo da econo-
mia, alavancada pela tecnologia da informacédo e da comunicacao, é uma realidade inescapavel. As
chamadas novas tecnologias, bem como as novas formas de organizagao do trabalho tém colocado
os métodos tradicionais de gestao das empresas no banco dos réus.

As empresas, para sobreviverem e manterem-se competitivas, passam constantemente por
mudancas na sua filosofia gerencial, na estrutura organizacional, nos instrumentos e nos recursos ge-
renciais. Dessa forma, em cada periodo de tempo, os modelos de gestao sdo complementados, atua-
lizados e modificados, com vistas a atender as diferentes etapas do processo de desenvolvimento da
sociedade e a interrelacdo entre a evolugdo do macroambiente institucional e os modelos de gestao
praticados pela empresa.

Apresentamos, resumidamente, para a compreensao do percurso de evolu¢ao em modelos de
gestao e as sucessivas mudancas que as empresas passaram, o cenario historico da evolucao das abor-
dagens da administracdao em momentos.

« As grandes ondas de transformagao compreenderam trés grandes periodos: a Revolucao
Agricola (até 1750 d.C.), a Revolucdo Industrial (1750 a 1970) e a Revolucao da Informacao
(apds 1970), de acordo com Toffler (1980).

+ A Revolucao Industrial foi dividida também em trés periodos: 12 Revolugdo Industrial (1820
a 1870), 22 Revolucao Industrial (1870 a 1950) e 32 Revolucéo Industrial (a partir de 1950).

+ Durante a 22 Revolucao Industrial inicia-se a Era da Gestao Empresarial, a qual se divide
em 4 periodos:

a) Era da Producdao em Massa (1920-1949);
b) Era da Eficiéncia (1950-1969);
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¢) Era da Qualidade (1970-1989);
d) Era da Competitividade (a partir de 1990).

Os dois primeiros periodos correspondem as abordagens tradicionais da administracao, e os
dois ultimos, as novas abordagens.

|- Ondas de transformagdo (Macroambiente Socineconémico)
Revoluglo Agricola RevolucSo Industrial Revolugio da Informagio

Era da Era da Era da Era da
Producio em massa Eficiéncia Qualidade Competitividade Era 2000

1939 1950 1570

o &

Modelos tradicionais de gestio Novos modelos de gestio Modelos emergentes
Adminlstracio Adminkstragio Administragio japoness Ermpress wirtwal
clemtifica Burocritics Administragio participativa Gestio do
Administracio Cutros modelos Administs emp o conhecimento
das relagies tradicionals da R0 reend Modelos biolégic
humanas adminlstragio Administracio holistica quinticos, HﬂrliTﬂ

caos, complexidade

A evolucdo dos modelos de gestdo nas empresas ocorreu a partir de praticas gerenciais diarias
e em func¢ao do desenvolvimento da sociedade, que gerou e continua gerando necessidade de novas
praticas de gestao de empresas e constante processo de mudancga.

E importante também destacar que, como a administracio ainda ndo é consolidada como uma
teoria, a palavra "modelo" ndo assume o mesmo carater que |lhe é propiciado nas ciéncias exatas; as-
sim, a expressao "modelo de gestao" ndo tem sentido rigoroso e pode ser substituida de acordo com

o sentido por abordagem ou estilo de gestdao ou de administragao.

Muito bem, a partir desse esclarecimento, podemos voltar ao nosso eixo de estudos sobre mo-
delos de gestédo, os quais sdo um conjunto de conceitos e praticas que, orientadas por uma filoso-
fia central, permitem a empresa operacionalizar todas as suas atividades, seja no seu ambito interno
como no externo.
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= Quando nlo hd 1 3 i1 o # oiiste &
possibdlidade de meihorar of proces Ghganizacicnais

PODEMOS MELHORAR

ESSE PROCESSD.

Dessa forma e diante da velocidade com que as transformagdes ocorrem atualmente, o grande
desafio vem sendo a capacidade e a competéncia didria que as organizacdes devem ter para se adap-
tarem e levarem todos os seus niveis hierarquicos e funcionais, da alta geréncia ao piso de fabrica, a
incorporacao de novos modelos, métodos, técnicas, instrumentos, atitudes e comportamentos neces-
sarios as mudancgas, as inovagdes e a sobrevivéncia sadia e competitiva no mercado.

No século XXI, a visao, os valores e a cultura de uma organizacao sao, provavelmente, até mais impor-
tantes do que as suas estratégias de marketing ou seus objetivos financeiros. E preciso compartilhar significa-
dos entre as pessoas que trabalham em uma empresa com seus clientes e demais grupos de interesse.

O fortalecimento da cultura organizacional ocorre por meio de atitudes, experiéncias, crengas
e valores. Isso deve se transformar em uma colecédo especifica de valores e normas que sdo comparti-
Ihadas pelas pessoas e pelos grupos, e que controla a forma como esses atores interagem uns com os
outros. Ela orienta quais sao os objetivos que os colaboradores de uma organizacdo devem perseguir
e define padrdes de conduta organizacional traduzidos em normas, rotinas e procedimentos.

E uma forma de vida compartilhada por aqueles que atuam na organizacao, incluindo seus co-
nhecimentos, suas crengas, seu senso estético, seus valores, seus usos, seus costumes, sua linguagem,

seus simbolos, suas imagens, suas historias, seus mitos, suas cerimonias, bem como a legislacdao que g

oy . . Ve . . . . ~ ’ . o

as rege, as habilidades exigidas e os habitos adquiridos na organizagéo. Ela estd focada no ambiente g

interno da organizacao e das relagcdes que acontecem no seu espaco fisico, por isso é influenciada pela g

o arquitetura, bem como pelos objetos visiveis, os mdveis, a decoragao etc. 8

ara- =

digma: Johnson, segundo a publicacdo no Strategic Management Journal, apresenta a no¢do de uma g

gfirer:taasdo rede em que grupos de elementos podem ser usados para descrever ou influenciar a cultura organi- 2

- . . ~ . . °

. o

ras de um zacional, os quais estao listados a seguir: e

grupo, as . . . o I g

quais es- « 0s paradigmas, ou seja, aquilo que a organizacao é, o que faz, qual sua missao e seus valores; b=

w

. . . . . =

Itabe'ecem « seus sistemas de controle para monitorar o que estd acontecendo. Havera mais confianca 5
imites TR . =

e deter nos individuos de uma organizacao em que prevalece a cultura do poder; =

. =y

minam - estrutura organizacional com suas linhas hierarquicas e de fluxos de trabalho; 2

como um S

individuo - as estruturas de poder para identificar quem toma as decisées, como o poder esta distri- g

deve agir buido e quais sao as bases de poder dentro da organizacao; 2

dentro . . L ) . a

de tais « os simbolos, que incluem os logos da organizac¢ao, assim como os simbolos de poder 3

limites. presentes em areas de estacionamento, refeitérios e outros; §

ol

&
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« rotinas e rituais (reunides, relatérios, entre outros);
» histérias e mitos construidos pelas pessoas e sobre elas, seus eventos etc.

A gestdao de uma empresa consiste na acao de planejar, organizar, executar, coordenar e contro-
lar recursos humanos, materiais e financeiros.

A acdo critica desse processo encontra-se delimitada pela gestdo de mudanca e pelo planeja-
mento e sua execucao, o que se denomina tomada de decisao.

Os gestores, diariamente, decidem sobre investimentos, financiamentos, acbes de marketing,
recursos humanos, fornecedores, estoques, politicas de crédito, custos, tecnologias etc., portanto, nao
podem perder de vista a analise de cenarios (interno e externo) para ndo deixarem passar o tempo
certo de fazer escolhas, tomar decises e agir em prol de sair de uma situagdo atual em busca de uma
situacdo futura melhor e eficaz.

Compreender como cada decisao esta relacionada ao resultado e reorganizar o processo admi-
nistrativo com foco em resultados proporciona ganhos de eficiéncia, eficacia e desempenho.

8 D
Exercitando o conhecimento

A gestao de mudanga é um processo lento que demanda muito envolvimento de todos na em-
presa. Os pilares que sustentam e viabilizam esse processo sao:

a) comunicacao, alinhamento e capacitacdo. A comunicagao, por propiciar envolvimento; o ali-
nhamento, para efetividade e homogeneizacao das informacoes; e, a capacitacao, para elevar o
nivel de seguranca na execucao.

b) iniciativa, comunicacao, compartilhamento e capacitagao. A iniciativa por parte da lideranca,
para que o processo tenha efetividade; a comunicacao, por propiciar envolvimento; e, o com-
partilhamento e a capacitacdo, para sincronia nas acdes de implantacao.

¢) comunicagao, alinhamento e capacitagao. A comunicagao, por propiciar envolvimento; o ali-
nhamento, para padronizagao; e, a capacitacdo, para desenvolver competéncias.

d) a forca de vontade, a iniciativa, a comunicacao e a capacitagao, que sdo os principais pilares
para a gestdo de mudanca em uma empresa.

Comentario: se vocé escolheu a alternativa "a', acertou. A gestdo de mudanca sé ocorre se a im-
plementacao for assertiva e sincronizada e, para isso, é imprescindivel que a comunicacao envolva
todos os colaboradores (desde as liderancas) e que haja alinhamento entre os profissionais e as
acoes; e, para isso, ter seguranca na execucdo é fundamental, e a capacitagcdo completa o ciclo.

AU >

1.3 O processo de formulagdo de estratégias

Competi-
tividade:
Ao estudar os modelos de gestao e as praticas gerenciais para manutenc¢do da sobrevivéncia e obtencéo
da competitividade organizacional, ndo podemos deixar de dedicar especial atencdo a gestao estraté- de uma
gica, afinal, é aqui que se avalia a situacao atual da empresa para o estabelecimento de caminhos para ;ear;tski’":al
a elaboracao de projetos de mudanca, com parametros para acompanhamento e indicadores para ou supge—
gerenciamento dos passos de implementacéo. Perceba a importancia da estratégia para a estrutura rior 3 dos
empresarial. rivais no
mercado.
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Definir os objetivos estratégicos é uma tarefa a ser conduzida pelos principais gestores de uma
organizacao. Essa definicao nao é tarefa facil, pois toda organizacdo possui diferentes grupos e com
diferentes expectativas. Esses grupos, os stakeholders, sdo formados por funciondrios, clientes, forne-
cedores, direcdo, conselho administrativo, financiadores, parceiros, agéncias governamentais e outras
organizacdes que possuam uma relacdo direta ou indireta com a organizagao. Cada um desses grupos
de interesse tem critérios diferentes a respeito do que esperam da organizacao. A periodicidade da
definicdo e da revisdo dos objetivos estratégicos de uma organizacao ocorre em fungdo da velocidade
de mudancas nos setores nos quais ela atua.

e )

Saiba mais

Quando se pensa em planejamento de estratégia, a imagem que nos vem a cabeca é de gerentes e
grupos formulando cursos de acdo que todos os demais vao implementar ou programar. Quando
se imagina alguém moldando a estratégia, vem a mente uma imagem totalmente diferente. Mol-
dar evoca habilidade tradicional, dedicacdo e perfeicao por meio do dominio dos detalhes.

Acessando o link a seguir, vocé pode ler um texto com informagdes complementares a esse respeito:
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/estrategia-empresarial/22409/

Portfélio: O inicio do processo para elevar o potencial de atingimento de resultados eficazes pressupde
colecdo de um diagnéstico empresarial formal e estruturado, para avaliacdo da existéncia e da adequacdo das
trabalhos ja estratégias vigentes na organizacdo, com foco no andamento de transformagdes para a construcdo
;ea“zados do seu futuro. A avaliacdo inclui, também, verificar se as estratégias vigentes sdo seguidas e se estao
e uma . . .
surtindo o efeito esperado no planejamento.
empresa ou
de um pro-
fissional.
Inovacao: Importante
palavra . o . . o
derivada do Quando falamos em diagndstico formal e estruturado, estamos enfatizando a importancia de se
termo latino dedicar a essa atividade na empresa, o que nao significa que deve-se ter um processo complexo.
innovatio,
que se
refere a uma . .
ideia. um Em empresas mais enxutas, com menor grau de complexidade de segmento ou produtos ou,
método ou ainda, de porte, esse diagnostico também serd simples e com menor grau de complexidade, mas é S
um objeto importante compreender que a atividade deve ser realizada. %
que é criado 8
e pouco se O diagnéstico deve verificar, no minimo, elementos como: a competitividade; o seu portfélio de 2
parece com servigos ou produtos; a flexibilidade em relacdo as mudancas; o grau de vulnerabilidade em relacao as o
O . ~ . ~ 7 . . o] o
paf@es ameacas; a capacitacao para implementar as transformacdes necessarias; a disponibilidade de recur- 2
anterio- s . . . ~ . n
res. Hoje sos estratégicos; os processos de desenvolvimento e de inovagdo; a sua estrutura de poder e de lide- $
a pa|awa' ranca; o tratamento dado aos temas societérios; o acompanhamento e o tratamento de temas e pro- 2
©
inovacao é blemas estratégicos da empresa; e, 0s seus processos para projetar e construir o futuro da empresa. S
mais usada =
no contexto E
de ideias e Q
invencoes, 2
sendo que 2
. ~ , [e]
inovacao é “
ainvencao pe
ol o]
que chega LY 5
no mercado. > =
8
>
©
<
Q.
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o

20 NT Editora



Reproducao proibida. Copyright © NT Editora. Todos os direitos reservados.

Pode-se afirmar que a empresa que realiza esse diagnostico, ou seja, que mapeia cada um dos
elementos citados, possui um direcionamento saudavel quanto as estratégias empresariais, a segu-
ranca e ao dominio para acées que permitirao resultados almejados.

Realizar diagnéstico é tao importante quanto ter prontiddo estratégica, pois significa a atencao
e a dedicacdo da direcdo da empresa ao futuro e as mudancgas que possam afetar seus negdcios ou
suas atividades. Além disso, quer dizer que a diretoria esta alerta para as possiveis conviccoes do pre-
sente e do passado que possam interferir em acdes para o futuro e para a existéncia de comunicagoes
internas rapidas, horizontais, verticais e diagonais, bem como para a antecipacao, a identificacédo, o
processamento e o atendimento das necessidades dos clientes.

Para implementar uma gestédo estratégica moderna e efetiva, é necessario que se responda de
forma franca e favoravel a todas as questdes apontadas anteriormente. A empresa precisa ter essas
informacoes e praticas positivas para eficcia de resultados.

Perceba que estamos falando em gestao estratégica, e ndo em planejamento estratégico. Por qué?

Pelo fato de o conceito de gestdo estratégica ser mais abrangente do que o de planejamento
estratégico. Isso porque a gestao estratégica é o processo sistematico, planejado, gerenciado, execu-
tado e acompanhado sob lideranca dos responsaveis pelos resultados organizacionais, que envolve
e compromete todos os colaboradores da empresa. Enfim, a gestdo estratégica pressupde atitudes
proativas e efetivas para o que foi analisado, consensuado e planejado, pois de nada adianta discutir,
planejar, se nao for executar.

4 )

Saiba mais

O planejamento faz parte das fun¢des administrativas (planejar, organizar, direcionar e contro-
lar). Pode-se dizer que o planejamento é executado no presente e seu resultado é focado no
futuro. Isso requer um prazo para que seja colocado em pratica, pois, com isso, busca-se realizar
o que foi planejado para se obter os resultados esperados no futuro.

Avaliar as causas e as consequéncias, os efeitos das decis6es tomadas, as vantagens e as desvan-
tagens requer grande responsabilidade por parte do administrador.

Planejar é determinar com antecedéncia o que sera colocado em pratica, a forma como sera fei-
to, alcancando o resultado esperado |4 na frente. Para isso, é preciso que sejam utilizados recur-
sos financeiros, humanos, tecnoldégicos e insumos — todos utilizados na hora do planejamento
até a obtencao do resultado final.

Vocé pode ler mais sobre o assunto acessando o link <http://www.administradores.com.br/arti-
gos/academico/planejamento/92898/>.
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A evolucdo de estratégias das empresas segue um processo que tem origem nos fundamentos
da sua criacdo. Entretanto, a observacao constante das condicées do ambiente (interno e externo)
contribui para o alinhamento da gestao e da prontidao das ac¢bes.

Vamos entender melhor os tipos de estratégias para que os trabalhos de diagnéstico, planeja-
mento e execugao estejam adequados as necessidades:

« Estratégia corporativa — estabelece posicdes comerciais, em diferentes industrias, que
possibilitam melhorar o desempenho do grupo de negécios no qual a empresa se diversi-
ficou. A formulacao desse tipo de estratégia é realizada no mais alto nivel da organizacao;

» Estratégia organizacional - projetada para alcancar os objetivos globais da empresa.
Esse processo inclui atividades de selecao e desenvolvimento de estratégias gerais e, pos-
teriormente, tomadas de decisbes especificas a respeito do papel das diversas linhas de
negdcios da organizacao e da quantidade de recursos a serem alocados. Existem algumas
estratégias gerais que a organizacdo pode adotar: estratégia de concentracdo em uma
Unica linha de negdcios, estratégia de crescimento, estratégia de estabilidade, estratégia
de reducdo de despesas e estratégias combinadas;

« Estratégia de negoécios — envolve as tomadas de decisdes em nivel de divisao ou unida-
de de negécios, ou seja, cada negdcio em que a empresa atua deve ser consistente com
a estratégia corporativa da organizacdo. A estratégia de negdcio tem como objetivo um
desempenho bem-sucedido em uma linha de negécio especifica, assim como tem a fina-
lidade de formar e/ou de refor¢ar uma posicao competitiva de longo prazo, que produza
uma vantagem competitiva para a empresa;

« Estratégias funcionais - formuladas por especialistas de cada area funcional da empre-
sa (marketing, recursos humanos, financeira e outras), descrevendo as tarefas especificas
que cada area terd que desenvolver para se implementar a estratégia da empresa. Dessa
forma, os responsaveis pela estratégia funcional devem entrar em harmonia com as estra-
tégias de negdcios para garantir que todas elas sejam consistentes. A estratégia funcional
possui uma abrangéncia mais restrita e adiciona detalhes mais relevantes ao plano de
negécios, estabelecendo agdes, abordagens e praticas para a operacao de uma area ou
funcao do negdcio. Os objetivos da estratégia funcional sao: fornecer apoio para a estra-
tégia geral de negdcios e para a abordagem competitiva da empresa e descrever como a
area funcional vai atingir seus objetivos e funcao;

« Estratégia operacional - direcionada as unidades operacionais basicas, tais como fabri-
cas, distritos e regides de vendas e departamentos dentro de areas funcionais. As estraté-
gias operacionais estdo relacionadas a iniciativas estratégicas e abordagens mais restritas
ao gerenciamento de unidades operacionais-chaves e ao tratamento de tarefas operacio-
nais didrias que tenham significado estratégico, acrescentando detalhes e complementos
as estratégias funcionais e ao plano geral do negécio.
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2 D
Exercitando o conhecimento

Assinale a alternativa que apresenta corretamente a diferenca entre gestdo estratégica e plane-
jamento estratégico.

a) O planejamento estratégico é o processo sistematico, planejado e executado sob liderancga
dos responsaveis pelos resultados. Ja a gestdo estratégica trata da concepgao e da elaboragao
dos caminhos para que a missao da empresa seja cumprida e a visdo, alcancada.

b) O planejamento estratégico trata da concepcao e da elaboracdao dos caminhos para que a
missao da empresa seja cumprida e a visdo, alcancada. Ja a gestdo estratégica é o processo
sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob lideranca dos responsdveis
pelos resultados organizacionais.

¢) Sao dois conceitos que possuem rigorosamente o mesmo significado, porém um é aplicado
no ambito da gestdo e o outro, no ambito do planejamento estratégico.

d) O planejamento estratégico trabalha com a concepcao, enquanto que a gestao estratégica
trata do acompanhamento posterior de tudo o que foi planejado.

Comentario: se vocé escolheu a alternativa "b", acertou. O planejamento estratégico é respon-
savel pela elaboracao dos caminhos para alcancar os objetivos pretendidos. Ja a gestao estraté-
gica é o processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob lideranga
dos responsaveis pelos resultados organizacionais, ou seja, um trata da elaboragao e o outro, do

monitoramento e da avaliagao dos resultados.

Resumindo

Nesta licao, vocé teve a oportunidade de aprender que os impactos gerados pelos aconteci-
mentos politicos, econdémicos, tecnoldgicos, culturais, legais, bem como a sociedade em geral inter-
ferem nas a¢des no mundo dos negdcios e as movimentam. Também teve contato com conceitos e
técnicas da area de gestao.

Aprendemos, ainda, assuntos referentes a gestdo de mudancas organizacionais e aos proces-
sos de formulacdo de estratégias, abordando aspectos de tecnologia, processos e lideranca, detalhes
esses sempre presentes no dia a dia de uma empresa, seja ela publica, privada ou do terceiro setor.

Veja se vocé se sente apto a:

« explicar aimportancia de identificar a identidade da empresa em que atua;

- discutir os conceitos sobre gestdo e os fatores que influenciam na eficiéncia e na eficacia
em gestao;

« mostrar como o processo de mudanca influencia e interfere na gestdo da empresa.
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a Exercicios

Questao 1 - Nas empresas em que o modelo de gestao é tradicional, o poder e a influéncia
Parabéns, nao estdo nas maos dos trabalhadores. O objeto de valor é a gestao centralizada, em uma

;foce ﬁ”ta' hierarquia de cima para baixo, com vistas a padronizacao de procedimentos e a eficacia de
1ZOU esta ~ q B a

licéo! atuacdo. A esse respeito, assinale a alternativa correta.

Agora res- a) As empresas que conquistam sucesso e efetividade sao as que mantém o modelo de
ponda as gestdo tradicional, com centralizacdo do poder e fonte de decisdo, portanto, pode-se afir-
questdes mar que isso faz parte das melhores praticas até hoje.

ao lado.

b) O poder nédo esta nas maos dos trabalhadores, mas a influéncia esta. Dessa forma, a ges-
tao centralizada propicia a participacdo efetiva de todos. Diante de tantas mudancas no
mundo dos negdécios e nos métodos de gestao, é importante manter o modelo tradicional
de gestao para que a identidade empresarial nao seja fragilizada.

¢) Nos ultimos 15 anos, significativas transformacoes tém afetado o mundo dos negécios.
As empresas necessitam de atualizacdo constante, inclusive em seu modelo de gestao. O
modelo de gestdo tradicional foi efetivo em outra época, mas, atualmente, outros valores
passam a permear a rotina das atividades empresariais.

d) Todas as empresas tém sido intensamente afetadas pelas grandes transformagdes das
ultimas décadas, portanto, manter a tradicdo e o modelo de gestdo garantira fortalecimen-
to da identidade empresarial.

Questao 2 - A identidade organizacional vai além da logomarca de uma empresa, trata-se
do somatdrio de como a sociedade a reconhece e o que ela é internamente. Diante dessa
afirmacao, podemos considerar que a identidade organizacional depende:

a) do que a empresa projeta e de como efetivamente seus gestores sao.

b) dos produtos e/ou servicos ofertados, das relagdes internas e dos procedimentos im-
plantados.

¢) fundamentalmente do cédigo de ética, da estrutura organizacional, do perfil dos lideres
e da eficiéncia da operacao.

d) da percepcao da sociedade, dos clientes e dos procedimentos implantados pela empresa.

Questao 3 - Renato, assistente administrativo de uma empresa de pneus, foi chamado
pelo seu gerente para esclarecimento sobre seu comportamento. A adverténcia do geren-
te ocorreu em funcdo de Renato ter comentado com José, um representante comercial,
que uma remessa de pneus estava com problemas. Analisando a situacao apresentada,
podemos considerar que:

a) o gerente foi injusto com Renato, pois sua intencao foi alertar o prestador de servigos
(José) sobre um possivel problema futuro.

b) por fragilidade da estrutura organizacional, Renato agiu erradamente. Ele fez uma comuni-
cagdo sobre um assunto sigiloso que ndo competia a um profissional externo a empresa.
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¢) o representante comercial cometeu falha ética por nao ter preservado Renato. Ele deve-
ria apenas ter informado ao gerente o que ficou sabendo. Esse tipo de atitude fragiliza a
identidade organizacional.

d) Renato falhou por ndo ter clareza do seu papel na estrutura organizacional e dos com-
portamentos adotados pela empresa. Sua atitude gera fragilidade de identidade organi-
zacional.

Questao 4 - Qual a denominacao dada para a construcéo e as relacées do ambiente exter-
no e para o core business da empresa?

a) Ambiente geral.
b) Ambiente operacional.
c) Ambiente de cultura organizacional.

d) Ambiente de business.

Questao 5 - Qual a denominacao dada para a construcéo e as relacées do ambiente exter-
no e par o core business da empresa?

a) Ambiente geral.
b) Ambiente operacional.
c) Ambiente de cultura organizacional.

d) Ambiente de business.

Questao 6 - "Enquanto o desemprego no Brasil se aproxima de 12% em meio a dois anos
seguidos de encolhimento da economia, ha industrias brasileiras abrindo novas fabricas
e criando milhares de novos empregos diretos. Esses investimentos, no entanto, sdo re-
alizados no Paraguai, pais que quer aproveitar a proximidade com o Brasil para ser uma
plataforma de producdo barata e livre de burocracia para o abastecimento do mercado de
consumo brasileiro.

A estratégia de atrair investimentos e empregos ao abrir mao da cobranca de impostos
tem dado resultado. A Lei de Maquila, que garante o pagamento de apenas 1% de tributo
as companhias que abrirem fabricas no Paraguai e exportarem 100% da producao, existe
desde 1997. Outras vantagens incluem gastos menores com mao de obra e energia elétri-
ca. O salto quantitativo desse programa, porém, se deu nos ultimos trés anos — justamente
quando a economia brasileira comecou a andar para tras."

Com base no texto apresentado, assinale a alternativa correta.

a) O ambiente operacional é o responsavel pela decisdao das empresas brasileiras por sai-
rem do pais para viabilizar seus negdcios.

b) A interferéncia nas decisdes e dinamicas internas das empresas ocorre em funcdo dos
movimentos e das mudancas do ambiente geral.

¢) A saida de algumas empresas brasileiras para outros paises é reflexo de manipulagao
dos empresarios em funcao das mudancas do ambiente geral, mais especificamente da
politica e da economia.
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d) As mudancas dos ambientes geral e operacional impactam as decisdes dos empresa-
rios, entretanto, o que define e tem maior peso para a decisao tomada é a questao tecno-
I6gica, ou seja, 0 ambiente geral.

Questao 7 - Celso, empresario da drea de confeccao, situado no interior do estado de Sao
Paulo, a 458 km da capital, produz e comercializa roupas em jeans. Ele tem resisténcia em
tomar algumas decisdes, como comercializar seus produtos virtualmente, melhorar a qua-
lidade e o padrao dos seus produtos, entre outras acdes para manter a competitividade e
ampliar o mercado. Na realidade, esta decidido a nao realizar essas mudancgas porque en-
tende que seu nicho de mercado esta definido e as mudancgas nao atingirdo seus negécios.

Avaliando a situacdo, sob o ponto de vista de sustentabilidade do negécio, podemos afir-
mar que a decisdao do Celso esta:

a) errada, porque todas as mudancas ligadas ao ambiente do negécio influenciam nas
questodes de qualidade e na satisfacdao do cliente direto, o que impacta diretamente a sus-
tentabilidade da empresa.

b) desatualizada, afinal, todos os empresarios devem estar alertas as mudancas, com o
objetivo de atender melhor seus clientes.

¢) inadequada, porque todas as mudancas, sejam operacionais ou gerais, interferem nas
empresas, e a falta de atencdo do empresario pode custar a sobrevivéncia da empresa.

d) errada, afinal, ndo é porque os seus clientes sdo agricultores que ndo merecam ou gos-
tem de usar uma roupa mais moderna e com tecidos de melhor qualidade; portanto, mes-
mo que as mudancas nao afetem seus resultados, ele deve inovar.

Questao 8 - O ambiente operacional é o responsavel direto pelas mudancas em uma orga-
nizacao. Essa afirmacdo é correta?

a) Sim, porque, na medida em que o cliente exige mais e a concorréncia eleva seu padrao
de atendimento, se a organizacao nao acompanhar, ficara para tras. Cabe lembrar que essa
premissa também é valida para a drea publica e o terceiro setor.

b) Sim, porque os clientes estdo cada dia mais exigentes e recebendo toda a atencao, afinal
a briga por espaco estd cada vez mais acirrada, entretanto, essa premissa é vélida somente
para empresas privadas, que estao em disputa com a concorréncia, 0 que nao ocorre na
area publica e no terceiro setor.

¢) Nao, o que impacta diretamente os negdcios sdo as mudangas no ambiente geral, as
politicas e as tecnologias que obrigam as empresas a se reinventarem, e isso ocorre tanto
na area privada quanto na publica e no terceiro setor.

d) Nao necessariamente, sdo tantos os fatores que interferem no desempenho das organi-
za¢des que nao se pode afirmar que o ambiente operacional seja o principal responsavel
pelas mudancas, principalmente na area publica.
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Questao 9 - A eficacia de resultados esta sempre em foco nas empresas — seja da area
publica ou da privada. Vale lembrar ainda que empresa eficaz é a que faz as coisas certas.
Portanto, os resultados eficazes e a manutencao da competitividade ocorrem a medida
que os objetivos sao conquistados. Parece uma questao simples, mas ndao é bem assim,
pois pode haver (in)eficacias no percurso da implantagao dos objetivos.

Das situagdes a seguir apresentadas, assinale a que superou a ineficacia e manteve o foco
para alcancar o resultado pretendido.

a) Uma loja de roupas femininas projetou uma meta de venda elevada para o dia das maes,
organizou estoque e equipe, entretanto, por forca do cenario econémico, ndo atingiu a
meta, muito pelo contrario. Diante desse cenario, e para nao perder o estoque, fez uma
promocao arrasadora e liquidou tudo; para isso, foi necessario vender algumas pecas abai-
xo do custo e, dessa forma, a meta de venda foi atingida.

b) Uma padaria que tinha excelente venda de paes e elevado nimero de clientes resolveu
fornecer refeicdes rapidas, para aproveitar a clientela que ja frequentava o ambiente.

c) Um supermercado, com vistas ao controle de custos, reduziu a equipe de caixa, o que
sobrecarregou os funciondrios que ali permaneceram e, em contrapartida, concentraram
mais a atividade.

d) Uma escola privada tem como objetivo a preparagao de seus alunos para aprovacao nos
melhores vestibulares do pais, por esse motivo nao cedeu a proposta que um dos investi-
dores fez: a de ofertar cursos técnicos.

Questao 10 - Uma empresa de producdo de produtos de limpeza recebeu uma proposta
de elevar sua producao de limpa piso de 10 mil litros/més para 100 mil litros/més, a fim de
atender a uma rede especifica de hipermercados. O empresario aceitou o desafio, entre-
tanto, seu nivel de eficicia baixou 80% em relacdo ao que havia conquistado e mantido
por 10 anos.

Considerando o caso apresentado, podemos dizer que a perda de eficacia e o comprome-
timento da qualidade tiveram como uma das principais causas:

a) a falta de atencao e o despreparo no trabalho para mudanca cultural, que fragilizaram o
processo de producao.

b) o hipermercado nao ter cumprido seus compromissos financeiros.
C) o cenario nacional ndo estar favoravel a novos investimentos.

d) a falta de cumprimento de prazos dos fornecedores para entrega de matéria-prima.
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