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RESUMO

O presente estudo tem como finalidade identificar como a Empresa Brasileira de
Correios/ECT, mais precisamente na Diretoria Regional do Ceard, vem fazendo uso do
planejamento estratégico implantado formalmente desde 1992, dando-nos assim uma idéia de
quais escolas de planejamento a empresa adotou como exemplo, a partir de experiéncias
vividas na empresa durante dois anos como estagiario € no referencial tedrico. Como a
empresa estd se comportando depois da implanta¢do do processo de planejamento estratégico,
investigar como a Regional do Ceara elaborou seus primeiros planejamentos a partir de outras
regionais e como conseguiu adaptar-se a estas mudancas. A Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos tem um papel muito importante para a economia e desenvolvimento nacional
através do papel desenvolvido de transporte de cargas e informagdes por todo pais e geracao
de empregos para varios brasileiros, vamos mostrar as dificuldades e os pontos € os pontos
fortes na implantacdo do planejamento estratégico neste patrimonio nacional.
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I. INTRODUCAO

Desde o inicio da década de mil novecentos e noventa que o setor econdmico
brasileiro vem passando por profundas mudangas. O Brasil passou a ter a modernizagdo como
prioridade para se tornar competitivo diante das grandes poténcias mundiais. A globalizacao
invadiu os territorios, produtos importados chegaram ao mercado com uma qualidade melhor

que a nacional e a um prego mais acessivel modificando assim o cenério economico.

As empresas em geral buscam solugdes para sobreviver no mundo globalizado. As
organizagdes publicas ndo sdo diferentes, alids, necessitam até de um pouco mais de esforgos
que as outras empresas, pois grande parte delas estd mais atrasadas tecnologicamente do que

as do setor privado.

Em virtude do cenario econdmico que se formou na década de mil novecentos e
noventa, tornou-se mais intenso o investimento em tecnologia ¢ o desenvolvimento de
pessoas. As empresas buscaram agir pensando no futuro e enfrentando constantes mudancas

na procura de uma concorréncia mais nivelada.

Dentro deste cenario a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT comegou a
tomar novos rumos e pensar estrategicamente. Na Regional do Ceara nao foi diferente ¢ a
partir de 1992 comegou a procurar enxergar as tendéncias, as ameacas ¢ oportunidades de

mercado, iniciando a realiza¢do do seu planejamento tomando por base os projetos nacionais.

Diante do exposto acima, pergunta-se: Como se deu o processo de implantacao do
planejamento estratégico na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - Regional do

Ceara?



1.1. Objetivos

1.1.1. Geral

- Investigar como se deu o inicio do planejamento estratégico na Diretoria Regional do

Ceara da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

1.1.2. Especificos

- Investigar a importancia do planejamento estratégico para as empresas tanto no setor
publico como no privado, através de um levantamento bibliografico sobre
planejamento estratégico;

- Realizar um breve historico sobre o processo de implantacdo do planejamento
estratégico implantado na ECT — Regional do Cearé que se iniciou em 1992;

- Analisar o atual planejamento estratégico da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos;

- Apresentar sugestdes e idéias para o planejamento a nivel regional.

1.2. Método Utilizado na Dissertacao

Com a finalidade de se responder a pergunta de partida deste estudo, foi utilizada
uma pesquisa qualitativa, descritiva e um estudo de caso levando em conta a Diretoria
Regional do Ceard. A integridade e atualizagdo das informacgdes sdo asseguradas pela
utilizacao de institutos reconhecidos, tipo IBGE, FIA/USP ¢ O POVO S.A. (Anudrio do Ceara
publicado pelo jornal O Povo) como fontes de informagdo, como também pela
disponibilizagdo das informacdes via intranet, por intermédio dos servidores da DR/CE e da
AC, cujo acesso estd resguardado pela utilizagdo de senhas com niveis de acesso especificos,

que sao controlados pela SUSIS.

Foi escolhido o método descritivo, porque segundo Mattar (1999, p.77) os objetivos
sdo a diferenga basica entre uma pesquisa descritiva e uma pesquisa causal. Para ele, a
pesquisa descritiva responde perguntas como: quem, como, quando, € onde, ao passo que a

pesquisa causal responde o porqué das coisas.
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O método de estudo de caso foi escolhido por se tratar da busca de uma caracteristica
peculiar, a regional do ceard apresentava esta caracteristica no fato de ter de adaptar seus
primeiros planejamentos ja que eram criados em outras regionais com cenarios de mercados

diferentes.

Para Cervo e Bervian (2002, p.67), “estudo de caso ¢ a pesquisa sobre um
determinado individuo, familia, grupo ou comunidade que seja representativo do seu

universo, para examinar aspectos de sua vida”.

O estudo de caso ¢ uma pesquisa que: investiga um fendmeno contemporaneo dentro
do seu contexto real; verifica as fronteiras entre o fenomeno e o contexto, quando nao sao
claramente evidentes; e possui multiplas fontes de evidéncias a serem utilizadas. E
preferencialmente utilizado quando o tipo de questdo da pesquisa ¢ do tipo ‘como’ e ‘por

queé’.

Instrumentos de Pesquisa

Entrevistas

As entrevistas para a coleta de dados da pesquisa foram realizadas abordando os
funcionarios da empresa de forma clara sem inducdo e utilizando um questionario semi-
estruturado, para que diante de uma tabulacdo fossem extraidas as varidveis relevantes a

pesquisa.

Analise Documental e Observacao Direta

Com relagdo a analise documental, foi realizada uma pesquisa exploratéria, de forma
ampla e rigorosa, facilitada pela assessoria de planejamento dos Correios da Regional do
Ceara, na observagdo direta procurou-se analisar o mais imparcialmente possivel os dados

inerentes a pesquisa.
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Pesquisa Bibliografica

Foram realizadas pesquisas com dados secundarios que foram obtidos através de
levantamentos bibliograficos, realizados através de livros, documentos, artigos, manuais

cedidos pela diretoria.

1.3. Justificativa

O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta preciosa e complexa dos dias atuais.
Preciosa, pois ndo se pode esperar o futuro acontecer. E preciso estar preparado para
eventuais surpresas. E complexa, pois ndo ¢ nada facil lhe dar com o desconhecido. O cenario
econdmico mundial vive em constantes mudancas, com isso 0s objetivos € as metas de uma

organizacdo devem adaptar-se a estas mudangas.

A complexidade das mudangas varia de acordo com o porte das organizagdes, ¢ facil
imaginar a mudanca de rota em uma pequena embarcacao, ja em um navio de grande porte €
um pouco mais complicado, desta mesma forma ¢ a proporcdo nas empresas, uma
microempresa muitas vezes muda o seu “produto chefe” em semanas, troca funcionarios em
dias, e como funciona isto numa empresa do porte da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos - ECT? Como se iniciou o planejar? Que pensadores contribuiram para isso?

Quando comecgou a se pensar estrategicamente? Tudo isso € dificil de se imaginar.

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, como toda empresa que almeja o
sucesso empresarial, possui um plano para suas agdes. Este trabalho tem como objetivo
principal realizar uma pesquisa junto a Diretoria Regional do Ceard da ECT a fim de
investigar como se deu o inicio do planejamento estratégico na Diretoria Regional do Ceara

da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

Com a finalidade de conhecer como ¢ feito o planejamento estratégico da ECT, serdo
realizados questionamentos a respeito da empresa, visando aprofundar o conhecimento sobre
a organizagdo e ter no¢ao das peculiaridades do processo de implantacdo de um planejamento

numa organizagao publica de grande porte.
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Até o ano de 1992 a Diretoria Regional do Ceard dependia de outras regionais para
elaborar seus primeiros planejamentos, muitas vezes a realidade das Diretorias Regionais -
DR’s onde eram elaborados os planos, ndo condiziam com a realidade do Ceara, dai a
necessidade da criagdo de um planejamento estratégico proprio, a consecugao deste trabalho
podera ser bastante 1til para estudos futuros j4 que existem poucos trabalhos sobre esta

empresa.



II. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1. Como Nasceu o Planejamento

O ser humano em geral possui na sua esséncia uma busca por resultados, sejam estes
na ciéncia, no lado profissional, no amor, no financeiro, etc. Essa busca pode acontecer de
modo aleatdrio, sem um objetivo definido ou de modo planejado construindo os resultados

intencionalmente.

“Sendo o homem um ser historicamente construido, seu agir, articulando fins e
meios de forma consistente, revela uma necessidade de modificar o meio para satisfazer suas

necessidades e desejos, seja para produzir efeitos benéficos ou maléficos” (ENGELS, 1991).

A busca por objetivos mais concretos e meios mais praticos e rapidos para se chegar
a um resultado, fez com que as organizagdes dessem grande importancia a realizacdo de um
planejamento formal desde a primeira metade do século XX. Antes a grande maioria dos
projetos se dava de forma desestruturada e fragmentada. O planejamento formalizado era

privilégio apenas das grandes empresas.

Alguns administradores que foram pioneiros na utilizagio e métodos da
administracdo, como Alfred Sloan da General Motors, ja se utilizavam de técnicas de
planejamento hé algum tempo, porém os processos formais de planejamento tornaram-se uma
funcdo administrativa difundida apenas nos tltimos 30 anos. No caso da empresa em questiao
este planejamento formalizado se deu a partir do ano de 1992, quando a Regional do Ceara

mesmo tomando por base os projetos nacionais comegou dar estruturas aos seus projetos.
2.2. Definicao de Estratégia
Escuta-se muito falar em estratégia em filmes de guerra ou de agdo, ja que foi na area

militar onde se deu inicio a utilizacdo desta ferramenta, posteriormente difundido para outras

areas como a empresarial. A palavra estratégia etimologicamente vem do grego “estratégds”
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que significa general, utilizado durante toda Antigiiidade como a “arte do general”, no meio
militar também ¢ muito usada a palavra tatica que seria uma parte integrante do todo que a

estratégia.

Para Von Bullow (in Hackin, IBMEC, 1995) estratégia ¢ a ciéncia dos movimentos
dos guerreiros fora do campo de visdo do inimigo, enquanto tatica, dentro dele. Von
Clausewitz, citado por Hakin (1995), definiu estratégia como a arte do emprego das batalhas
como meio de se chegar ao objetivo da guerra. O sentido de estratégia hoje sofreu varias
alteracdes, no entanto ndo perdeu sua esséncia, podemos observar uma defini¢do mais
globalizada no dicionario Aurélio: “Arte de aplicar os meios disponiveis com vistas a
consecugao de objetivos especificos” e “Arte de explorar condigdes favoraveis com a

finalidade de alcangar objetivos especificos”.

Para as organizagdes qual o sentido da palavra? E certo que se enfrenta todos os dias
uma batalha para vencer concorrentes, diminuir custos, aumentar as vendas, etc., abaixo estara
algumas defini¢des de estratégia segundo estudiosos renomados em planejamento estratégico

empresarial:

a) Para Tilles (1963, p.13), “estratégia ¢ o conjunto de objetivos e de politicas
importantes”.

b) Segundo Simon (1971, p.79), “estratégia ¢ o conjunto de decisdes que determinam o
comportamento a ser exigido em determinada periodo de tempo”.

c) Sob a 6tica de Von Newmann e Morgenstern (1947, p.79), definiram estratégia como
um movimento ou uma série especifica de movimentos feitos por uma empresa
(sentido puro).

d) Para Mintzberg (1983, p.1), “estratégia ¢ uma forma de pensar no futuro, integrada no
processo decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador de
resultados e em uma programagao”.

e) Ansoff (1990, p.96) estratégia administrativa sdo as regras para o desenvolvimento da
relagdo da empresa com seu ambiente externo. Para ele estratégia ¢ um conceito fugaz
e um tanto abstrato, sua formula¢cdo ndo produz qualquer acdo produtiva imediata na
empresa Ansoff (1993, p.71), para o mesmo existe uma diferenca entre “estratégia” e
“estratégico”: o primeiro quer dizer regras de decisao sob desconhecimento parcial; o

segundo se refere ao ajuste entre a empresa e seu ambiente.
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Tendo como base os conceitos apresentados anteriormente, algumas conclusdes

podem ser feitas a respeito de estratégia:

a) Esta associada ao planejamento, para o alcance do objetivo final;

b) Trabalha com o ambiente interno e externo os quais nao se tem o completo dominio,
gerando assim incertezas, criatividade e algumas vezes até o improviso;

¢) Nao existe garantia de sucesso, ¢ possivel que mesmo pensando estrategicamente, nao
se consiga atingir parcialmente ou até mesmo na sua totalidade o objetivo final, porém
gera uma maior possibilidade de acerto;

d) Envolve um processo decisorio, muitas vezes estas decisdes sdo tomadas a partir de
experiéncias, senso critico, e muitas vezes de forma errada e a ser combatida

satisfazendo interesses particulares.
2.2.1. Tipos de Estratégias segundo Igor Ansoff
O tipo de estratégia a ser tomada, segundo Ansoff (1977), depende da analise da
posicdo de mercado e deve-se levar em conta o produto, onde se estabelece uma relacio entre

mercado e produto e direciona a empresa, Mintzberg (1992) chamou o conjunto de quatro

componentes de “matriz de quatro estratégias” como mostra o quadro abaixo:

QUADRO 1. Matriz de Quatro Estratégias

Produto
Atual Novo

Missao

Atual Penetragdo no Mercado Desenvolvimento de

produtos
Desenvolvimento de Diversificagao
Nova
Mercado

Fonte: Ansoff (1977).

2.2.2. Tipos de Estratégias segundo Henry Mintzberg

Para Mintzberg (1992) os tipos de estratégias estdo organizadas em familias que em

geral se dividem em cinco opg¢des: Localizando o negocio central, Distinguindo o negdcio
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central, Elaborando o negoécio central, Estendendo o negdcio essencial e Reconcebendo o

negocio central, que estdo de forma sintetizada e de facil entendimento no quadro abaixo:

QUADRO 2. Estratégias segundo Mintzberg
FAMILIAS ESTRATEGIAS

Localizagdo do negocio o ' ' ' _
Rio acima, Rio médio e Rio abaixo
central

Distin¢ao do negocio central Diferenciagao e Foco

Penetragdo, desenvolvimento de mercado,

Elaboragdo do negocio central | expansdo geografica e desenvolvimento de

produto.
Extensdo do negodcio essencial Integracdo da cadeia e Diversificagdo
Redefini¢do de negdcio !

Fonte: Mintzberg (1992).

Mintzberg (1992, p.70), recomenda:

“Noés devemos nos cuidar que enquanto uma estrutura de estratégias genéricas pode
ajudar a pensar sobre o posicionamento de uma organizagao, o uso delas como uma
lista imutavel pode colocar a organizag¢do em desvantagem contra competidores que
desenvolveram suas estratégias de maneira mais criativa”.

2.3. Caracteristicas das Escolas de Planejamento Estratégico

Vérios pensadores econdmicos das teorias classicas e ndo-classicas deram uma ajuda
na criagdo da ferramenta estratégia para os processos administrativos, dentre eles Adam
Smith, Malthus, Marx, Engels, Keynes, porém os académicos das universidades de Harvard,
Chicago e¢ da Califérnia (EUA) foram os pioneiros na transformacdo das ferramentas
microecondmicas em metodologias sistematizadas de estratégia. O cronograma de métodos de

planejamento desde o século XVII pode ser assim sintetizado (RASMUSSEN, 1990, p.44):

a) Os classicos Ricardo, Mills e Adam Smith, na formacao das teorias das riquezas dos
homens;
b) Frederick Taylor e Henry Fayol, na formagdo de conceitos de planejamento de

racionaliza¢do e automacao;
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¢) Max Weber e Elton Mayo, na formacao e estruturacdo dos conceitos sociologicos para
o planejamento de recursos humanos;

d) Otto Bauer, Joseph Shumpeter, Von Hayer e Lord Keynes (neo-classicos), na
formacdo do planejamento micro e macroecondmico, dos sistemas monetaristas e de
economia de mercado;

e) Philip Kotler e Luis Cassels, na forma¢do da metodologia de planejamento de
segmentos mercadologicos, pesquisas de marketing e andlise de ameagas de
concorrentes no macroambiente operacional da empresa;

f) Peter Drucker, no planejamento da gestao por otimizagao e objetivos;

g) Ackoff, Ansoff e Bower, na formacdo da metodologia do planejamento estratégico,
sendo aplicado inicialmente pelas empresas de consultoria Boston Consult Group e a
empresa McKinsey, que aplicaram nos anos 70 as primeiras sistematicas do

planejamento estratégico nas empresas GE e IBM.

Segundo Rasmussen (1990), a histéria seguiu a seguinte hierarquia temporal para

consolidar o atual planejamento estratégico:

a) Planejamento por intuicdo;

b) Planejamento por volume de vendas;

¢) Planejamento por lucratividade;

d) Planejamento por margem de contribuicao;
e) Planejamento por R.O.1,;

f) Planejamento por ciclo de vida do produto;

g) Planejamento por “Multiple Factor Matrix™.

2.4. Escolas de Pensamento segundo Marcondes

Mintzberg apud Marcondes (1993), compila as principais correntes de pensamento e
classifica-as em oito escolas de Formagao Estratégica (ver quadro a seguir). Estas escolas
serdo abordadas com uma maior énfase, uma vez que, este trabalho prende-se as mesmas para

identificar a formagao do planejamento estratégico na empresa em questao.
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QUADRO 3. Escolas de Pensamento e Comportamento Estratégicos

NATUREZA ESCOLAS PRINCIPAIS TEORICOS
Desenho Cristessen, Adrew, Bower
PRESCRITIVAS Planejamento Ansoff, Steiner
Posicionamento Porter, D’ Aveni
Empreendedora Bennis & Nanus
_ Lindblom, Quinn, Bulgeman,
Aprendizagem )
Vandevem, Mintzberg
DESCRITIVAS
Politica Allison, Pettigrew
Ambiental Miller, Hannam & Freeman
Configuracional Miller & Friesen

Fonte: Compilado por Pinho (1997), a partir de Marcondes (1993), apds introduzir a Escola da Auto-
organizagao.

2.4.1. Escola do Desenho

Esta escola tem como principal caracteristica a analise profunda dos pontos fortes e
fracos da organizacdo e das ameagas e oportunidades apresentadas pelo ambiente que ela esta
inserida. Um trago importante ¢ o fato de todo processo ser desenhado pelo presidente da
empresa que costuma assumir o “cargo” de “arquiteto estratégico”, para os niveis inferiores €
destinado a parte referente a implementacdo, uma vez que ndo exige muita habilidade

raciocinio intelectual.

Com a escola do desenho deu-se inicio ao uso do vocabulario utilizado hoje na
formacgao estratégica das organizacoes; tais como, analise ambiental, competéncias distintas e
ajustamento, sendo assim um marco no desenvolvimento do pensamento e comportamento

estratégico.

2.4.2. Escola do Planejamento

Tem como maior tedrico o estudioso, Igor Ansoff com a sua obra Corporate Strategy
(1965), dominou a década de 70. Foi a escola que mais prezou pela formalizagdo do processo
de planejamento, através de suas etapas distintas, hierarquias de objetivos, or¢amentos de
programas, etc. O planejador na escola do planejamento ¢ um assessor de staff da diretoria, o

que gerou, portanto, assessorias de planejamento de muitas empresas.
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O excesso de formalidade pregado por esta escola conduziu a crise do planejamento
na década de 80 na Europa e nos Estados Unidos da América, e nos anos 90 no Brasil, devido

as constantes mudangas no cenario econdmico mundial neste periodo.

2.4.3. Escola do Posicionamento

A escola do posicionamento tem como expoente principal o estudioso Michael Porter
com sua obra Competitive Strategy (1965). Ela ndo se preocupou muito com a formulagao de
regras e suas formalidades. Para os defensores desta escola o importante era o posicionamento
adotado pela empresa diante do mercado, dando assim uma maior competitividade para a

organizagao, saber trabalhar as vantagens, ameagas, pontos fortes e fracos ¢ essencial.

Resumidamente pode-se dizer que as principais atividades desta escola sdo conhecer
os fornecedores das organizacdes, entrantes potenciais, produtos substitutos, pregos

adequados e realizar uma analise detalhada da concorréncia.

Para D’Aveni (1994, prefacio XIII / XIV), as empresas que conseguiram se
sobressair em ambientes hipercompetitivos utilizaram um conjunto de estratégias que ele

denominava de novo “7s”:

- Suprema satisfacdo dos envolvidos;
- Vidéncia estratégica;

- Velocidade;

- Surpresa;

- Mudangas na regra de competicao;
- Sinaliza¢do da intengdo estratégica;

- Investidas simultaneas e seqiienciais.
2.4.4. Escola Empreendedora
A escola empreendedora exibe algumas caracteristicas da escola do desenho, ou seja,

tem o presidente como arquiteto da estratégia, tem como diferenca o culto a liderancga, todo o

processo de formacao estratégica ¢ centralizado nas maos da figura do lider, valoriza agdes
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individuais como senso de dire¢do, senso critico e visdo de futuro. O sucesso para esta escola

provém de uma Unica pessoa: o lider empreendedor.

2.4.5. Escola da Aprendizagem

O foco desta escola estd nos fatores comportamentais, de poder e culturais
(qualitativos). Esses sdo fatores vitais e de extrema importdncia para o sucesso do
planejamento da empresa. Em que momento se d4 a ocorréncia da aprendizagem no processo
de formagao estratégica? Para Van de Vem (1991), a aprendizagem encontra-se na interface
entre pensamento € acdo, mais precisamente através de reflexdes sobre as agdes que se tem
pretendido. Dessa forma, a aprendizagem estratégica, combina a intencdo e realizagdo

juntamente com uma analise dos erros cometidos no processo para que se possa aprender.

2.4.6. Escola Politica

Sob a otica da escola politica, a formacdo estratégica depende de um processo
fundamentalmente politico, onde se cultua o poder de barganha, os cartéis, as cooperativas
dentre outras agdes. “Nao ¢ meramente o resultado do processo de pensamento racional que
visa balancear objetivos e meios, ou um processo de escolha no qual o ambiente ¢ reduzido as
alternativas limitadas produzidas por modelos decisérios do tomador de decisdes”

(MARCONDES, 1993, p.64).

Segundo Pettigrew (1977), no nivel de micro-politica, durante a tomada de decisdes
deve existir um debate sobre caminhos alternativos, objetivos, etc. E ai onde o processo se torna
politico entdo, vence quem tiver o maior poder de barganha e negocia¢ao. Para Mintzberg (1986)
e Rhenman (1973), no nivel das macro-politicas a chave para sobrevivéncia organizacional esta

no poder do ambiente externo, especificamente em fusodes, parcerias, novas aquisicoes, etc.

2.4.7. Escola Ambiental

Esta escola ¢ bem diferente das anteriores e possui a varidvel ambiental como foco.
Com isto os estudiosos “ecologistas” deram varias contribui¢des para a formacao desta escola,
para Weick (1973) “as empresas como membros de uma populagdo, nascem, encontram um

nicho ecologico e eventualmente morrem”.
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Para a escola ambiental ¢ muito importante o poder de adaptacdo de uma empresa,
superar os desafios de novos cenarios. Os eventos ambientais agiriam como um processo de

seleg¢do natural para as empresas, determinando assim sua performance e sua sobrevivéncia.

2.4.8 Escola das Configuracoes

A Escola Configuracional focaliza-se sobre “tipologias e episddios de varios tipos,
idealmente integrando varios parametros organizacionais — estrutura, estratégia, ambiente,

lideranca — através de uma logica interna consistente” (MARCONDES, 1993, p.79).

A configuracdo organizacional resiste as mudangas estruturais. Estas s6 acontecem
num estado critico. Pequenas variagdes negativas ndo conseguem fazé-las, as rupturas
dramaticas ocorrem, por exemplo, quando um estimulo negativo advém provocando periodos
de descontinuidades administrativas e ineficiéncia operacional, com toda a sua confusdo,

dispendiosidade e alvorogo. (MILLER & FRIESEN, 1984).

2.4.9. Escola da Auto-Organizacao

No geral as escolas de pensamentos estratégicos fazem uma andlise do
funcionamento das organizagdes e¢ do seu ambiente sob uma visdo ordeira (ordem e

regularidade).

“Existe algo muito mais complexo que o descrito nas andlises convencionais dos
tedricos de administracao, razao pela qual essa visao simplista, reducional e causal de como o
mundo funciona estd sendo substituida por outra essencialmente complexa e paradoxal”
(PARKER & STACEY, 1995, p. 12)

A forma como ¢ vista a formagdo estratégica a partir de uma visdo nao-linear,

traduzem-se nas seguintes conclusdes de Parker & Stacey (1995, p. 12):

- O futuro a longo prazo ¢ intrisicamente impossivel de se conhecer. Dai as tentativas de
projeta-lo estarem inevitavelmente fadadas ao fracasso;
- As organizagdes que melhor enfrentam condigdes cadticas sdo, ao que tudo indica, as

que promoveriam a adaptacdo empresarial;
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Pequenos erros no processo de mudangas e transformagdes estratégicas (uso excessivo
de formalidade e calculismo, por exemplo, no planejamento estratégico) pode levar a
uma maior instabilidade organizacional;

Somente as organizagdes conscientemente abertas as mudangas € a0 mesmo tempo
capazes de conter as tensdes sociais e econOmicas resultantes terdo maior
possibilidade de sucesso, garantindo sua mutabilidade e o seu desenvolvimento e

crescimento sustentado.



III. NASCIMENTO E DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NOS CORREIOS DO CEARA

3.1. Diretoria Regional do Ceara no Contexto Nacional

O inicio da prestagdo do servigo de Correios no Brasil remonta aos tempos do
Império, com a vinda da familia real portuguesa para o pais. A partir dai diversos 6rgaos
foram criados até a institui¢do do Departamento de Correios e Telégrafos - DCT. Em 20 de
mar¢o de 1969, o DCT foi transformado em Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos -
ECT, dando inicio ao processo de modernizacao do servico de Correios no Brasil. A ECT
nacional ¢ composta de 24 (vinte e Quatro) regionais inseridas nos diversos estados

brasileiros, dentre elas a Diretoria Regional do Ceara — DR/CE.

A diretoria da ECT, em Brasilia, ¢ designada pelo Ministro das Comunicagdes € os
Diretores Regionais sao designados pelo Presidente da ECT, com a aprovacao da Diretoria da
Empresa. A atividade principal da ECT ¢ a exploragdo dos servigos de correios, sendo parte
deles desenvolvidos em regime de monopdlio (correspondéncias, telegramas e malotes). Os
demais estdo em regime de livre concorréncia, como encomenda expressa, recebimento de

contas e banco postal.

Segundo a classificacdo definida pela Administragdo Central - AC para as regionais,
a DR/CE faz parte do Grupo IV, constituido pelas diretorias regionais de Brasilia, Ceara,
Goias/Tocantins, Pernambuco e Santa Catarina. Também ¢ a 3" maior Diretoria Regional do
Nordeste € a 12 no cenario nacional, tendo como base as receitas anuais (Ver quadro 5). Para
cumprir sua missao dentro dos diversos subsistemas do Sistema Postal, a DR/CE conta com a
infra-estrutura de duzentas e nove agéncias, sessenta e nove postos, agéncias franqueadas etc.
(Ver quadro 4). Com essa infra-estrutura operacional, a DR garante a distribui¢do domiciliaria
em todas as sedes de municipios (total de 184), atendendo diretamente a 65,62% da populacao

do Ceara.



24

O atendimento em agéncias postais ¢ realizado em 100% das sedes dos municipios.
A sede da DR/CE, localizada na regido administrativa central de Fortaleza, comporta 85% das

geréncias administrativas.

Dentre as demais unidades de Correios, destaca-se pelo tamanho e concentragio de
empregados, bem como por ser o ponto de convergéncia das atividades operacionais do
Estado, o complexo Administrativo-Operacional de Fortaleza, composto pela Agéncia de
Correios Alencarina, Centro de Distribuicao Domicilidria Cidade dos Funcionarios, Centro de
Tratamento de Cartas e Encomendas e Centro de Entrega de Encomendas. Dentre as
principais unidades de atendimento e distribuicdo, estdo na capital 14 dos Centros de
Distribuigao Domiciliar (CDD) existentes, 26 agéncias proprias € 21 franqueadas, ver quadro

n°® 4 com a distribui¢ao das regionais.

QUADRO 4. Infra-Estrtura Correios Ceara

DESCRICAO QTDE
Unidades de Atendimento 1505
AC - Agéncia de Correio 209
ACC-I - Agéncia Comerecial tipo 1 9
PC - Posto de Correio 69
AF - Agéncia de Correio Filatélica 1
ACF - Ageéncia de Correios Franqueada 26
ACS - Agéncia de Correio Satélite 78
AGC - Agéncia de Correio Comunitaria 330
PVP - Posto de Vendas de Produtos 276
CC - Caixas de Coleta 507
Unidades de Distribuicio e Triagem 200
CDD - Centro de Distribui¢do Domiciliaria 18
CTCE - Centro de Tratamento de Cartas ¢ Encomendas 1
CST - Centro de Servicos Telematicos 1
CEE - Centro de Entrega de Encomendas 1
CTO - Centro de Transporte Operacional 1
CPC - Caixa Postal Comunitaria 178
Total Geral 1705

Fonte: Assessoria de Planejamento DR/CE
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QUADRO 5. Perfil dos Correios Ceara

ITEM VALOR RANKING'
Receita (R$ 1.000/2003) 77.388,55 12¢
Despesa (R$1.000/2003) 75.077,82 12%
R/D (% - 2003) 104,27% 9
Infra-estrutura Operacional (unid.) 1.705 -
Efetivo Permanente (Abr. 2004) 2.392 12?

Fonte: Assessoria de Planejamento DR/CE

3.2. Historico do Planejamento da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos do

Ceara — ECT/CE

“Por longo tempo a Regional a regional viveu de fazer aquilo que a Administracdo
Central determinava. Isso fez com que nos nao tivéssemos desenvolvido uma cultura
do planejar. Eis os motivos das dificuldades no inicio dos primeiros planos”.
(Francisco Helder de Freitas Uchoa — Subgerente de Relagdes do Trabalho/Geréncia
de Recursos Humanos, em 1992).

Em 1992 teve inicio a primeira acdo para tornar a Regional do Ceara independente,
foi realizada uma pesquisa com o fim de abastecer de informacdes o nivel mais estratégico
(Diretor Regional) sobre os pontos fracos internos, sem qualquer uso de ferramentas

conhecidas para diagnoéstico.

A partir do ano 1993 a empresa realizava um “ajuntamento” das a¢des de cada area e
julgava o que deveria ser feito ou ndo. Foram desenhadas as metas para a Regional, dentre
elas uma melhoria na qualidade operacional, um maior desempenho econdmico-financeiro e
uma maior integracdo sociedade-empresa, neste periodo a empresa contratava menores

carentes e detentos para por em pratica suas metas.

No mesmo ano de 1993, as evidéncias documentais apontavam que o processo de
planejamento iniciou com o desenho das metas unicamente pelo Diretor Regional, metas que
traziam como principais preocupagdes a relacdo receita e despesa, capacitagdo dos

colaboradores, inser¢do dos correios de forma mais presente na sociedade, dentre outras.
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No ano de 1994, um dos principais projetos era buscar o aperfeicoamento do

planejamento estratégico para 1995, revelando que o “input” do plano seguinte era o “output”

do ano anterior, como resultado deste aperfeicoamento, podemos destacar alguns pontos:

a) Houve uma mudanc¢a conceitual, onde as metas passaram a ser chamadas de macro-

objetivos;

b) O processo continuou top-down, onde o desenho dos macro-objetivos passaram a ser

feitos com a participacao mais direta da area de planejamento;

c) As metas setoriais foram elaboradas a partir dos macros-objetivos, havendo ja o

didlogo do gerente com suas assessorias € uma maior convergéncia com 0s macro-

objetivos.

A partir de 1995 a empresa comecou a fazer planejamento de forma estruturada a

principio chamado de plano regional do trabalho, no quadro 6 pode-se identificar melhor as

fases e o cronograma da estruturagao:

QUADRO 6. Fases e Estratégias de Implementacio do Processo/1995

FASES/ESTRATEGIAS DE ACAO PERIODO
¢ Conscientizagdo/Sensibilizagdo do Publico Alvo Jun a Out/95
¢ Palestra Administracao Estratégica Jul/95
¢ Cenarios e Tendéncias Mundiais/Regionais Ago a Set/95
¢ Curso Técnicas de Diagndsticos setoriais Out/05
¢ Curso Custos: Importancia no contexto empresarial Out/05
¢ Efetivacio dos Diagnosticos das Areas Set a Dez/95
¢ Elaboragao dos Orgamentos (custeio e capital) e ¢ Plano de

Out a Dez/95

Vendas (global e das agéncias)

¢ Consolidagdo do PRT/96

Dez/95 a Jan/96

Fonte: Plano Regional de Trabalho, 1996.




IV. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM 2004

Em pesquisa realizada juntamente com a assessoria de planejamento pode-se
descrever passo a passo o planejamento estratégico realizado atualmente na Regional do

Ceard, veja a seguir como se da o planejamento da ECT/CE:

a) Formulac¢ao das Estratégias

A formulagdo das estratégias ¢ realizada em duas etapas: nacional e regional. A etapa
nacional ¢ coordenada pela Assessoria de Planejamento (APLAN) e ocorre de acordo com
cronograma pré-definido com a participacdo de colaboradores da Administragio Central

(departamentos / assessorias) e diretorias regionais.

Nesta etapa sdo definidas e validadas as estratégias e diretrizes nacionais,
consolidadas no Planejamento Estratégico 2004-2007, através de um conjunto de reunides que
¢ iniciado em abril e concluido em dezembro. Nesta etapa, também sao definidos os principais
indicadores e respectivas metas, tanto corporativos como regionais. Na etapa regional, a
Assessoria de Planejamento e qualidade (APLAQ), com a colaboracdo das geréncias da
Coordenacgdo de Negocios (CONEGQG), elabora uma proposta de planejamento Regional, que ¢

submetida a alta direcao e corpo gerencial da DR/CE e composta das seguintes etapas:

1. Sensibilizag¢do da alta dire¢cdo, por meio de conversas do APLAQ com o diretor e
coordenadores sobre a melhor forma de realizacdo do planejamento regional,;

2. Diagnéstico interno (pontos fortes e oportunidades de melhoria), que tem como
base os relatérios de avaliagdo do Modelo de Exceléncia dos Correios, e externo
(ameacas e oportunidades), observada a realidade da DR/CE — Método da Matriz
FOFA/SWOT de analise de ambiente;

3. Fixacdo dos objetivos estratégicos (por perspectiva), como adaptagdo das
estratégias corporativas a realidade local;

4. Reunido de discussao das necessidades das dreas de negdcios e operacionais, em

relacdo as areas de suporte, com a participacao da alta dire¢do e gerentes;
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Escolha dos indicadores de desempenho (indicadores de resultado/outcomes);
Defini¢ao dos fatores criticos de sucesso para os objetivos estratégicos;

Definicao dos indicadores direcionadores (drivers);

® N o »

Definicdo dos projetos e agdes de melhoria da Regional por perspectiva, em
conformidade com os critérios do PNQ);

9. Ajuste do or¢amento.
Neste processo o papel da alta direcao ¢ o de validar os objetivos estratégicos da
DR/CE, alinhado ao Plano Estratégico da ECT - PE Nacional emanadas da Diretoria da

Empresa. A figura 1 sintetiza todo o processo de planejamento na DR/CE.

FIGURA 1. Processo de Planejamento

| MIslsAo |
| VI?AO |
| VALORES |
 DIAGNOSTICO
| RELATORIO DO MEC - PLANO ESTRATEGICO ECT |
| RESULTADOS ANTERIORES CENARIO REGIONAL |

ESTRATEGIAS
FATORES CRITICOS

AJUSTE ORCAMENTO
DESDOBRAMENTO
ACOMPANHAMENTO

ANALISE CRITICA

Fonte: APLAQ DR/CE

Os fatores internos e externos sao considerados na formulagao do planejamento

estratégico Regional conforme o quadro 7:



QUADRO 7. Fatores Internos e Externos

FATOR

METODO

Necessidades dos

clientes

Ambiente
competitivo,
mudancas, novos
concorrentes € novas

tecnologias

Aspectos
econdmicos, as
informacgdes
comparativas e

ambiente externo

Reunido de planejamento da GEVEN e GERAT/GEVAR na
qual se faz:

= aanalise dos relatorios de pesquisa de satisfacdo dos clientes
de varejo, atacado e distribui¢do, bem como analise dos
relatorios de anomalia e posicionamento dos assistentes
comerciais (pessoas de contato direto com grandes clientes).

= a analise dos indicadores macroecondmicos do Estado, bem
como de outros indicadores oriundos de estudos realizados
como: analise da concorréncia, perfil dos municipios do Estado
(estabelecimento das metas de receita — Metas RA),
oportunidades de negbcios captadas pelo sistema de inteligéncia
competitiva (recortes de jornais e outros noticidrios que
caracterizam a prospec¢do de mercado: novos clientes, novos
concorrentes, novas tecnologias trazidas para o Ceard, entre
outros eventos que caracterizam a rivalidade ampliada do
ambiente de atuacao dos Correios).

= andlise dos relatorios do Anuario Ceara, Iplance, IBGE,

Gazeta Mercantil, RAE Nacional, DR/SC e outros referenciais.

Necessidades das
comunidades e

ecossistemas

* Incorporagdo dos Projetos corporativos do DERET e da
ASOCI (Projeto de Voluntariado e Cidadania).

Necessidades do

acionista

= Cumprimento das determinagdes corporativas e do

Ministério das Comunicagdes, tipo estratégia de universalizagao

de servigos postais basicos.

Necessidade de
capacitagao de

pessoas

= Em fungdo dos projetos e acdes de melhoria, faz-se ajustes

no Plano Treinamento e Desenvolvimento regional.

29
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= Reunido entre a APLAQ e a Alta Dire¢do para, em fungao

do resultado da andlise de desempenho global, definir pela

Capacidades e conclusdo ou continuidade de qualquer projeto oriundo do PTR
necessidades do ano anterior, bem como a implementacio de melhorias
operacionais tecnologicas (maquinas de triagem) ou operacionais (redefinicao

do prazo de entrega de objetos - D+2) definidas pela AC e

priorizacao das agdes com maior disponibilidade orcamentaria.

Necessidade de

. » Insercdo das franqueadas e terceirizadas (ACC I e PVP) por
desenvolvimento de

ocasido da elabora¢ao do Plano de Treinamento regional.
fornecedores

Fonte: APLAQ DR/CE

A equipe da APLAQ avalia a coeréncia entre estratégias e necessidades das partes
interessadas, fazendo a correlagdo entre objetivos permanentes e as partes interessadas, onde
também constam os aspectos fundamentais para o é&xito, aqui denominados pelos
encarregados de fatores criticos de sucesso, em reunido de defini¢ao final do painel de bordo

da DR/CE, seguindo o método Balanced Scorecard - BSC.

Os principais instrumentos utilizados para comunicar as estratégias e planos como

seminarios, reunides, encontros, estdo detalhados de acordo com a sua freqiiéncia no quadro

abaixo:
QUADRO 8. Instrumentos e Métodos de Comunicac¢ao
de Estratégias as Partes Interessadas
INSTRUMENTO PUBLICO-ALVO FREQUENCIA
Seminario de comunica¢do do Plano Alta Dire¢ao, Corpo Anual

Estratégico - coordenado pelo APLAQ, gerencial, ACFs, liderancas

desde 1993 intermediarias

Encontros de REOP - coordenado pelo ) Anual
Chefias de Agéncia
GERAT/GEVAR, desde 1993

Boletins Internos - coordenado pela Anual
Forca de trabalho ¢ ACF
ASCOM, desde 1993
Reunido do Malote - coordenado pela alta Corpo gerencial e Anual
dire¢do, desde 2002 média geréncia
Intranet - PT-ECT, desde 2002 Forca de trabalho e acionistas | Constante/diaria

Fonte: APLAQ DR/CE.
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b) Desdobramento das Estratégias

As estratégias sao desdobradas em planos de agao em reunides dos gerentes com suas
equipes, tendo como referéncia o Planejamento Estratégico Regional, do qual ¢ feito o
respectivo painel de bordo das geréncias, isto €, os objetivos e indicadores estratégicos sao
desdobrados pelas geréncias, definindo-se as agdes, projetos e indicadores, em conformidade

com sua pertinéncia.

Os gestores, em comum acordo com os colaboradores, estabelecem os planos de
trabalho individuais, definindo os niveis de execugdo das estratégias e planos de acdo, por
meio do CGR, que sdo ajustados semestralmente, cabe ressaltar que o planejamento da ECT ¢

plurianual, com revisdo anual, sendo, no entanto, o planejamento regional somente anual.

Como o orgamento da DR/CE ¢ fixado pela Administracdo Central, a qual se orienta
pelas diretrizes governamentais, a DR/CE faz a adequagdo aos projetos/planos, segundo a
dotacdo alocada e priorizacdo definida no processo de planejamento regional. Considerando
que o planejamento orgamentario da ECT acontece em periodo anterior ao planejamento
estratégico, visando atender aos prazos governamentais de aprovacdo da Lei das Diretrizes
Orcamentarias, a Geréncia Financeira informa as dotagdes existentes, solicitando as geréncias
as necessidades de ajustes, que sdo, posteriormente, encaminhados a Administracdo Central

para ajustes do orgamento regional.

Os planos de acdo sdo comunicados para os empregados por intermédio das reunides
de desdobramento gerencial com as equipes e na avaliacao de funcionarios, no qual gestor e
colaborador negociam as metas individuais para a consecucao das metas da DR/CE, bem

como pela intranet, por meio do Sistema de plano de trabalho.

A Geréncia de Atendimento comunica aos franqueados, em reunido de trabalho

mensal, os planos de acao do varejo que estdo diretamente relacionadas as suas atividades.

Por meio da reunido do “malote”, ¢ feito o acompanhamento da implementagdo dos

planos de ag¢dao, bem como por intermédio do sistema de plano de trabalho.
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¢) Planejamento da Medi¢cao do Desempenho

O sistema de medicdo do desempenho foi definido em reunido de planejamento
estratégico nacional, no ano de 2002, com a participacao dos Assessores de Planejamento e
gestdo e da Assessoria de Planejamento e Qualidade, sob a coordenagao da Assessoria de
Planejamento, onde se estabeleceu a utilizagdo do Sistema Plano de Trabalho Regional - PTR,
que foi desenvolvido pela Diretoria Regional do Espirito Santo, com a coordenagdo da
Assessoria de Planejamento e Diretoria Regional do Rio Grande do Sul. Este sistema permite
o registro e acompanhamento dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho pelos
gestores de projetos e planos de acdo, com a elaborac¢do de painel de bordo, de acordo com a

metodologia do Balanced Scorecard.

Em 2003, considerando a descentralizagao do controle e inexisténcia de informacodes
comparativas no sistema, foi realizada a centralizagao por meio do Sistema Plano de Trabalho
ECT-PT-ECT, que tem as mesmas caracteristicas do sistema anterior, sendo, no entanto
coordenado pela Assessoria de planejamento de forma centralizada, contendo as informagdes

de acompanhamento de todas as DR’s, prevalece até os dias atuais.

Os indicadores sdo classificados pela equipe da Assessoria de Planejamento e
Qualidade em indicadores de resultado (estratégicos) e indicadores direcionadores
(operacionais), sendo corporativos (aqueles definidos pela Administragdo Central) e regionais
(os estabelecidos pela Diretoria Regional). A integracao dos indicadores ¢ realizada na propria
defini¢ao dos indicadores direcionadores, que sintetizam o desempenho dos indicadores de

resultado da mesma perspectiva, com base no BSC.

O sistema PT-ECT, quando da inclusdo dos objetivos, indicadores e metas, permite a
elaboragdo do mapa de indicadores, com a subordinacao entre eles, sendo utilizada a
nomenclatura "indicadores influenciadores e indicadores afetados", apresentando-se o
objetivo ao qual esta relacionado, unidade de medida, a polaridade do indicador, as projegoes
de desempenho, acompanhamento e respectivos indicadores influenciadores e afetados,
conforme pode ser visualizado na figura 2. Como exemplo, o indicador de receita sobre
despesa - R/D, o principal indicador de desempenho da regional (um efeito - indicador
afetado) ¢ decomposto em varios outros indicadores, tais como: Receita Operacional, Receita

de Varejo, Receita de Atacado, Inadimpléncia de Orgaos Publicos, Inadimpléncia de Orgdos
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Privados (causas - indicadores influenciadores) e assim para os demais indicadores,

facilitando o trabalho de anélise.

FIGURA 2. Piagina da Intranet
2 QRA0uBI D OW- (& -5 x|

Quarta-feira Indicador
16 de Junho de 2004 @ Lacslizar
Apresentacin
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A definicdo das principais metas ¢ realizada pela Agéncia Central com a participagdo
das Assessorias de planejamento de gestdo das regionais, considerando o potencial de
mercado e as estratégias. O Planejamento Estratégico Regional contempla somente metas de

curto prazo, sendo o Planejamento Estratégico Nacional plurianual.

Os indicadores e as metas sdo comunicados as partes interessadas pelo GCR

(empregados), bem como pelos instrumentos citados no quadro sete.

A verificagdo do cumprimento dos padrdes de trabalho e das praticas de

desdobramento das estratégias ¢ realizada conforme descrito no quadro 8.



QUADRO 9. Verificacao dos Padroes
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V. CONCLUSOES

Ao confrontar-se os resultados das andlises e da aplicagdo da entrevista, pode-se

concluir dentro dos objetivos tracados que:

- A empresa no comeco do planejamento no ano de 1992, experimentou a pratica dos
preceitos das escolas do Desenho e do Planejamento, com uma maior tendéncia para
do Desenho.

- A partir do ano de 1994 ficou mais explicita a utilizacdo das técnicas da escola do
Planejamento, inclusive com seus aperfeigoamentos, como uma maior abertura a

participagdo dos diversos extratos da organizagao.

O que pode ser observado sao tragos de uma cultura publica que diminuem a eficacia
das técnicas experimentadas e incorporadas na pratica do planejamento, explicando a baixa

efetividade dos projetos/metas concebidos.

Visando contribuir para a remog¢do ou minimizagdo dos obsticulos, que vém

impedindo uma maior aceleragdo transformacional na Regional do Ceara sugere-se que:

1. O cargo de Diretor ndo seja visto como uma disputa politica onde o indicado
muitas vezes tem um conhecimento pequeno sobre a cultura e¢ a realidade da
organizagao.

2. Uma melhor adequacgdo das técnicas de planejamento que na maioria das vezes sao
transplantadas de empresas privadas ou de outros estados de realidades diferentes e
acabam nao dando muito certo em uma organizacao publica e aqui no Ceara.

3. Por fim, uma maior participacdo dos niveis inferiores na formulacdo das
metas/estratégias, um projeto aprovado por todos ¢ tarefa de todos coloca-lo em

pratica.
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ANEXOS



ANEXO I



QUESTIONARIO APLICADO
QUESTIONARIO PARTE “A” - PERFIL DO ENTREVISTADO

1. Qual a funcio de Confianca/Gratificada que vocé ocupa atualmente?

() a) Diretor/Coordenador
() b) Gerente/Assessor
() c) Subgerente

() d) Chefe de Secao
() e) Supervisor

( ) ) Chefe CT/CO*
() g) Chefe CDD**

() h) Chefe Agéncia

(

) 1) Sem Funcao

() a) Masculino

() b) Feminino
3. Assinale em qual faixa etaria vocé se encontra.

) a) Até 20 anos

) b) De 21 a 30 anos
) ¢) De31a40 anos
) d) De41 a 50 Anos

~ A~~~ o~

) e) Acima de 50 anos

* Centro de Triagem/Centro Operacional

** Centro de Distribuigao Domiciliar



4. Qual o seu atual tempo de servico?

a) na ECT

) 1) até 5 anos
) 2)de 6 a 10 anos
) 3)de 11 a 15 anos

) 5)de 21 a25 anos

(
(
(
() 4)del6a20anos
(
(

) 6) acima de 25 anos

5. Qual o seu nivel de instrucao?

a) (
b) (

¢) (

d) (

e) (
f) (

) Até 4% série

) 1° grau

(
(

) 1) Completo
) 2) Incompleto

) 2°grau

(
(

) 1) Completo
) 2) Incompleto

) Nivel Superior

(
(

) 1) Completo
) 2) Incompleto

) Cursando

) Pos-Graduado

(

(
(
(
(
(

) 1) Marketing
) 2) Economia
) 3) Estratégia e Gestao
) 4) Recursos Humanos
) 5) Contabilidade/Auditoria
) 6) Outros. Qual?

41

b) na DR/CE
() 1)até 5 anos

( ) 2)de6al0anos
() 3)dellal5anos
() 4)del16a20anos
() 5)de21a25anos
(

) 6) acima de 25 anos
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QUESTIONARIO APLICADO
QUESTIONARIO PARTE “B”

1. Na sua opinifio, o ato de planejar esteve mais presente na Regional do Ceara:
() a) Antesde 1992 () b) Depois de 1992

2. Meu conhecimento de literatura (metodologias, modelos, técnicas, etc) sobre

“estratégias” é:
() a) Muito baixa ( ) b) Baixa () c) Média

3. Como vocé considera o Planejamento a nivel regional enquanto um instrumento de
convergéncia de propositos de forma integrada, na busca de uma forma melhor de

performance e desempenho da Regional:

() a) Indesejavel
() b) Indiferente
() c) Desejavel
(

) d) Imprescindivel

4. Se vocé trabalha a mais de dez anos na Regional, qual o seu grau de participacio no

processo de implantacdo do planejamento estratégico:

, GRAU DE PARTICIPACAO
PERIODO

1 2 3 4 5

De 1992 para 1993
De 1993 para 1994
De 1994 para 1995
De 1995 para 1996
De 1996 para 1997
De 1997 para 1998
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5. Na sua opinido, em qual dos periodos abaixo se verificou o fato de que as metas da
Regional eram desenhadas unicamente pela direcio regional (Diretor e Adjunto), na
qual se estabelecia as diretrizes e propdsitos, deixando unicamente a implementacao

aos demais niveis gerenciais:

NIVEL DE LIDERANCA
1 2 3 4 5

PERIODO

De 1992 para 1993
De 1993 para 1994
De 1994 para 1995
De 1995 para 1996
De 1996 para 1997
De 1997 para 1998

6. A fixacao das metas pela direcio regional (Diretor e Adjunto) e sua comunicacio aos

demais niveis da DR ¢é vista como:

() a) Desejavel, pois mostra a todos a visdo estratégica da DR (para onde se quer ir € o
que queremos ser).

() b) Indesejavel, pois a concepcao de visdo estratégica da DR deveria ser construida
com maior numero de niveis da regional.

() c) Indiferente, o importante ¢ termos um plano seja feito pela dire¢dao ou nao.

7. Atualmente qual a cultura mais presente na DR/CEARA relativa ao planejamento:

() a) De conceber planos sem uma efetividade (baixa implementacao).
() b) De fazer acontecer o que € concebido (metas/projetos) com razoavel efetividade.

() c) De conceber planos com uma elevada efetividade (alta implementacao).
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8. A constru¢io de uma regional com uma melhor performance e um melhor
desempenho (senso de visdo e direcdo) por parte da Direcdo Regional vem sendo
comunicada e transferida eficiente e eficazmente para os diversos niveis da DR, onde
todos conhecem a direcdo a seguir e a visdo de futuro da regional. Qual o seu grau de

concordincia com essa afirmativa?

Fraco ( )1 ()2 ( )3 ( )4 ( )5S
Forte ( )1 ()2 ()3 ( )4 ()5

9. Desde 1992, observa-se que a construcio de um senso de direcio e uma visao de
futuro para a Diretoria Regional do Ceara tem sido uma constante no
desencadeamento do processo de Planejamento Regional. Qual o seu grau de

concordancia acerca desta afirmativa:

Fraco ( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
Forte ( )1 ()2 ()3 ( )4 ()5

10. Na sua opinido, o processo de Planejamento participativo implementado na regional

vem contribuindo para a melhoria do clima organizacional e alcance de resultados?

Fraco ( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
Forte ( )1 ()2 ()3 ()4 ()5

11. Assinale o grau de concordancia com as afirmacgdes abaixo relativas ao processo de

Planejamento da Regional.

CONCORDANCIA

AFIRMACAO
1 |2 3] 4|5

1. Os Recursos Humanos sao amplamente levados em
consideragdo no ato de planejar e como um fim de sua

implementagao.

2. O planejamento preocupa-se com diversos fatores

intrinsecos a Regional (mercado, pessoas clientes, etc.).
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. CONCORDANCIA
AFIRMACAO

1 2 3 4 5

3. Os projetos/metas sdo implementados, onde os riscos

sdo tratados de forma sistémica e calculados.

4. Apesar das metas/projetos fixados, os meios de
alcanca-los ndo sao definitivos (ha margem para

criar/inovar para alcanga-los).

5. Os fatores internos e externos sdo continuamente
mensurados e adaptados frente as mudangas do ambiente

sOcio-econdmico cearense.

6. Coexiste projetos/metas com grupos de trabalho em

sintonia.

12. O espaco abaixo é para vocé tecer algumas outras consideracdes acerca do Processo

de Planejamento na DR/Cear4, sob sua otica.




ANEXO I1
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RESULTADOS DA TABULACAO DOS DADOS
DO QUESTIONARIO APLICADO

1. Qual a funcio de Confianca/Gratificada que vocé ocupa atualmente?

Descricao do item Freqiiéncia
Diretor / Coordenador 1
Gerente / Assessor 10
Chefe de secao 4
Supervisor 16
Chefe de CT / CO 1
Chefe de CDD 1
Chefe de Agéncia 1
Sem Funcao 6
2. Sexo:

Descricao do item | Freqiiéncia
Até 20 anos 0
De 21 a 30 anos 1
De 31 a 40 anos 22
De 41 a 50 anos 15
Acima de 50 anos 2

3%

15%

24%

10%

39%

5% 3%

38%

54%

3. Assinale em que faixa etaria vocé se encontra.

Descricao do item | Freqiiéncia
Masculino 32
Feminino 8

20%

80%

M Diretor / Coordenador
O Gerente / Assessor

0O Chefe de segdo

O Supervisor

M@ Chefe de CT / CO

B Chefe de CDD

O Chefe de Agéncia

O Sem Fungao

B Até 20 anos

O De 21 a 30 anos
O De 31 a 40 anos
O De 41 a 50 anos
O Acima de 50 anos

O Masculino

O Feminino




4. Qual o seu atual tempo de servico?

a) NaECT
Descricao do item | Freqiiéncia
Até 5 anos 1
De 6 a 10 anos 4
De 11 a 15 anos 15
De 16 a 20 anos 7
De 21 a 25 anos 10
Acima de 25 anos 3

b) Na DR/CE
Descricao do item | Freqiiéncia
Até 5 anos 7
De 6 a 10 anos 8
De 11 a 15 anos 7
De 16 a 20 anos 5
De 21 a 25 anos 7
Acima de 25 anos 6

5. Qual o seu nivel de instrucao?

Descricao do item Freqiiéncia
Até a 4% série 0
1° grau 0
2° grau 3
Nivel superior Completo 29
Nivel superior Imcompleto 8

24%

18%

18%

13%

20%

8%

0,
3% 10%

17%

18%

8%

72%

37%

19%

48

O Até 5 anos

O De 6 a 10 anos
ODe 11 a 15 anos
O De 16 a 20 anos
O De 21 a 25 anos
B Acima de 25 anos

O Até 5 anos

O De 6 a 10 anos
ODe 11 a 15 anos
O De 16 a 20 anos
O De 21 a 25 anos

B Acima de 25 anos

O Até a 4° série

O 1° grau

0O 2° grau

O Nivel superior Completo

O Nivel superior Imcompleto
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1. Na sua opinifio, o ato de planejar esteve mais presente na Regional do Ceara:

Descricao do item Freqiiéncia
Po6s-Graduado 10 ys0,
Marketing 3
Economia 0
Estratégia e Gestao 1 5%
Recursos Humanos 1 Y
Contabilidade/Auditoria 0 15%
Outros 5

50%

O Pos-Graduado

O Marketing

O Economia

O Estratégia e Gestao

O Recursos Humanos

B Contabilidade/Auditoria
O Outros

2. Meu conhecimento de literatura (metodologias, modelos, técnicas, etc) sobre

“estratégias” é:

20%

Descri¢ao do item

Freqiiéncia

Antes de 1992

0

Depois de 1992

40

80%

O Masculino

0O Feminino

3. Como vocé considera o Planejamento a nivel regional enquanto um instrumento de

convergéncia de propositos de forma integrada, na busca de uma forma melhor de

performance e desempenho da Regional:

Descric¢io do item | Freqiiéncia 10%
. . 5%
Muito Baixa 2
3%
Baixa 4 10%
Média 29
Alta 4
Muito Alta 1 72%

O Muito Baixa
O Baixa

0O Média

O Alta

O Muito Alta
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4. Se vocé trabalha a mais de dez anos na Regional, qual o seu grau de participaciao no

processo de implantacio do planejamento estratégico:

Descricdo do item | Freqiiéncia
Indesejavel 0
Indiferente 1
Desejavel 12
Imprescindivel 27

3%

30%

M Indesejavel
O Indiferente
O Desejavel

O Imprescindivel

67%

5. Na sua opinido, em qual dos periodos abaixo se verificou o fato de que as metas da

Regional eram desenhadas unicamente pela direcio regional (Diretor e Adjunto), na

qual se estabelecia as diretrizes e propdsitos, deixando unicamente a implementacao

aos demais niveis gerenciais:

e De 1992 para 1993 7% 0%
Descricio do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrio
20%
Muito Baixa 13 13 10,53
43%
Baixa 9 18 0,09
Média 6 18 7,26
Alta 2 8 8,82
Muito Alta 0 0 0 30%
1,9 0,943

O Muito Baixa O Baixa

O Média O Alta

O Muito Alta

6. A fixacao das metas pela direcio regional (Diretor e Adjunto) e sua comunica¢io aos

demais niveis da DR ¢é vista como:

9% 0%
e De 1993 para 1994
Descri¢io do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrio 35%
Muito Baixa 11 11 14,706 31%
Baixa 8 16 0,195
Média 10 30 7,119
Alta 12 10,198
: 25%
Muito Alta 0 0 0
O Muito Bai O Bai
2.06 | 1,003 OMéda  DAta
O Muito Alta
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7. Atualmente qual a cultura mais presente na DR/CEARA relativa ao planejamento:

e De 1994 para 1995

11% 3%

Descricdo do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrao
Muito Baixa 9 9 17,361
Baixa 10 20 1,512
Média 12 36 4,481
Alta 4 16 10,383
Muito Alta 1 5 6,818

2,39 1,061

25%
33%

28%
O Muito Baixa O Baixa
O Média O Alta
O Muito Alta

8. A construcio de uma regional com uma melhor performance e um melhor

desempenho (senso de visdo e direcdo) por parte da Direcio Regional vem sendo

comunicada e transferida eficiente e eficazmente para os diversos niveis da DR, onde

todos conhecem a direcdo a seguir e a visdo de futuro da regional. Qual o seu grau de

concordincia com essa afirmativa?

e De 1992 para 1993

23%

41%

13%

10%

13%

Descricio do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrio
Muito Baixa 4 4 25,000
Baixa 3 6 6,750
Média 4 12 1,000
Alta 12 48 3,000
Muito Alta 7 35 15,750
3,5 1,310

O Muito Baixa
0 Média
O Muito Alta

O Baixa
O Alta

9. Desde 1992, observa-se que a construcio de um senso de direcio e uma visao de

futuro para a Diretoria Regional do Ceara tem

sido uma constante no

desencadeamento do processo de Planejamento Regional. Qual o seu grau de

concordincia acerca desta afirmativa:

e De 1993 para 1994

14%

35%

10%

17%

24%

Descricido do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrao
Muito Baixa 3 3 15,071
Baixa 5 10 7,705
Média 7 21 0,408
Alta 10 40 5,755
Muito Alta 4 20 12,371
3,24 1,194

O Muito Baixa
0 Média
O Muito Alta

O Baixa
O Alta
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10. Na sua opinido, o processo de Planejamento participativo implementado na regional

vem contribuindo para a melhoria do clima organizacional e alcance de resultados?

e De 1994 para 1995

3%

27%

34%

15%

21%

Descri¢ao do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrao
Muito Baixa 5 5 16,529
Baixa 7 14 4,686
Média 11 33 0,364
Alta 9 36 12,570
Muito Alta 1 5 4,760

2,82 1,086

O Muito Baixa
O Média
O Muito Alta

O Baixa
O Alta

11. Assinale o grau de concordancia com as afirmacdes abaixo relativas ao processo de

Planejamento da Regional.

e De 1994 para 1995

3%

27%

34%

15%

21%

Descricido do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrao
Muito Baixa 5 5 16,529
Baixa 7 14 4,686
Média 11 33 0,364
Alta 9 36 12,570
Muito Alta 1 5 4,760

2,82 1,086

O Muito Baixa
O Média
O Muito Alta

O Baixa
O Alta

1. Os Recursos Humanos sao amplamente levados em consideragdo no ato de planejar e como

um fim de sua implementacao.

e De 1995 para 1996

0%

26%

31%

14%

29%

Descri¢ao do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrao
Muito Baixa 5 5 14,208
Baixa 10 20 4,702
Média 11 33 1,087
Alta 36 15,546
Muito Alta 0 0,000

2,69 1,008

O Muito Baixa
[0 Média
O Muito Alta

O Baixa
O Alta




53

2. O planejamento preocupa-se com diversos fatores intrinsecos a Regional (mercado, pessoas

clientes, etc.).

0%

o De 1996 para 1997 21% 24%

Descri¢ao do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrao

Muito Baixa 8 8 15,945

Baixa 11 22 1,865

Média 8 24 2,768 2%

Alta 7 28 17,657 31%

Muito Alta 0 0 0,000 O Muito Baixa O Baixa
s o | GyekLC oAk

3. Os projetos/metas sdo implementados, onde os riscos sdo tratados de forma sistémica e

calculados.
3%

e De 1997 para 1998 24%
Descricdo do item | Freqiiéncia | Média | D. Padrao 26%
Muito Baixa 8 8 18,713
Baixa 11 22 3,083
Média 5 15 1,107
Alta 9 36 19,464 15% 3%
Muito Alta 1 5 6,104

O Muito Baixa [ Baixa

2,53 1,194 O Média O Alta
O Muito Alta

4. Apesar das metas/projetos fixados, os meios de alcanga-los ndo sdo definitivos (ha margem

para criar/inovar para alcanga-los).

Descricio do item | Freqiiéncia
Desejavel 25
Indesejavel 13
Indiferente 2

62%

O Desejavel

@ Indesejavel

O Indiferente
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5. Os fatores internos e externos sdo continuamente mensurados e adaptados frente as

mudangas do ambiente s6cio-econdmico cearense.

Descri¢ao do item Freqiiéncia
De conceber planos sem uma efetividade (baixa implementagao) 23
De fazer acontecer o que ¢ concebido (metas/projetos) com razoavel
efetividade 15
De conceber planos com uma elevada efetividade (alta implementagao). 2
5%
O Baixa implementagao
38% 57% | 0 Razoavel implementagao
O Alta implementagao
6. Coexistem projetos/metas com grupos de trabalho em sintonia.
Descricio Desvio 32%
Freqiiéncia | Peso | Média
do item Padrao
- 34%
Muito fraca 0 1 0 0,000
Fraca 13 2 26 12,325
Média 13 3 39 0,009
Alta 12 4 48 12,640
34%
Muito Alta 0 5 0 0,000
O Mui O Bai
297 | 0811 OMe ¢ gae
O Muito Alta




