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5
Discussao

Neste capitulo é discutido o quanto os resultados da pesquisa permitem
responder as questdes intermediarias com vistas a reunir subsidios para responder
a pergunta central. Foca-se nas duas Ultimas questdes intermediarias colocadas no

Capitulo 1.

51
De que forma o planejamento orcamentario contribui para o
planejamento estratégico: como uma forgca ou como uma fraqueza?

Para responder a esta pergunta, sera necessario voltar a alguns pontos
importantes ja colocados no capitulo anterior.

Com base no resultado do levantamento de percepcoes, identificou-se que a
principal estratégia adotada pela Embratel é a de diferenciacdo pela imagem,
orientada para o cliente ao oferecer precos baixos. Conforme pressuposto da
pesquisa, a estratégia é adequada ao contexto e a empresa estd, inclusive, saindo
na frente de suas concorrentes na convergéncia.

Dentro deste contexto e a luz da estratégia adotada pela companhia, foi
caracterizado o processo de planejamento orcamentario da Embratel e foram
analisadas suas implicacBGes estratégicas. A conclusdo é que este processo
constitui uma fraqueza real, contribuindo pouco para a otimizacao do desempenho
da empresa.

Os pontos fracos encontrados no processo de planejamento orcamentario
que embasam esta concluséo sao:

v' Falta de consisténcia entre o planejamento orcamentario (PO) e o
planejamento estratégico (PO ndo contempla todos os objetivos
estratégicos);

v" PO nédo baseado em expectativas racionais, isto é, s6 contém metas e
nenhuma restricao;

v' PO ndo compromete recursos humanos e financeiros, segundo a

estratégia da empresa;
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v" PO ndo da subsidio a tomada de decisdo, a medida em que ndo traca
cenarios;

v" PO nédo compatibiliza objetivos distintos das diversas areas;

v' PO ndo é pro-ativo, a medida em que a direcdo da empresa define
politicas e metas, mas ndo as transmite de forma transparente aos niveis

inferiores.

No Quadro 16 foi feita a andlise de fit (adequacdo) entre o planejamento
orcamentario e a estratégia da empresa.
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Estratégia da Embratel: diferenciacdo pela imagem, orientada para o cliente Fit
Fatores organizacionais da Embratel e suas implicacfes estratégicas
. ara assegurar a implementacéo e gestdo do planejamento
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Processo que
compromete  recursos

humanos e financeiros.

Fraqueza

NA

Fraqueza

Fraqueza

Fraqueza

Fraqueza

Fraqueza

Fraqueza

NA

Fraqueza

Fraqueza

NA

Fraqueza

NA

Forca

NA
NA
NA
NA

O planejamento orcamentério
(PO) nao utiliza os recursos
humanos da melhor maneira
possivel, ndo prevendo gastos
com treinamento. Quanto aos
recursos financeiros, também
ndo sdo utilizados da melhor
forma, na medida em que nem
todos os objetivos estratégicos

estdo contemplados no PO.

Fraqueza Real

Néo ha

adequacao

Processo que da
subsidio para as

tomadas de deciséo.

Fraqueza

NA

Fraqueza

Fraqueza

NA
NA
NA

Fraqueza

NA

Fraqueza

Fraqueza

Fraqueza

NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA

O planejamento orcamentério
da Embratel ndo da subsidios
para a tomada de deciséo, pois
ndo gera cendrios nem prevé

tendéncias.

Fraqueza Real

Nao ha

adequacéo

Processo que
compatibiliza objetivos

de varias areas.

Fraqueza

NA

Fraqueza

NA
NA
NA
NA

Fraqueza

Fraqueza

NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA

O planejamento orcamentério
é feito muito mais com base
nos anos anteriores do que
com base no planejamento
estratégico. O orcamento das
areas € definido pela &rea de

planejamento e ndo o inverso.

Fraqueza Real

Néo ha

adequacao
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Processo pro-ativo.

Fraqueza

Forca
Fraqueza
Fraqueza

NA

NA

NA
Fraqueza

Fraqueza
Fraqueza
NA
Fraqueza
Fraqueza

NA

NA
NA
NA
NA
NA

O planejamento orcamentério
ndo é pro-ativo e acaba
ficando restrito a algumas

diretrizes “dadas” pelo

acionista.

Fraqueza Real

Nao ha

adequacao

Processo que aumenta
a transparéncia entre as

areas.

NA
NA

Fraqueza
Fraqueza
NA
Fraqueza
Fraqueza
NA
NA
Fraqueza

NA
NA
NA

Fraqueza

NA
NA
NA
NA
NA

O planejamento orcamentério
ndo aumenta a transparéncia
entre as areas, na medida em
que o processo é top down, ou
seja, as areas ja recebem um
limite de orcamento pré-
definido.

Fraqueza Potencial

Nao ha

adequacéo

Processo que define os
meios para 0
atingimento de cada

objetivo estabelecido.

Fraqueza

NA
Fraqueza
Fraqueza
Fraqueza

Forca

NA

Fraqueza

NA
NA
NA
NA
NA

Fraqueza

NA
NA
NA
NA
NA

O planejamento orcamentério
ndo engloba todos os objetivos
estratégicos e muito menos
estes sdo evoluidos para
planos de acdo. Além disso,
atualmente estdo sendo
priorizadas as metas de curto

prazo.

Fraqueza Potencial

Nao ha

adequacéo

Resultados:

Desempenho da Embratel

Operacional Financeiro

Satisfacdo do

Cliente

Responsabilidade

Social

- +

+

Inexistente

A luz dos fatores organizacionais, 0

planejamento orcamentario nao esta

alinhado a estratégia da empresa.

Néo ha fit.

Quadro 16: Analise de fit entre o planejamento orcamentério e a estratégia da Embratel

legenda: NA — ndo se aplica
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De acordo com o modelo Gl, utilizado como arcabougo teérico para esta
pesquisa, 0 desempenho de uma empresa tende a ser melhor quando ha congruéncia
entre 0s processos e a estratégia. Como j& citado anteriormente, no caso da Embratel
ndo foi possivel verificar esta congruéncia e isso se reflete no desempenho
operacional da empresa, que ndo vem sendo satisfatorio. Conforme exposto no
Capitulo 4, a receita da Embratel ndo vem crescendo nos ultimos anos; pelo contrério,
nota-se que, em termos reais (descontada a inflagéo), a receita apresenta queda.

Pelo Quadro 16, nota-se que o desempenho alcangado pela Embratel por meio
de sua estratégia atual e de seus recursos (quase todos classificados como fraquezas)
ndo tem sido satisfatério. Embora o desempenho financeiro tenha sido positivo, o
desempenho operacional ndo tem sido bom e ndo existe nenhuma iniciativa
relacionada a responsabilidade social. Basicamente, o desempenho financeiro
melhorou devido a grande renegociacao de divida realizada. A satisfacdo dos clientes
também melhorou, segundo informacGes dadas pelos entrevistados. Como a
pesquisadora ndo teve acesso aos resultados das pesquisas de satisfagdo, que sdo
confidenciais, ndo pode-se concluir a respeito.

Cabe ressaltar que, embora a Embratel possua indicadores operacionais e
financeiros que avaliam seu processo global, esses ndo sdo consistentes com a
estratégia de diferenciacdo pela imagem adotada pela empresa. Para uma estratégia de
diferenciacdo pela imagem seria muito importante, inclusive, que a empresa fosse
socialmente responsavel, ja que nota-se uma tendéncia de os consumidores serem
cada vez mais atentos e exigentes com relagéo a isso.

Analisando as informagBes do Quadro 16, conclui-se também que, para ser
adequado a estratégia, o processo de planejamento orcamentario (PO) da Embratel
deveria ser participativo, compatibilizando os objetivos, muitas vezes conflitantes,
das diversas areas. O PO também deveria ser baseado em expectativas racionais,
incluindo as restricdes existentes e comprometer os recursos humanos e financeiros.

Ademais, o PO deveria ser transparente aos diversos niveis da empresa e
auxiliar na previsdo de tendéncias. Nesse caso, com a realizacdo de cenérios que

auxiliassem na tomada de decisao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510907/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0510907/CA

151

Pode-se dizer, com base no que ja foi apresentado até agora e como resposta a
pergunta inicial, que os resultados sugerem fortemente que o0 processo de
planejamento orcamentario da Embratel ainda ndo estd adequado a estratégia da
empresa.

Na proxima secdo, sao discutidos os resultados para responder a oitava questdo

intermediaria colocada no Capitulo 1.

5.2

O que contribui e o que inibe o alinhamento do planejamento
orcamentario com o planejamento estratégico no caso particular desta
empresa?

Esta secdo tem por objetivo discutir os fatores criticos para o alinhamento do
planejamento orgcamentario ao planejamento estratégico.

As maiores dificuldades para assegurar o alinhamento proposto no problema
central desta pesquisa sdo aquelas ja citadas nos fatores organizacionais e
classificadas como fraqueza real, na Secédo 4.3.5 do Capitulo anterior. Ja 0s recursos e
condi¢Bes que contribuem para o alinhamento sdo os fatores organizacionais que
receberam a classificacdo de forca real ou potencial nessa mesma secéo.

O Quadro 17 apresenta a caracterizacdo desses fatores especificamente para a
Embratel, com base nos resultados obtidos na pesquisa, bem como sua classificacdo
como fatores que contribuem ou dificultam o alinhamento estratégico do

planejamento orgamentario.

Variavel Caracterizagdo dos Fatores Organizacionais Contribui Na? )
Contribui
Estrutura Estrutura organizacional em constante mudanga, tanto
Organizacional que a empresa ndo disponibiliza ao publico externo um
(Organizagao Hard) organograma oficial. Esta estrutura, por ser muito

grande, ndo seria facilmente modificada no caso de

mudancas mercadoldgicas.

Equipes As equipes sdao multi e interfuncionais, o que contribui
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(Organizagao Hard)

para o alinhamento estratégico do planejamento

orgamentario (PO).

Planejamento
Estratégico
(Organizagdo Hard)

Informacgdes colhidas nas pesquisas com usuarios e
informagdes sobre capacitagdo dos empregados nédo
sd0 usadas para o PO. Os fatores criticos para o
sucesso ndo sdo transformados em planos de ac¢do. Os
objetivos estratégicos ndo sdo transparentes a todos 0s
niveis da empresa, assim como ndo existem
representantes de todos os niveis participando da

elaboracdo do planejamento estratégico.

Sistemas Gerenciais

(Organizagao Hard)

Ndo ha um sistema capaz de captar, processar e

fornecer dados para o processo orgamentario.

Sistemas de Medicdo
de Desempenho
(SMDO)

(Organizagéo Hard)

O SMDO néo esta funcionando de maneira adequada
em muitas areas da empresa devido a falta de
treinamento dos gestores.

Sistemas de
Treinamento

(Organizagéo Hard)

A empresa ndo oferece um treinamento continuo de
técnicas a serem utilizadas no PO, nem treinamento
para gestores afim de que tenham um melhor
desempenho de suas funcfes. Também néo é oferecido
treinamento aos demais niveis organizacionais. O
sistema de treinamento ndo estd vinculado aos

objetivos estratégicos.

Sistemas de
Remuneracdo e de
Recompensa

(Organizagéo Hard)

O sistema de remunera¢do e de recompensa inclui
indicadores referentes ao desempenho dos funcionérios
e esses indicadores sdo usados sistematicamente no

sistema de remuneragéo € recompensa.

Cultura Organizacional

(Organizagdo Soft)

A cultura da Embratel ndo favorece a adaptacdo dos
funcionarios a mudancas e, embora exista a busca pela
melhoria continua e pela conscientizacdo sobre a
importdncia de melhorar o desempenho, esses
processos ndo sdo necessariamente focados no cliente.
Ademais, a cultura é muito influenciada pelo estilo de
lideranga centralizadora, pela estrutura organizacional
hierarquizada e pelo sistema de treinamento deficiente,

que sdo fraquezas reais.

Estilo de Lideranca

A lideranga ndo é participativa, pelo contrério,

152



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510907/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510907/CA

(Organizagdo Soft)

percebe-se uma excessiva centralizagdo na tomada de
decisdo. A lideranca também nao é feita através de
coaching (lideranca pelo exemplo). Adicionalmente,
foi considerado que a diretoria e a alta geréncia néo
comunicam os valores da organizacdo para 0s

diferentes niveis.

Comunicagéo Informal

(Organizago Soft)

Ndo é praticada a comunicacdo informal, o que
favoreceria retorno sobre as medidas de desempenho,
metas e planos de acdo. Também ndo h4 estimulo, por
parte da diretoria, para que areas distintas da empresa

trabalhem em conjunto para atender ao cliente.

Tecnologia da
Informagé&o

(Tecnologia Hard)

N&o existe na empresa sistema em tempo real que

possa ser acessado por todos os niveis.

Inovagéo

(Tecnologia Soft)

N&o existe incentivo ao desenvolvimento de projetos
inovadores nem ao desenvolvimento de projetos que

contribuam para a melhoria de processos.

Metodologias e
Técnicas Especificas

(Tecnologia Soft)

As equipes ndo utilizam novas técnicas que
contribuam para a melhoria dos processos e areas de
apoio (como é o caso de financgas) ndo sdo gerenciadas

com base em indicadores voltados para o cliente.

Talentos e Capacidades
(Pessoas)

7z

A capacidade dos funcionarios ndo é adequada aos
objetivos estratégicos e tampouco eles tém capacidade
de aplicar as metodologias necessérias ao alinhamento
estratégico. Ademais, considerou-se que eles ndo séo
estimulados a contribuir com idéias para a melhoria

dos servicos.

Geracéo de Caixa

(Financeiros)

Trata-se de uma grande forca da empresa. Existe
disponibilidade de caixa para financiar os projetos, seja
por meio de geragdo prépria de caixa, de crédito no
mercado nacional ou de aporte de capital por parte do

acionista, que tem acesso as principais fontes externas.

Financiamento

(Financeiros)

A excecio do BNDES, a empresa tem acesso as
principais fontes de financiamento nacionais e

estrangeiras.

Hedge

(Financeiros)

A falta de uma politica clara de hedge e o significativo

endividamento em moeda estrangeira prejudicam a
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capacidade da empresa de se proteger contra variagcbes
cambiais adversas e também impedem que a empresa
aproveite os melhores momentos para se posicionar

nesses instrumentos de hedge.

Co-faturamento

(Financeiros)

Como as principais concorrentes da Embratel sdo
obrigadas pela Anatel a oferecer a ela o servigo de co-
faturamento, este se tornou uma forga, pois reduziu em
muito a inadimpléncia da companhia, que era um

grande problema.

Ultima Milha
(Fisicos)

A empresa ndo tem acesso a Ultima milha e o esta
desenvolvendo por meio de uma empresa parceira. No
final das contas, é a Gltima milha que permite o acesso

direto ao cliente final.

Capacidade de Rede
(Fisicos)

A rede da Embratel € uma das maiores e possui anel de
fibra dtica ligando todas as capitais brasileiras. A
empresa esta investindo em softwares que aumentam a
capacidade de sua rede e também ja esta ativando os

novos clientes na tecnologia de protocolo IP.
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Quadro 17: Fatores que contribuem ou ndo contribuem (dificultam) para o alinhamento estratégico do
planejamento orcamentario da Embratel.

De acordo com o Quadro 17 e como resultado da pesquisa realizada, os

fatores que mais dificultam o alinhamento estratégico do planejamento orcamentario

no caso especifico da Embratel sdo:

v’ a estrutura organizacional, que esta constantemente sendo revista e foi citada

por todos os entrevistados como um dos fatores que mais dificultam a

utilizacdo bem sucedida da estratégia;

v 0 planejamento inadequado das mudangas, segundo item mais citado pelos

entrevistados;

v' 0 planejamento estratégico, que é desenvolvido por pouquissimas pessoas da

diretoria e depois ndo € sequer passado de forma clara para os demais niveis

da empresa;

v 0s sistemas gerenciais, incapazes de fornecer dados para o planejamento

orcamentario;

v’ 0 sistema de treinamento, que é praticamente inexistente;
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v 0 sistema de medicdo de desempenho, que ndo é utilizado de forma correta
por muitas areas;

v/ a cultura organizacional, que ndo favorece a adaptacdo das pessoas a
mudancas;

v' alideranca, com excessiva centralizacdo;

<\

a comunicacéo informal, que ndo é praticada nem estimulada;

v’ a inovagdo, pois ndo existe incentivo a projetos inovadores dentro de uma
empresa que atua na area de tecnologia;

v' os funcionarios, que ndo sdo capacitados para aplicar metodologias que
favorecam o alinhamento estratégico;

v’ as demais fraquezas foram consideradas menos importantes e, por isso, ndo

foram citadas.

Vale ressaltar alguns trechos das entrevistas a respeito dos fatores que nédo

contribuem para o alinhamento estratégico.

“A Embratel s utiliza as informagdes colhidas nas pesquisas com usuérios para o
calculo da remuneracdo variavel.”

InformacBes estratégicas como as pesquisas de satisfacdo dos clientes
corporativos e residenciais ndo sdo utilizadas para desenvolver planos de agdo, mas
apenas para avaliar o desempenho e servir de base para o pagamento da remuneracdo

variavel.

“Existia uma area de visdo tecnoldgica que fazia cenarios sobre a evolugdo da
tecnologia e passava para a area de planejamento. Essa area acabou e agora o
processo ndo € mais formal, depende do interesse da pessoa que esta fazendo as
projecdes.”

A andlise dos concorrentes, do que eles estdo desenvolvendo, das novas
tecnologias que estdo surgindo (e que podem até substituir a tecnologia atual) e a
formulacdo de cendrios sdo muito importantes para o desenolvimento do

planejamento estratégico. A criacdo de cendrios ajuda a racionalizar o processo,
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facilitando as tomadas de decisdo. No caso especifico da Embratel, nenhum desses
processos vem sendo realizado de maneira sistematica, o que dificulta o alinhamento

do planejamento orcamentario ao estratégico.

““Seria necessario um grande plano de capacitacéo dos funcionarios.”

“Um fator que dificulta a adaptacdo das pessoas as mudancas é a praticamente
inexisténcia de movimentacdo horizontal. As pessoas se acostumam a fazer o mesmo
trabalho durante muito tempo.”

Um dos fatores que mais chama a atengdo por ndo contribuir para o
alinhamento é a atitude das pessoas. Os funcionarios, e em particular os entrevistados,
demonstram estar desmotivados e o turn over da empresa foi alto nos dois anos
anteriores a pesquisa. Em algumas areas percebe-se claramente que os funcionarios

mais qualificados deixaram a empresa e ficaram os com menor qualificag&o.

N&o h& incentivo para migragdes entre &reas, nem tampouco verifica-se a
existéncia de um plano de carreira. As reestruturacdes tém sido constantes, o que
reduz a credibilidade dos funcionérios e leva a falta de perspectiva de futuro.
Consequentemente, também se reduz o comprometimento das pessoas com a

empresa.

“A Embratel utiliza muito pouco as informacdes disponiveis sobre 0s concorrentes e
também se expde muito pouco ao mercado em eventos de telecom. E s6 olhar nos
anais do Futurecom (congresso anual de telecomunicagdes) para ver que raramente
ha um palestrante da Embratel, enquanto é comum ver palestrantes das
concorrentes.” (http_10)

De fato, enquanto os concorrentes se relinem anualmente para discutir e expor
assuntos pertinentes ao mercado de telecomunicac@es, a Embratel ndo enviou nenhum

representante. 1sso ndo contribui para o alinhamento estratégico.

Por outro lado, podem ser citados como fatores que contribuem para o

alinhamento estratégico:
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v As equipes, que comumente sdo multifuncionais e interfuncionais;

v' O sistema de remuneracdo e recompensa, que inclui indicadores sobre o
desempenho individual dos funcionérios e é utilizado como base para o
pagamento da remuneracgdo variavel,

v' Os fatores financeiros como geracdo de caixa e alta capacidade de
financiamento, que permitem que a empresa tenha recursos suficientes para

investir em seu negocio.

Embora existam fatores que contribuem para o alinhamento, a maioria néo
contribui, agindo como uma fraqueza. Assim, de modo geral, o planejamento
orcamentario constitui-se em uma fraqueza para o planejamento estratégico, pois néo

esta alinhado.

No préximo Capitulo, mostra-se 0 quanto a pesquisa conseguiu responder a
questdo central. Também serdo feitas consideragdes finais, bem como sugestdes para
futuras pesquisas.
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