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Conclusao

6.1
Licbes da pesquisa

Os resultados da pesquisa seguiram o0s passos da metodologia de anélise
estratégica adotada no Capitulo 2 (Referencial Tedrico). Assim, caracterizou-se a
estratégia da Embratel como de diferenciacdo pela imagem e orientada ao cliente,
0 que foi considerado adequado. Em seguida, foi feita a caracterizacdo do
planejamento orcamentario, a luz da estratégia adotada e das variaveis
secundarias. Logo em seguida, foram identificados os demais fatores
organizacionais e analisadas suas implicacGes estratégicas, sendo estas
classificadas como forgas ou fraquezas (reais ou potenciais) com relagdo a gestao
do planejamento orgamentario da Embratel.

Como principal resultado da pesquisa, concluiu-se que o planejamento
orcamentario ndo era adequado a estratégia da empresa. Outro resultado
importante foi a identificagdo dos fatores organizacionais que contribuem e que
ndo contribuem para o alinhamento estratégico do planejamento orgcamentario da
Embratel. Os fatores que contribuem sdo as equipes, o sistema de remuneracao, a
geracdo de caixa, a capacidade de financiamento e a capacidade de rede. Todos 0s
demais foram considerados barreiras ao alinhamento estratégico.

Pode-se dizer que foi alcancado o objetivo desta pesquisa ao compartilhar
licbes do estudo de caso realizado na Embratel, sobre a pratica de avaliar o
alinhamento or¢camentério ao estratégico. Esta pesquisa faz parte de uma linha
de pesquisa maior que busca desenvolver e aprimorar modelos de avaliagdo
estratégica, aplicados a empresas de diversos setores.

As contribuicfes desta pesquisa sdo:

v' Podera servir de base para a Embratel como direcionador para as

melhorias que podem ser implementadas;
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v' Podera servir de base para as demais empresas do setor que quiserem
tirar licbes deste estudo de caso para implementar melhorias em seus
proprios processos;

v' Podera servir de base para futuras pesquisas sobre alinhamento

estratégico ou gestdo estratégica.

6.2
Recomendacdes para o caso da Embratel

Nesta secdo sdo feitas recomendac0es, especificas para o caso da Embratel,
levando em consideracdo as colocaces feitas nas se¢Oes anteriores.

Lembra-se que a questdo central da pesquisa era: Como a Embratel pode
garantir um alinhamento efetivo entre planejamento orcamentario e planejamento
estratégico no mercado altamente competitivo em que ela opera? Com base nos
resultados apresentados nos Capitulos 4 e 5 sob a forma de respostas as perguntas
intermedidrias, ficou claro que, para assegurar o0 alinhamento necessario entre 0s
planejamentos orcamentério e estratégico, seria necessario adotar as medidas
descritas abaixo.

A formulacdo destas medidas baseia-se na identificacdo das forcas e das
fraquezas estratégicas detalhadas nos Capitulos 4 e 5. J& o objetivo é anular as
fraquezas, ou seja, os fatores que ndo contribuem para o alinhamento ou até
mesmo tentar reverté-los em forcas. Mais detalhadamente, seguem as
recomendac0es para cada uma das fraquezas.

O que concerne aos fatores organizacionais a comecar pela estrutura
organizacional, entendendo que a Embratel tem uma planta muito grande e que
abrange todo o territorio nacional e que isso explica a existéncia de tantos niveis
hierarquicos, caberia implementar uma estrutura mais achatada e flexivel que seja
viavel a longo prazo. Em outras palavras, evitar reestruturacdes constantes, como
vem acontecendo. 1sso é desgastante para as pessoas que trabalham na empresa e
também interrompe o ciclo de trabalho das equipes.

Muito ligado ao que foi dito no pardgrafo anterior, um planejamento
sisteméatico das mudancas € de extrema importancia, a medida em que torna os
processos mais previsiveis e transparentes. Mudancas planejadas tém mais chance

de serem bem implementadas e reduzem a ansiedade das pessoas envolvidas.
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O processo de planejamento estratégico talvez seja 0 mais importante dentro
de qualquer empresa. Isso porque ele decide os rumos que esta seguira no futuro e
se ela sera capaz de sobreviver ou ndo. Desta forma, ele deve, necessariamente, se
traduzir em uma forca. A sugestao para o caso especifico da Embratel é tornar este
processo mais formal (documentado) e participativo e reavalia-lo constantemente
para que as melhorias sejam continuas. O ideal é que houvesse a participacdo de
pessoas de areas que tenham interface direta com clientes, que acompanhem as
movimentac¢Ges dos concorrentes, que estejam cientes dos avangos tecnologicos
do setor e/ou que conhecam muito bem as operagdes e potencialidades da prépria
empresa.

Um segundo passo seria, apds realizado o planejamento, comunicar de
maneira clara e formal a todos os funcionarios quais sdo 0s objetivos estratégicos
da empresa. ldealmente, essa comunicacdo deveria ser realizada em uma
convencao para garantir a participacao de todos, em um dia que todas as atencoes
estivessem voltadas para a estratégia. No entanto, essa op¢do também é onerosa e
poderia ser substituida pela TV executiva, que ja é meio de comunica¢do muito
utilizado pela empresa. Certamente ndo com o0s mesmos resultados, pois as
pessoas permanecem em suas estacOes de trabalho, muitas vezes realizando outras
atividades paralelamente.

Uma outra recomendacdo é o desenvolvimento de cenarios durante o
planejamento estratégico, que contemplem varias possibilidades de mudangas no
mercado. Mesmo no pior cenario, a empresa deve ser capaz de sobreviver ao
implementar os planos de acdo propostos.

Ainda com relacdo ao planejamento estratégico, a Ultima sugestdo é que ele
leve em consideracdo as informacgdes extraidas das pesquisas com usuarios e
também as informacdes sobre a capacitacdo dos funcionarios, porque, na pratica,
sdo eles que facultam o plano de acBes para se atingirem 0s objetivos
estabelecidos.

Com relacdo aos sistemas gerenciais, € muito importante que eles tenham
interface entre si e, principalmente, interface com o sistema corporativo (SAP)
para que sejam ferramentas Gteis ao contribuir com informac@es para a elaboragéao
do planejamento orcamentério. Vale ressaltar que, conforme ja citado no Capitulo
2, 0 planejamento orcamentario, se alinhado ao estratégico, nada mais € do que a

vontade dos acionistas traduzida em niimeros.
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Uma recomendacdo também muito importante é quanto ao sistema de
treinamento. As empresas sdo constituidas de trés itens: ativos fixos (hardware),
processos (software) e pessoas. O primeiro s6 pode ser mudando com
investimentos financeiros, mas o segundo pode ser mudado pelo terceiro. Isto quer
dizer que sdo as pessoas que realizam os processos, podendo melhora-los ou
piora-los. S6 com investimento nas pessoas, em treinamentos especificos, sera
possivel melhorar os processos. Mais do que isso, serd possivel fidelizar as
pessoas e reduzir o turn over da Embratel.

No que tange ao sistema de medicdo de desempenho organizacional
(SMDO), algumas atitudes relevantes devem ser tomadas, como:

v/ treinamento dos gestores para esta ferramenta, de forma que ela seja

justa e confiavel,

v/ atualizacdo mensal dos indicadores corporativos contemplados no

SMDO, disponibilizando-as a todos os funcionarios;

v disponibilizacdo da metodologia de pesquisa dos indices de satisfagdo

do cliente.

Com relacdo a lideranca, o que se pode dizer é que ela deve ser feita por
meio de coaching, ou seja, por meio de exemplos dos que tém o poder para iSso
dentro da empresa, para que sejam seguidos pelos demais. Embora a centralizagao
excessiva seja uma caracteristica cultural do acionista controlador, ela pode e deve
ser mudada e adequada a realidade da empresa no Brasil. Isto porgque, no México,
0 acionista opera em um ambiente de monopdlio, enquanto que, no Brasil,
enfrenta mercado com competigéo acirrada.

Outra recomendacéo bastante importante diz respeito a questao da inovacéo.
Os setores de tecnologia, como € o caso de telecomunicacdes, sao conhecidos por
essa importante caracteristica. Torna-se urgente para a Embratel estimular mais o
desenvolvimento tecnoldgico dentro da empresa, com a reativacdo de laboratorios
de teste de novos produtos e servicos. Também seria interessante desenvolver
sistema de premiacdo especifico para projetos inovadores dentro da empresa.
Como o time de engenheiros da Embratel € reconhecido como sendo um dos
melhores no Brasil, certamente surgiriam projetos interessantes que poderiam

colocar a empresa em posicao privilegiada dentro do setor.
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Mais especificamente sobre o planejamento orgcamentario, que € foco desta
pesquisa, recomenda-se fortemente a implementacdo de um sistema para
desenvolvé-lo, preferencialmente um sistema com interface com o SAP, para
reduzir riscos especificos no processo. Outra recomendacdo é que o orcamento
seja feito em conjunto com as areas, para tornar o plano mais realista e também
aumentar o comprometimento de cada centro de custo e lucro.

Essas recomendacbes ndo esgotam todos os problemas e certamente nao
eliminam todas as fraquezas, mas, se implementadas, ja levariam a empresa a dar

importante passo rumo ao alinhamento estratégico.

6.3
Congruéncia com outras pesquisas

Conforme citado anteriormente, esta pesquisa faz parte de uma linha de
pesquisa maior, que engloba outros pesquisadores. Esta secdo tem por objetivo
mostrar a congruéncia existente entre as conclusdes de alguns desses
pesquisadores.

Silva (2007) pesquisou as aliancas estratégicas no mercado de
telecomunicacdes, realizando estudo de caso também sobre a Embratel. Suas
principais conclusdes foram:

v' A empresa ndo mede seu desempenho operacional com os indicadores

adequados;

v' A excessiva centralizacdo das decisGes tira a agilidade da empresa e,

por isso, a estrutura organizacional foi considerada a maior fraqueza;

v' O sistema de recompensa da empresa ndo esta alinhado com o sistema

de medicao de desempenho;

v' As equipes, a infra-estrutura e as iniciativas sociais sdo 0s principais

pontos fortes;

v' A Embratel deve buscar estabelecer aliancas com os principais clientes

e com 0s concorrentes;
v A empresa deve desenvolver mecanismos para medir a contribuicdo

das aliancas.
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A pesquisa de Silva (2007) esta de acordo com esta, exceto pelo fato de que
esta ndo encontrou iniciativas sociais significativas no caso da Embratel. Esta
também ndo realizou a analise estratégica pela ética relacional.

Ribeiro (2004) pesquisou o alinhamento estratégico do planejamento
orcamentario nas organizacOes, realizando estudo de caso da CBTU. Suas
conclusdes foram:

v O planejamento orcamentario ndo esta alinhado a estratégia da

empresa;

v' Contribuiram para o alinhamento, no caso da CBTU, apenas as equipes

e 0 sistema de treinamento.

J& Santos (2004) analisou a adequacéo estratégica de sistemas de medicdo de
desempenho, realizando estudo de caso da Telemar. Concluiu que:
v' Nao ha completa adequacédo do sistema de medicdo de desempenho a
estratégia,;
v Os fatores que contribuem para o alinhamento sdo a estrutura
organizacional, as equipes, a lideranca, os talentos e as variaveis

financeiras;

Perez (2005) pesquisou a adequacdo dos sistemas de medicdo de
desempenho a estratégia, realizando estudo de caso na Lafarge. Suas conclusfes
foram as seguintes:

v' Ha um razoavel grau de adequacdo do sistema de medicdo de

desempenho a estratégia da empresa;

v" Apenas os sistemas de treinamento e a comunicagdo informal foram

apontados como fraqueza;

v' O processo de projetar um sistema de medicdo de desempenho é muito

mais facil que sua implementacao;

Ao observar as conclusdes desses outros pesquisadores citados, nota-se que,
a excecdo do caso Lafarge, ndo existe adequacdo estratégica nos processos de
empresas como Telemar, CBTU e a propria Embratel. 1sso vem ao encontro de
resultados desta pesquisa e constitui-se em uma oportunidade para proximas

pesquisas. E interessante observar que no foi encontrado alinhamento justamente
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em empresas publicas ou recém privatizadas. No entanto, seria necessario um
nimero maior de pesquisas nessas empresas para verificar se estes resultados se
confirmam em outros casos.

Ficam, como licdo para outras empresas, as mesmas recomendacdes feitas
para o caso Embratel, com eventuais ajustes, pois elas sdo de extrema importancia

para garantir o alinhamento estratégico dos processos.

6.4
Sugestdes para novas pesquisas

Sugerem-se, como continuidade deste estudo, outros estudos de caso em
empresas do mesmo setor, para verificar se as concorrentes da Embratel possuem
o planejamento orcamentario alinhado ao planejamento estratégico. Também seria
interessante a realizacdo deste estudo em empresas de outros setores altamente
competitivos. Além disso, uma outra sugestdo seria o desenvolvimento de um
planejamento estratégico para a Embratel, que levasse em consideragdo suas
condigdes organizacionais, seus recursos disponiveis e suas restri¢ces, de modo a
maximizar os beneficios das forcas da empresa e a anular ou reverter as fraquezas.

As possibilidades de pesquisa nessa area sao quase infinitas e ainda existem

muitas lacunas a serem preenchidas.
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