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Resumo

PIRES, Henrique. Planejamento Estratégico: lacunas entre elaboracao
e execucdo. Rio de Janeiro, 2016. 52 paginas p. Trabalho de Concluséo
de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro. Orientador: Edmundo Eutrépio

Planejar é um verbo extremamente utilizado no contexto organizacional.
Esta acdo busca antecipar determinados acontecimentos futuros e definir os
planos de acdo. Assim ocorre com a estratégia, através do Planejamento
Estratégico. O Planejamento Estratégico direciona uma companhia para seu
caminho correto. Porém, a estratégia confeccionada deve ser executada no
periodo planejado, e todos os colaboradores devem estar engajados nesse
cumprimento. Uma vez cumprido, ja que se planejou de forma antecipada, as
chances de sucesso sdo elevadas. O presente trabalho visa entender a
fidelidade no cumprimento da estratégia planejada. Ou seja, definiram-se todos

0S componentes estratégicos, mas eles sao efetivamente cumpridos?

Palavras-chave:
Estratégia; Planejamento Estratégico; Alinhamento Estratégico; Execucao.

Abstract

PIRES, Henrique. Planejamento Estratégico: lacunas entre elaboracéo
e execucdo. Rio de Janeiro, 2016. 52 péaginas p. Trabalho de Concluséo
de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro. Orientador: Edmundo Eutrépio

In the organizational context, to plan is a very used verb. This action aims
to anticipate certain future events and define action plans. This occurs with the
strategy, through the Strategic Planning. Strategic Planning directs a company to
its correct way. However, the strategy made must be performed in a planned
period, and all employees must be engaged in this compliance. Once performed,
as it was planned in advance, the chances of success are significantly high. This
study aims to understand the accuracy in performing the planned strategy. That

is, all strategic components were defined, but are they actually performed?

Key-words:

Strategy; Strategic Planning; Strategic Alignment; Performance.
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1. Otema e o problema de estudo

1.1.Introducé&o ao tema e ao problema do estudo

Ao longo do curso de Administracdo de Empresas nha Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro, 0s conceitos sobre estratégia e seu
planejamento foram apresentados e desenvolvidos. As disciplinas abordaram
desde a idealizacdo até a sua formalizacdo. Em suma, estratégia é ter a
consciéncia de seu ambiente atual e saber onde, como, quando e porque quer
chegar em determinados objetivos. Porém, ndo foi dado o mesmo enfoque na
execucdo comparado ao dado ao planejamento. N&o adianta ter um
planejamento excelente se a execucdo € ruim. E, ao entrar no mercado de
trabalho através dos estagios, os alunos percebem que ha divergéncias entre
teoria e pratica. Diante dessa situacao, surge a ideia de entender os porqués
disto através deste trabalho aqui iniciado.

Existe controle da execucdo do Planejamento Estratégico? As estratégias
formalizadas pelas empresas sdo exercidas na pratica? Sera que o0 que a
empresa se propde a fazer a respeito de sua estratégia € efetivado? Os
colaboradores da empresa sabem qual é a missdo, exercem suas atividades
baseando-se nos valores da empresa?

Estratégia € um dos conceitos mais utilizados nas organizagbes para
atingir seus objetivos. Utilizam-se recursos internos para aproveitar as
oportunidades e por consequéncia atingir os objetivos. Certo e Peter (1993),
argumentam que o grande agio da gestdo estratégica é a integracdo das areas
funcionais em prol de um objetivo comum, a estratégia da empresa.

Porém, ndo sdo todas as empresas que conseguem atingir uma gestéo
estratégica eficiente, com a execugdo alinhada com a sua estratégia. Essa
situacdo afeta o desempenho organizacional, estando implicita no dia-a-dia da
organizacdo. Nao é comum diagnosticar a falta de alinhamento estratégico em
uma companhia.

“Nao ha muitas empresas em que os lideres criariam um novo plano
operacional para a maior parte da companhia em dez dias. O que acontece
frequentemente € muita conversa e encontros off-site, mas nenhuma agédo. Essa

€ a diferenga entre empresas que executam e as que nao executam”. A citacao



acima de Ram Sharan diz respeito as famosas convencdes de
elaboracéo/divulgacdo do Planejamento Estratégico do ano seguinte das
companhias. Este evento €, normalmente, em algum resort com uma estrutura
interativa entre a alta dire¢éo, de forma a elaborar no final do evento os planos
estratégicos para o proximo ano. Ali ficam definidos os principais projetos,
mudancgas e elementos estratégicos, como missdo, visdo e valores. Muito
dinheiro é investido nesse tipo de evento e, ao final, os executivos saem com a
férmula do sucesso para 0 ano seguinte. Mas, muitos esquecem que ndo basta
ter a férmula se ela ndo é executada da maneira correta. Fazendo uma analogia:
se eu tenho um produto excelente, mas nédo consigo entrega-lo ao meu cliente, a
minha empresa € um fracasso.

A falta de alinhamento estratégico faz com que recursos sejam
desperdicados e o0s processos sejam realizados de forma ineficiente. O
desalinhamento estratégico no nivel mais alto pode gerar a queda da empresa.
Isso geralmente acontece quando a empresa esta com alta performance, e seus
gestores acham que, por dominar um mercado especifico, podem entrar em
outros mercados, por exemplo. Entdo, ao sair da sua estratégia inicial, acabam
levando a companhia a queda. Essas situacfes sdo detalhadas ao longo do
trabalho. Ao final, sera compreendido que ter uma estratégia bem definida € um
otimo diferencial competitivo. Agora, manter sua estratégia na pratica € um
diferencial competitivo maior ainda.

Dificuldades na execucdo de uma estratégia podem estar ligados as
mudancas constantes nos ambientes. Esse fator pode ser amenizado quando se
tem previsibilidade dos eventos futuros. A grande diferenca entre a execugao e 0
planejamento pode estar no pensamento do lider. Um bom lider ndo deixa de
gerenciar os detalhes de sua companhia, ndo resume seu trabalho em pensar o
gue o nivel tatico ird executar e controlar. Comparando ao futebol, ser4 que um
técnico consegue sucesso passando todo o seu tempo no escritério negociando
novos jogadores? Com o contato com os atletas, entendendo o ambiente e suas
caracteristicas, buscando melhora-los, a tendéncia é o sucesso no desempenho.

Uma empresa se torna grande por obter destaque em algum sentido.
Umas sdo muito inovadoras, outras conseguem otimizar seus custos. Apos a
conquista de terreno, muitas empresas que chegam ao topo despencam por
deixar de lado seus ideais que a levaram ao sucesso. O sucesso realmente
muda a cabeca das pessoas, consequentemente muda a cabeca das empresas.
Algumas companhias compreendem que deram certo em um determinado

mercado, e por isso podem entrar em qualquer outro mercado, que 0 sucesso



estard garantido. Mas, na pratica ndo funciona assim. E, isso ¢é
comprovadamente o motivo da queda de inimeras grandes companhias. Manter

0s “pés no chao” vale mais do que tentar “abragar o mundo”.

Empresas pequenas tem menos chance de ter problemas de execucédo da
estratégia, pois, em sua maioria, tem grande sinergia entre 0S processos e a
vitalidade das equipes é fundamental. Assim, h4 comunicagéo interna eficiente e
consequentemente as chances de cumprimento da estratégia sao efetivamente
maiores. Por outro lado, como as empresas pequenas buscam crescimento, é
bom ter em mente que, ao atingir um maior porte, com maiores recursos, sejam
humanos ou financeiros, existe uma tendéncia de os processos se desalinharem.
Muitos funcionarios desconhecem a estratégia, alguns conhecem, mas nao
aplicam no dia-a-dia, e assim por diante.

Muitas empresas pequenas néo utilizam as melhores praticas de gestéo, e
nao tem recursos para investir em sistemas integrados que facilitem a gestao,
mas crescem por habilidades técnicas. Entdo, é essencial para as empresas ter,
desde seu inicio, uma estrutura que viabilize a analise dos contextos interno e
externo. Assim sendo, o crescimento ndo desvirtuar4 o sucesso, fazendo com
que o crescimento se perpetue.

Para facilitar o processo de execucao da estratégia, Kaplan e Norton
(1996) apresentam o Balanced Scorecard, conhecido como “BSC”. Esta
ferramenta gera sinergia e visdo holistica no acompanhamento do desempenho
organizacional, onde é possivel acompanhar resultados financeiros, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Assim, é possivel acompanhar
o desempenho da estratégia de forma sistémica e rotineiramente. Se a
organizagado encarar o planejamento estratégico como um processo continuo, as
chances de sucesso sdo efetivamente maiores.

Falando especificamente de execucao, ela cada vez mais diferencia uma
empresa de sua concorrente. As tecnologias evoluem cada vez mais rapido, e,
para ndo ser derrotado, € necessaria eficiéncia na execug¢do. Ter uma inovagao
em maos € excelente, um grande passo para o0 sucesso. Mas, se essa inovagao
ndo for bem executada ndo havera sucesso. Execucdo é uma tarefa conectada
ao planejamento. A ideia de que os executivos planejam o futuro da companhia
e os funciondrios do nivel tatico executam é ultrapassada e equivocada.
Execucdo é sim uma tarefa estratégica. Um bom lider sabe executar da forma
correta.

O lider deve se envolver em todos os pontos do seu negécio e ser

transparente de dentro para fora. Nao adianta haver planejamento, equipes
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carissimas, metas arrojadas, bonificacbes gordas, se ndo ha execugdo. Se a
empresa XPTO se compromete a atingir um resultado e ao final do periodo ndo
consegue atingi-lo, o proprio mercado reagira. Nesse caso, a “culpa” nédo é
necessariamente da formulacdo da estratégia. Mas esta ndo €, na maioria das
vezes, a causa. Uma estratégia tem mais chance de sucesso quando bem
executada. Caso contrério, a teoria fica distante da pratica.

Afinal, a execucdo da estratégia corporativa é realmente alinhada com o

seu planejamento?

1.2.0bjetivo do estudo

O objetivo deste estudo é identificar o ponto de vista de executivos sobre a
execucdo da estratégia corporativa planejada das empresas em que estes
trabalharam ou trabalham. Busca entender o que ocorre nos casos onde a
execucdo ndo foi bem-sucedida, e que fatores sdo importantes para que a
estratégia seja executada de acordo com o planejado, absorvendo, logicamente,
mudangas fundamentais no mercado. Essas questdes foram debatidas e ao final

as respostas encontradas foram expostas.

1.3.0bjetivos Intermediéarios

e Identificar se h4 alguma ferramenta de controle da execucdo do
Planejamento Estratégico;

e |dentificar as possiveis lacunas entre execucao e planejamento da
estratégia;

e |dentificar medidas que melhorem a eficiéncia da execucdo do

Planejamento Estratégico.

1.4.Hip6teses ou suposicdes

Ao longo da vivéncia corporativa em que o0s alunos do curso de
Administracdo da PUC-Rio participam nos estagios de complementacao de
graduacéo, estes passam a associar as teorias aprendidas nas salas de aula da
PUC-Rio com a préatica exercida nos estagios. Afinal, o grande objetivo do

estagio € complementar a graduagdo com a pratica do dia-a-dia de uma



11

empresa. E muito comum haver frustracdo dos estudantes de Administracio
quando este sai da teoria e se aproxima da préatica. O maior fato para isto é o
descasamento entre 0 que € ensinado e o que efetivamente é praticado no dia-
a-dia (consultar artigo do Anexo | para maiores informacdes).

Entéo, por experiéncias ouvidas, a maioria das empresas ndo executa sua
estratégia da forma planejada. E, o processo de Planejamento Estratégico é, em
sua maioria, uma necessidade para se fazer presente no mercado -
principalmente para empresas de capital aberto, que precisam dar uma posi¢ao
aos seus acionistas. Quem nao tem uma missdo declarada em seu site e na
recepcdo das sedes da empresa, automaticamente esta fora do mercado, pois

nao é “transparente”.

1.5. Delimitagéo e foco do estudo

A pesquisa se limita a visdo de executivos ou ex-executivos de diferentes
mercados no Rio de Janeiro. Os diferentes pontos de vista serdo descritos e
analisados, destacando os pontos fortes de cada tese e os diferenciais entre si.
E importante levar em consideracdo o periodo em que essa andlise foi feita,
entre setembro de 2015 e maio de 2016. N&o sera avaliada a eficiéncia da

formulacdo do Planejamento Estratégico, e sim a execugédo desta.

1.6. Relevancia do Estudo

Este estudo contribui com a formag&o académica dos alunos de graduacédo
de Administracdo de Empresas da PUC-Rio. Nele, é possivel dissertar sobre
diversos temas vivenciados no curso. Este tema € de devida importancia, pois
ndo ha muitos estudos a respeito de alinhamento estratégico. A importancia
deste tema € demonstrada neste estudo, propondo solugdes para a presenca do
desalinhamento. Em tempos de austeridade, toda a companhia deve estar
alinhada para que haja eficiéncia na execugao de seus processos-chave.

O estudo é importante também para a academia, definindo ou lapidando os
conceitos pré-estabelecidos. E relevante também para os gerentes e as
empresas, ja que pretende melhorar os processos de execucdo do Planejamento

Estratégico.
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2. Referencial Teo6rico

2.1.Estratégia

O vocébulo estratégia estd ligado ao termo grego strategia, que remete ao
comando do exército. Assim, é possivel associar com as batalhas da época de
Alexandre, o Grande, por exemplo. Estratégia ndo € um conceito novo. Sun Tzu
foi um grande difusor do conceito de estratégia. Sua obra “A arte da guerra” foi
escrita durante o século IV a.C. Dai, podemos entender que estratégia é utilizada
anteriormente a estratégia corporativa, sendo um conceito histérico no mundo
das guerras. Sun Tzu, em seu tratado, resumiu alguns principios basicos de uma
boa estratégia:

e Fugir do conflito, minimizando o desgaste;

e Principio da Massa, concentrando sua forga no local e momento
precisos de necessidade;

e Organizagédo e planejamento.

Na verdade, ali nascia a arte de administrar. Como gerenciar um batalhao
de milhares de pessoas, sem praticamente nenhuma tecnologia, comparado a
hoje? Como planejar a quantidade de suprimentos necessario para seu batalhdo
e seus cavalos para uma guerra? A estratégia em seu planejamento responde.

Em meados da década de 1950, no contexto americano do pds-guerra, o
mundo corporativo passou a utilizar o termo estratégia no seu escopo, visto que
as mudangas eram constantes e aceleradas, demandando algum diferencial
competitivo. Analistas e professores passaram a procurar casos de sucesso e
tentar padroniza-los para “vendé-los” como produto para alcangar seus objetivos
corporativos.

Em 1959, Edith Penrose, autora de livros de economia langa o livro “A
Teoria do Crescimento da Firma”. Ele inspirou muitos especialistas de
administracdo a dissertar sobre as influencias das empresas na economia.
Penrose diz que uma empresa ndo é uma caixa preta e que o ambiente externo
€ um grande fator de analise, tocando no ponto de estratégia.

Andrews (1971) conclui estratégia corporativa como modelo de decisdo

corporativa onde os objetivos e planos sdo tracados, delimitando até onde o
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negoécio atuara. Com o tempo, o conceito de estratégia vai se aperfeicoando e
sendo difundido.

Para Mintzberg (1983), estratégia é uma adaptacdo entre as operacdes
estaveis com o dinamismo, proporcionando uma organizagdo dindmica e
eficiente simultaneamente.

Quinn (1992), define estratégia como um modelo que une os objetivos da
companhia as suas acdes e regras.

Para Porter (1996), estratégia é a definicdo de um conjunto de atividades
para proporcionar valores Unicos.

Henderson (1998) define estratégia como buscar continuamente dentro de
um planejamento desenvolvido vantagem competitiva para a companhia em
questao.

Estratégia € um plano de acdo para alcancar determinado objetivo, ou
seja, é vocé saber o que guer, onde esta e definir o caminho para onde quer
chegar. As organizacbes cada vez mais evoluem, em busca de novas
estratégias para alcancar o crescimento ou para se manter no mercado

O conceito de estratégia € constantemente repetido no mundo dos
negécios. Faz parte do planejamento de um novo negécio ou mesmo da gestao
de um negdcio ja existente. A partir disso, estratégia deve ser considerado um
diferencial competitivo. Ou seja, quem exerce sua estratégia da forma correta —
de acordo com o que foi anteriormente alinhado — tem maior chance de alcangar
seus objetivos da forma mais eficiente.

Michael Porter disse que a estratégia € “mais importante do que qualquer
projecdo de crescimento de mercado”. Com essa frase, ele quis dizer que as
empresas nao devem focar em atingir o lucro, e sim nos meios na qual o lucro é
atingido. Se a empresa tiver a formula certa, serd questdo de replicagdo da
estratégia com adaptacdes ao cenario.

Wheelwright (1984) divide o conceito de estratégia em trés categorias:
corporativa, do negécio e funcional. A estratégia corporativa influencia a
empresa como um todo, com base em seus ambientes interno e externo.

Tachizawa (2006) divide a estratégia em quatro elementos: produtos a

serem produzidos (“o qué”); clientes (“para quem”); vantagens frente aos
concorrentes (“por qué”); e mercados (“onde”). Em seguida, Tachizawa define
diferentes tipos de estratégicas genéricas de acordo com seu setor econémico.
Ja a estratégia de negoécio também é conhecida como estratégia
competitiva. Para Porter (1980), estratégia competitiva sdo acbes ofensivas ou

defensivas para criar uma posicdo defensavel numa induastria, para enfrentar
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com sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o
investimento. Ou seja, a estratégia definirh como a concorréncia sera vencida.

As estratégias funcionais s@o especificas a cada area funcional da
empresa (recursos humanos, financeiro, marketing, etc.), devendo ter um foco
em comum, de modo a ndo ir contra a estratégia corporativa. A estratégia
competitiva é a unido das estratégias funcionais, de forma que se houver silos
entre as areas, caracteristica de empresas tradicionais, é provavel que haja
distor¢des no resultado da estratégia. Por exemplo, uma empresa com estrutura
funcional deve alinhar o publico-alvo do marketing com o comercial. Se as areas
optarem por estratégias funcionais distintas, havera problemas na operacéo.

E importante ndo confundir estratégia com eficiéncia operacional. Para
vencer a concorréncia, a empresa deve possuir um diferencial explicito, criando
um maior valor ao consumidor ou sendo lider por custos, por exemplo. Eficiéncia
operacional é algo que néo gera diferenciagdo, porque com o tempo todos seréo
eficientes, levando todos os concorrentes para 0 mesmo caminho, sem nenhum
se destacar.

Nesse cenario de diferentes definicbes, Mintzberg (2000) afirma que
estratégia ndo é apenas uma definicdo e sim uma série de definicdes. Nesse
momento, sao apresentadas diferentes aplicacdes de estratégia, os 5 P’s: plan,
pattern, position, perspective e ploy, traduzidos livremente como: planejar,
padronizar, posicionar, perspectiva e estratagema, respectivamente. E
importante destacar ao leitor o conceito de estratagema. Trata-se de um
componente estratégico, utilizado em ambiente militar normalmente, de forma a
mitigar e/ou enganar o inimigo.

Planejar e padronizar, os dois primeiros Ps, estdo intimamente ligados ao
processo de elaboracdo e execugcdo da estratégia. Se a estratégia planejada
(pretendida) for diferente da implementada (realizada), parte do plano de agéo
ndo foi executado. As acBes ndo executadas constituem a estratégia néo
realizada, devido a ndo fazerem parte da pratica. A figura a seguir ilustra essa

situacao.
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ESTRATEGIA
DELIBERADA

ESTRATEGIA NAD
REALIZADA

e o ESTRATEGIA |
EMERGENTE |

L L - 4
Figura 1: Estratégias pretendidas, realizadas, deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)

De outro lado, a estratégia implementada (realizada) pode incluir acdes
ndo planejadas na planejada (pretendida). Mintzberg define essas a¢gbes como
estratégia emergente, derivada do conhecimento externo ao ambiente ou da
operagdo do dia-a-dia, de modo a atingir a exceléncia operacional. Entdo, a
estratégia realizada € a soma das estratégias pretendidas e a estratégia
emergente.

Os conceitos de posicionar e perspectiva, terceiro e quarto Ps, estdo
relacionados entre si assim como os dois primeiros Ps. Mintzberg (2000),
apresenta o exemplo do lancamento do Egg McMuffin pelo McDonald’s em 1972
para explicar esses conceitos. Se este langamento for encarado como um
lancamento de um produto para o café da manhd, mercado na qual ndo atuava,
alterando a estratégia anterior, o conceito adotado é o de posicionar. Se o
langamento for visto como uma continuidade da estratégia anterior, o conceito
adotado é o da perspectiva. Neste conceito, a empresa ndo modificou a forma
dos seus produtos, apesar de ter entrado no “mercado de café-da-manha”. Neste
caso, o0 McDonald’s ja tinha a capacidade de vender este produto, apesar de ndo
o fazer.

O ultimo P refere-se & elaboracdo de taticas para mitigar a acdo dos

concorrentes.
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2.2. Planejamento Estratégico

7

Planejamento Estratégico € o processo de elaboracdo da estratégia
corporativa, na qual se define a relacdo entre a organizagédo e o ambiente interno
e externo, bem como o0s objetivos organizacionais, com a definicdo de
estratégias alternativas (MAXIMIANO, 2006).

A base do planejamento estratégico passa por responder algumas
perguntas:

e Quem somos?

¢ Qual a nossa missao?

e Onde queremos chegar?

e Como iremos chegar onde queremos?

A partir dessas respostas, a missao e a visdo estdo respondidas. O
préximo passo é analisar 0 ambiente interna e externamente. Uma boa forma de
entender o ambiente é através da matriz SWOT ou do Modelo das 5 forcas de
Porter, analisando as oportunidades e ameacas do setor. Com o setor mapeado,
¢ possivel enxergar o caminho a seguir. E nesse momento que as metas e
objetivos sé@o formulados até chegar na estratégia em si. Além da execucéo, o
controle é essencial para que todo o processo seja eficiente. Caso houver algum

desvio, ele sera corrigido nesta etapa.

Analisedo
Ambiente

Interno
(forcase
Declaragao fraquezas)
de Missao
eVisdo —
do Negécio Analise do
Ambiente
Externo

(oportunidades
e ameacas) Feedbacke

Controle

Formulagao Formulagao
demetase de
objetivos estratégia

Implementagéo

Figura 2: Etapas do Planejamento Estratégico
Fonte: Kotler (1999)

Segundo CHIAVENATO (2004), estas etapas apresentadas englobam as
cinco principais partes do processo estratégico.
1. Concepcdao Estratégica;
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Gestéo do conhecimento estratégico;

Formulacao estratégica;

> WD

Execucéo da estratégia;
5. Avaliagdo da estratégia.

A estratégia aponta o caminho. O planejamento estratégico indica como
andar por ele (CHIAVENATO & SAPIRO, 2004).

O Planejamento Estratégico ganha cada vez mais importancia. Com a
intensificacdo da concorréncia, cada detalhe pode ser o diferencial para criar
diferenciacdo. Um desses detalhes é o planejamento estratégico. Se bem
planejado, executado e controlado, a estratégia pode garantir vantagem
competitiva.

A estratégia deve “descer” da alta diretoria para a operacédo da companhia.
Para a elaboragdo de uma estratégia formal, devem ser usados conceitos como
a Matriz BCG (PORTER, M.). Os elementos para a elaboragdo de uma

estratégia formal séo:

e Viséo;

e Missdo;

o Obijetivos;
e Metas;

e Politicas;

¢ Regulamentos;
e Orcamento.

Ha diversos tipos de definicbes para gestdo estratégica. Peter e Certo
(1996) definem administragao estratégica como “um processo interativo que visa
manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado ao seu
ambiente”. Outros autores como Ansoff e McDonnel (1993), Mintzberg et al.
(2001) e Pettigrew e Whipp (1993) concordam que a gestdo estratégica eficaz
necessariamente integra a companhia ao seu ambiente, mantendo-a competitiva
em longo prazo.

Porém, ha algumas discordancias quanto ao como as organizacdes
conduzem seus processos de gestdo estratégicas. Mintzberg (1987), Prahalad e
Hamel (1990) e Quinn (1980) defendem que ndo ha separagdo entre
planejamento e execugcdo de uma estratégia. J& Certo e Peter (1993), Ansoff
(1965) e Kaplan e Norton (2000) definem o processo de gestao estratégica como
processos diversamente desintegrados, como andlise dos ambientes,

formulacdo da estratégia, execucdo da estratégia e controle estratégico.
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Mintzberg adota quatro abordagens distintas para atingir a competicao
necessaria. O “porteriano”, homenagem a Michael Porter, foca na andlise do
ambiente externo, identificando os mercados mais atraentes. J& a abordagem
“peteriana”, homenagem a Tom Peters, aposta em cultura e valores fortes,
permitindo a companhia se diferenciar e enfrentar melhor os momentos de crise.
A terceira abordagem é a contextualista, baseado nos autores Pettigrew e o
préprio Mintzberg. Essa abordagem baseia a gestdo estratégica em contexto,
conteudo e um processo. O contexto se refere aos ambientes (interno e externo),
0 contetdo busca alinhar o contexto interno e externo e 0 processo € como
executar as decisbes e como executa-las. A Ultima abordagem ¢€é a
“prahaladiana”, homenagem a Prahalad, que prega que 0 sucesso competitivo
esta na auséncia de padrdes. Ou seja, 0 caminho é criar sempre novos padrées,
tanto para a formulagdo da estratégia — seu conteudo em si — quanto para como

execucao.

2.2.1. Escolas do Pensamento em Estratégia

Segundo Henry Mintzberg, a administragdo estratégica pode seguir
algumas escolas (MINTZBERG, 2000). Essas escolas sdo guias genéricos que
auxiliam o processo de planejamento da estratégia. A seguir apresento o
conceito de algumas delas.

As Escolas Prescritivas — Escola do Design, Escola do Planejamento,
Escola do Posicionamento — tem por caracteristica separar a formulagdo da
estratégia de sua execugao

As Escolas Descritivas — Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola
do Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola Ambiental — se
preocupam com a descri¢cdo da execucao e formulacdo da estratégia.

Na Escola do Design a estratégia € tratada como uma concepg¢ao, sendo
“‘criada” a partir de uma avaliagdo do ambiente (interno e externo). O
responsavel pela criagdo é o principal executivo da empresa, seu CEO. E
importante que as estratégias definidas sejam simples e explicitas.

Sua ferramenta basica é a andlise SWOT, definindo suas forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas. A conclusdo do ambiente externo
(oportunidades e ameagas) dard origem aos fatores criticos de sucesso. Ja no

ambiente interno (forcas e fraquezas) serdo identificadas as competéncias
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distintivas da organizacdo, capazes de gerar vantagem competitiva frente aos
concorrentes.

A Escola do Planejamento é considerada a continuagdo da escola do
Design. Ambas utilizam a premissa de que a estratégia deve ser fruto de uma
andlise dos ambientes. A grande diferenca da escola do Planejamento € que
esta fornece um grau de padronizacdo mais elevado. Rotinas de check-up,
manuais de procedimentos estratégicos garantem essa diferenciacdo, que nao
sdo vistos na escola do Design. Tamanha formalidade criou a funcdo de
planejador, diminuindo a responsabilidade do poder do principal executivo da
companhia. Ao contrario da escola do Design, o executivo apenas aprova a
estratégia definida.

A Escola do Posicionamento utiliza métodos semelhantes aos das escolas
do Design e Planejamento. Na escola do Posicionamento, a estratégia € um
processo analitico. E feita uma analise com base em uma série histérica, a fim
de planejar o préximo ano. Esta escola foi influenciada por Michael Porter,
efetivando a teoria das “Cinco forgas de Porter’. A empresa deve entender a
indastria que esta inserida e encontrar a posicdo que lhe garantird a melhor
performance, levando sua organizacdo para esta direcéo.

A Escola do Posicionamento separa a formulacédo da execucdo, da mesma
forma que o papel do principal executivo da elaboracdo da estratégia.
Assemelha-se nesse ponto a escola do Planejamento, sendo responsabilidade
dos analistas a elaboragdo da estratégia e 0 executivo com sua aprovagdo. Um
ponto negativo desta escola é a distancia daqueles que formulam a estratégia,
0s analistas, apenas com visdo operacional da companhia, e dos que executam
a estratégia, os gerentes, que ndo participaram efetivamente de sua elaboracao.

As Escolas descritivas comecam com a escola empreendedora. Tem
esséncia diferente das escolas do design, planejamento e posicionamento, sem
se preocupar com a execucao da estratégia. A preocupacdo desta escola é com
a formulacdo da estratégia, realizada pelos principais executivos da empresa.
Quem formula a ideia é o empreendedor, que é ndo necessariamente o detentor
do capital, mas sim o idealizador do projeto. (Schumpeter, 1950)

Para Mintzberg (2000), na escola empreendedora a estratégia € liderada
de forma quase que obsessiva pelo empreendedor. A mente do lider rege a
estratégia, com uma visdo de futuro da companhia. O empreendedor deve
identificar onde esta a oportunidade, como aproveita-la, quais recursos sao

necessarios, como eles sédo adquiridos e qual estrutura deve ser utilizada.
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Na Escola Cognitiva, a estratégia € um processo cognitivo, estando
presente na mente de seu formulador. Faz-se o uso da psicologia cognitiva e do
construtivismo, onde tudo depende do “Mapa Cognitivo” do autor da estratégia.
Por isso, h& dificuldade em obter qualidade na formulagdo da estratégia. Com
base nesta escola, uma andlise SWOT tem apenas oportunidades, ameacas,
forgas e fraquezas que seus formuladores imaginam que sejam reais.

Na Escola do Poder, a estratégia € um processo de negociagdo, através
do poder. Empresas sdo fusdes de diversos individuos e diversos grupos de
interesse. Por isso, as metas e cargos sdo formuladas através de negociacbes
com o objetivo de atender as diferentes posi¢cdes. Nesta escola, os argumentos
técnicos sdo essenciais para atingir seus objetivos, visto que h& inimeros
stakeholders e estes acabam por complicar a governanca corporativa. Assim,
governanga se torna uma vantagem competitiva. A adogdo de uma determinada
estratégia é considerada uma vitdria de poder sobre as outras.

Na Escola do Aprendizado, a estratégia € um processo emergente, que
percorre ao longo do tempo. Neste caso, o aprendizado estratégico € utilizado
para que os pré-conceitos sejam eliminados. Assim, as decisGes se acertam de
acordo com o momento. Como nem sempre ha um grande lider para inspirar a
visdo da empresa, elas podem construir sua estratégia levando em conta o
dinamismo do dia a dia e as diversas opinides. Nesta escola estdo as maiores
criticas sobre as escolas prescritivas.

A grande preocupacdo dessa escola € com a formacdo da estratégia,
deixando claro que é impossivel separar a elaboracdo da execucdo. Sobre esse
ponto de vista € impossivel uma estratégia fracassar, é impossivel haver falha de
formulacdo ou de execucdo. Se a estratégia for realmente eficaz, ela tera
sucesso. Erros de execugdo tem origem nas andlises equivocadas de macro
ambiente, superestimando seu ambiente interno ou subestimando o ambiente

externo.

2.2.2 Estratégias Genéricas

Tachizawa (2006) define elementos estratégicos genéricos determinados
por certo setor econébmico e atividade de negdcio. Cada um desses, segundo o
autor, possui determinadas caracteristicas que possibilitam tomar certa

estratégia com melhor sucesso.
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Porém, Tachizawa define estratégias genéricas usadas para obter
vantagem competitiva perante a concorréncia. Sao formas pré-estabelecidas de
supera-los. Podem ser de lideranca no custo, diferenciacdo e foco. Na pratica, a
ideia é encontrar um meio termo entre essas estratégias e aplica-los na
companhia desejada.

A estratégia de lideranca no custo tem como base a obtengcédo de menores
custos perante a concorréncia. Normalmente, os maiores players do mercado
conseguem se diferenciar por custo, jA que conseguem comprar em maior
guantidade e consequentemente por um pre¢co menor. Esse poder de barganha
com os fornecedores gera uma possibilidade de cobrar maiores precos, ou
simplesmente aumentar a margem de lucro. Além disso, os riscos diminuem ja
gue os custos séo reduzidos.

J& a estratégia de diferenciagdo necessita de algum produto ou servigo
inédito no mercado. Assim, apenas essa empresa podera vendé-lo. Se
alcancada, essa estratégia pode fazer com que a empresa controle o preco de
venda, ja que apenas ela detém a tecnologia. E, outra consequéncia é a alta
parcela do mercado adquirida pela empresa, vide Apple e Samsung. Além disso,
essa estratégia gera fidelidade do cliente a marca.

A estratégia de foco consiste na empresa concentrar seus esforcos em
uma determinada parcela da populacdo. E uma combinagédo entre a estratégia
de diferenciacdo e a estratégia por custos, atingindo um publico consumidor
especifico.

ApGs apresentar as estratégias genéricas, Tachizawa apresenta
estratégias para os oito setores econbmicos por ele definidos (consultar

Organizacao Flexivel: Qualidade na Gestéo por Processos).

2.3.Alinhamento Estratégico

“Executar ndo é algo que se consegue ou ndo se consegue fazer. E um
conjunto especifico de comportamentos e técnicas que as empresas precisam
dominar para terem vantagem competitiva. E uma disciplina por si s6. Em
grandes e pequenas empresas, € atualmente a disciplina principal para se atingir
o sucesso. ” (BOSSIDY & CHARAN, 2005)

O passo seguinte do Planejamento Estratégico é o Alinhamento

Estratégico. A estratégia é debatida e o plano estratégico € confeccionado.
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Agora, € necessario garantir que a estratégia sera cumprida, através de um
controle da execugao.

Uma excelente forma de “descer” o planejamento do topo para a base da
piramide organizacional é através de uma boa comunicacdo na empresa. E
primordial que todos sejam envolvidos nesse processo. Caso contrario, 0
planejamento estratégico estard prejudicado e ha tendéncia de desperdicio de
recursos. Para isso, sdo necessarios processos de comunicacao eficientes, com
trabalho em equipe, autonomia e liberdade dos colaboradores, havendo melhoria
continua nestes elementos.

Em muitos casos, o Planejamento Estratégico é feito por uma empresa
terceirizada, que se instala no cliente e faz o mapeamento do ambiente,
desenvolvendo todo o plano estratégico. Depois de aprovado e entregue o
resultado, a equipe se retira da companhia. Isso € um ponto de atengdo para o
controle da execugdo da estratégia. E necessario ter uma equipe interna para
garantir que os processos formalizados serdo cumpridos.

Um bom planejamento estratégico gera novos sécios através da venda de
acbes — no caso de empresas de capital aberto. Se o planejamento néo for
cumprido, trata-se de uma “propaganda enganosa’. Isso é caso de falta de
governanga corporativa.

O Alinhamento, como etapa pos planejamento, deve ser tratada com a
mesma importancia da etapa anterior. E crucial para guiar a companhia nas
direcbes pré-estabelecidas. Do que adianta ter um carro se ndo ha quem o
dirija? A base desse processo € lideranca e comunicacao. Por isso, ndo é um
processo custoso como o planejamento. O investimento nessa etapa gerara
equipes mais motivadas, com um ganho imenso de performance.

O Alinhamento Estratégico funciona como um im& da organizacgao,
orientando seus processos para a direcdo formulada. No caso da figura a seguir,
a seta maior é a estratégia formulada e as menores sdo as atividades
executadas pelos agentes da empresa. Quando ha alinhamento entre

elaboragéo e execucdo estratégica, tudo ocorre na mesma direcao.
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Figura 3: Alinhamento Estratégico
Fonte: CORREA (2008)

Kaplan e Norton (2000) dissertam que a capacidade de executar as
estratégias formalizadas € o grande problema relacionado a gestao estratégica
de uma organizagdo. Apesar das empresas conseguirem formular estratégias
teoricamente boas, elas ndo conseguem desempenhé-las, pelo fato de seus
processos internos ndo permitirem uma boa execugao.

J& Mintzberg (2000) acredita que € uma ilusdo haver uma lacuna entre
elaboragdo e execucdo da estratégia. Para ele, uma estratégia boa jamais
deixaria de ser executada se realmente fosse boa. Havendo problemas na
execucdo, € provavel que alguns pontos fortes tenham sido valorizados em
excesso ou ameacgas ndo foram levadas em consideracéo.

Mietto afirma que ha trés razdes para nao se ter alinhamento estratégico:
falta de viséo, falta de processos alinhadores ou falta de disciplina. Na falta de
visdo, os lideres ndo se importam ou ndo conhecem o ambiente desalinhado da
companhia. Na segunda razéo, ha vontade de que haja alinhamento, porém, os
processos sdo extremamente desalinhados, ndo proporcionando o cumprimento
da vontade. A falta de disciplina é quando h& inicialmente controle do
alinhamento, mas com o tempo este é perdido.

Mietto prossegue na analise, afirmando que sdo necessarias duas
condicbes para haver alinhamento estratégico: utilizacdo de processos
estruturados na sua execugdo e o comprometimento dos colaboradores nessa
missao. Apds isso, o autor divide o processo de alinhamento estratégico em seis
etapas, seguindo a seguinte ordem: comunicagéo interna, elaboracdo da misséo,
definicdo de pilares estratégicos, definicdo dos projetos chave, elaboragdo de
planos de trabalho alinhados e estabelecimento de avaliagbes de desempenho

periddicas, ilustradas na figura a seguir.
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Comunicagio Elaboragdo da Pilares Projetos Alinhar Avaliagdes
nterna » missio » estratégicos id chave i planos frabalho » peniddicas

Figura 4: Processo de Alinhamento Estratégico
Fonte: Mietto.

O Alinhamento Estratégico inicia-se ao comunicar a todos os funcionarios
0 que é, suas etapas e seus beneficios. E importante que a primeira
comunicacgéo seja feita fisicamente, via apresentacdes e discursos. Isso contribui
para criar um clima cooperativo entre os colaboradores. A comunicacéo deve ser
mantida ao longo das demais etapas do processo, seja via intranet, e-mails ou
gualquer outro modo. A elaboracdo da missdo visa expressar para que a
empresa existe, onde e como ela quer chegar. Os valores da companhia devem
estar presentes na elaboracdo da missdo, demonstrando as razdes emocionais
para a existéncia da empresa. Por que existimos? Onde queremos chegar? O
gue é importante para nos? Perguntas como essas devem ser respondidas.
Muitas vezes este processo é comandado por uma consultoria especializada.

Os pilares estratégicos sdo motivacbes da empresa que levam o negécio
na direcdo da sua missdo, pontos de atuagdo presentes e previsdo de
necessidades futuras. A definicdo dara origem a estratégia operacional, que
levard a todas as atividades da empresa. O que é necessario para atingir a
missdo? O que devemos fazer para garantir o negécio no futuro? Essas
perguntas devem ser respondidas nessa etapa. Os pilares estratégicos dardo
origem aos projetos chave, que como o préprio nome diz sdo 0s mais
importantes para o andamento da companhia. Devem ser de facil compreenséo
e mensuraveis para que possam ser medidos ao longo do tempo, e deve ser
conduzido pelos melhores colaboradores da companhia. E importante que 0s
projetos sejam acompanhados pela alta diretoria. Sempre pode haver barreiras
ao sucesso da execucdo. Portanto, com o acompanhamento da diretoria, 0s
obstaculos podem ser superados.

A etapa de planos de trabalho tem alta importancia porque garante o
alinhamento das atividades na ponta. Com o plano de trabalho padronizado, os
pilares estratégicos guiardo o0 desenvolvimento das atividades. Qualquer
atividade que ndo se encaixar no pilar estratégico deve ser excluida do escopo
dos planos de trabalho. Assim, com base em um pilar estratégico, é criado um
plano de trabalho. Por exemplo, se uma companhia tem um pilar estratégico de

aumentar os lucros em X%, uma atividade possivel para um gerente pode ser de



25

reduzir os custos operacionais de sua area em X%. Ainda nessa etapa, apoés a
definicdo dos planos de trabalho com base nos pilares estratégicos, é importante
gue todos os planos de trabalho sejam divulgados para evitar que haja
duplicidade nas atividades. Esse papel pode ser do RH.

A Ultima etapa — e ndo menos importante — sdo as avaliagdes periddicas.
Mietto sugere que o acompanhamento seja feito quatro vezes ao ano, segregado
entre trés reunioes entre chefe e subordinado ao final de cada trimestre, e uma
reunido de avaliacdo de performance no final do ano. Essas reunifes afastam
davidas ou desvios em alguma etapa do Alinhamento Estratégico. A disciplina
dessa etapa pode parecer exaustiva, segundo o autor. Mietto afirma que um
gestor com sete liderados, por exemplo, usard no maximo 48 horas nesse
processo, correspondente a 2% do tempo total.

O ciclo — pois € um processo sem fim — de Alinhamento Estratégico se
encerra nesta etapa. Mietto recomenda que estes processos sejam revistos

anualmente.
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3. Métodos e procedimentos de coleta e de andlise de
dados do estudo

3.1.Métodos de pesquisa utilizados

A pesquisa é tedrico-empirica. E teorica pois, como o nome ja diz, busca
entender se a teoria se relaciona com a pratica. E, empirica pois 0 pesquisador
usou dados obtidos através da experiéncia propria relacionados a opinido de
executivos de corporacgfes brasileiras. A coleta de dados foi qualitativa, com o
aprofundamento das questdes relacionadas ao tema da pesquisa. Foi incluido
um resumo do perfil dos entrevistados na avaliacdo das entrevistas, para fazer
analogias na conclusdo com alguns pontos faceis de serem mensurados, como
idade, por exemplo, e o processo de Planejamento Estratégico, quantificando os
dados. Porém, a da entrevista foi qualitativa.

A coleta qualitativa permite que ndo haja uma pesquisa padronizada,
porque os respondentes tém liberdade para responder o que pensam, ja que o
questionario nao € rigidamente estruturado. Assim, foi possivel extrair maiores
informacfes do entrevistado, que muitas vezes podem levar o entrevistador a
enxergar pontos inimaginaveis.

Marconi (1991), relata que a entrevista é uma das melhores fontes de
obtencdo de informacdo. Podem ser espontaneas, estruturadas,
desestruturadas, focal ou com grupo de enfoque. Esta pesquisa ¢é
semiestruturada, pois, hd um roteiro a ser seguido, mas no momento da
entrevista houve variagbes nas questbes apresentadas. Isso varia com a
criatividade e a perspicacia do entrevistador, capaz de extrair a maior quantidade
de informagé&o possivel dos seus entrevistados.

Os pontos fortes da entrevista sdo o enfoque direto no tema estudado
(direcionada) e a capacidade de extrair informagdes externas relevantes
(perceptiva). Ja os pontos fracos sdo a visdo tendenciosa — no caso de questdes
mal formuladas, que levam o entrevistado a responder mediante a opinido do
entrevistador — as respostas tendenciosas — pois, dependendo do tema, o
entrevistado pode ndo querer expor a verdade — e a possibilidade de haver falta

de informag®es por falta de meméria do entrevistado.
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3.2. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

“O elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento é o
procedimento adotado para a coleta de dados. ” (GIL, 1999)

Nesta pesquisa, foram entrevistados (as) dez executivos (as) com historico
de gestdo de equipes e com participacdo no Planejamento Estratégico de suas
empresas. Ao se desenvolver a andlise dos dados coletados, sentiu-se a
necessidade de entrevistar colaboradores que ndo haviam participado do
processo de Planejamento Estratégico, de modo a entender como estes
vivenciaram tal processo e receberam as informacdes. Apos o levantamento dos
dados, foi preparado um relatério final com as conclusbes a respeito do
problema levantado.

O relatério de andlise foi dividido entre o perfil dos entrevistados e a
analise dos dados qualitativos. No perfil dos entrevistados, foram levantadas as
caracteristicas das pessoas como idade, género entre outros. A identidade dos
entrevistados e suas empresas foram preservadas. Apdés o perfil dos

entrevistados, foram delineados os resultados das respostas dos executivos.

3.3.Formas de tratamento e andlise dos dados coletados para o
estudo

Os dados desta pesquisa foram coletados em fontes primarias, através de
entrevistas/questionario. Os dados primarios foram comparados a dados
secundarios dissertados no capitulo 2, de forma a comparar a realidade
apresentada pela pesquisa com as teorias. O roteiro das entrevistas esta
detalhado no Anexo I, ao final deste trabalho.

O tratamento dos dados foi qualitativo, necessario nos estudos de caso. A
andlise dos dados primarios coletados nas entrevistas foi confrontada com
teorias de pensadores sobre o assunto e vivéncias do autor desta pesquisa,

dando origem a concluséo desta dissertacéo.
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3.4.Limitagc6es do método

Dentre as limitacbes desta pesquisa, destaca-se o fato de que nédo é
possivel generalizar suas conclusbes. Cada organizacdo tem suas
peculiaridades, com diversas lacunas entre si. Essas lacunas podem existir
devido a condi¢cdes econbmicas, regido geografica, setor da empresa, publico-
alvo, tamanho da empresa, entre outros. Nesta pesquisa foram entrevistados
(as) dez executivos (as) de diferentes setores, com faixa etéria variada, sendo
todos brasileiros. Portanto, ndo se poderd generalizar as conclusbes desta
pesquisa para qualquer empresa de qualquer setor e qualquer nacionalidade.

Outra limitacdo desta pesquisa, destacada pelo fato de ser qualitativa, é o
carater atemporal das conclusfes. A pesquisa foi realizada em 2016. Entao, as
conclusdes séo aplicadas a este periodo. Anos anteriores e subsequentes nao
podem ser explicados pelas conclusdes deste estudo.
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4. Apresentacao e andlise dos resultados

4.1 .Perfil dos Entrevistados

O ritual de pesquisa se iniciou com perguntas para tracar um perfil dos
entrevistados. Assim foi possivel fazer analises mais profundas sobre
determinado perfil. Para tal andlise, os dados foram adaptados para uma analise
guantitativa, resumidas em sete pontos: idade, género, graduacao, geréncia de
equipe, participacdo da elaboracdo do Planejamento Estratégico, areas
funcionais e cargos.

O género sexual dos entrevistados foi dominantemente masculino,
seguindo proporcao a seguir. Isto € um reflexo da dominancia masculina nos
ambientes corporativos, que ao longo dos anos vem diminuindo. Dos 10

entrevistados, 9 sdo homens e 1 é mulher.

Género

Masculino ® Feminino

Figura 5: Perfil dos Entrevistados — Género

Os executivos entrevistados tem as idades discriminadas a seguir. E
notavel que as idades séo variadas, podendo chegar a analogias na concluséo a
respeito deste tema. A idade média foi de 36,8 anos.
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Entrevistado 1 26 Entrevistado 6 52
Entrevistado 2 49 Entrevistado 7 32
Entrevistado 3 29 Entrevistado 8 23
Entrevistado 4 33 Entrevistado 9 28
Entrevistado 5 63 Entrevistado 10 33

4 5

mem Idade Meédia

Figura 6: Perfil dos Entrevistados — Idade

Os entrevistados possuem diferentes formacdes académicas,
discriminadas a seguir. As diferentes graduagfes também poderdo contribuir
para analises mais profundas a respeito das profissdes relacionadas a
formulacdo do Planejamento Estratégico. A maioria dos executivos entrevistados

é Administrador de Empresas, 50% dos entrevistados.
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Graduagao

1 Administracdo m Economia m Engenharia m Administracdo e Economia m Psicologia

Figura 7: Perfil dos Entrevistados — Graduacéao

Houve um filtro para entender se os entrevistados tinham cargo de gestéo
ou ndo. Houve uma preocupacdo em n&o entrevistar apenas pessoas com
cargos de gestdo. E importante para a conclusdo da pesquisa ter um olhar de
baixo para cima. Neste ponto a principal questdo é saber se o entrevistado
possui uma equipe para gerir. A quantificacdo dos cargos de gestdo foi
detalhada a seguir. Apenas dois respondentes ndo possuem ou possuiam cargo

de gestdo em suas corporagoes.

Gerencia/gerenciou uma equipe?

e

Sim mN3o

Figura 8: Perfil dos Entrevistados — Geréncia de Equipes
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Como trata-se de uma pesquisa de Planejamento Estratégico, todos os
entrevistados tém conhecimento sobre este tema. Porém, nem todos
participaram da formulagdo da estratégia de suas empresas. A propor¢cao dos
gue participaram e ndo participaram da elaboracao estd quantificada a seguir.
Da mesma forma que os cargos de gestao, € importante ter uma opinido dos
colaboradores que nao participaram efetivamente da elaboracdo da estratégia.
Dos 10 entrevistados, 6 tiveram participagdo efetiva na formulagéo, enquanto 4

participaram de outras formas.

Participacao na formulagao
Planejamento Estratégico

Figura 9: Perfil dos Entrevistados — Participacdo do Planejamento
Estratégico

As areas de atuacdo dos entrevistados foram bastante variadas,
detalhadas a seguir. Apenas dois entrevistados sdo da mesma area técnica,

Fusbes e Aquisicoes.
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Areas Funcionais

Recursos Humanos

Resseguro

Operacoes

Distribuicdo de Combustiveis e T. L

Supply Chain

Financas

Andlise/Planejamento Financeiro
Comercial/Qualidade e Professor académico

FusGes e Aquisicoes

Figura 10: Perfil dos Entrevistados — Areas Funcionais

Os cargos dos entrevistados sdo quantificados a seguir. E importante
ressaltar que os cargos hierarquicos tém “pesos” diferentes dependendo da
empresa. Por exemplo, um coordenador na empresa X pode estar acima de um
técnico e na empresa Y isso ser ao contrario. I1sso foi levado em consideracédo na

parte qualitativa da entrevista.

m Gerente m Coordenador m Diretor ™ Técnico Trainee m Supervisor

Figura 11: Perfil dos Entrevistados — Cargos
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4.2. Analise dos resultados

Neste subcapitulo serdo analisados os dados qualitativos obtidos por meio
a entrevista. A anadlise serd dividida por pergunta realizada na entrevista nos

subitens a seguir.

4.2.1. Acompanhamento da Estratégia Formulada

A pergunta para acompanhamento da estratégia formulada foi efetuada
apenas para os entrevistados que participaram efetivamente da elaboracdo da
estratégia. Dessa forma, foram oito respondentes. A pergunta padréo feita para
cada executivo foi: Se sim (J& participou do Planejamento Estratégico de uma
empresa?), houve acompanhamento da execucdo da estratégia formulada?
Havia alguma ferramenta de controle da execugéo?

As respostas variaram entre taticas de controle simples como sistemas
internos ou controles em Microsoft Excel e até reunibes semanais para
acompanhamento de metas pré-estabelecidas. Esta Ultima, demonstrou ser a
mais eficiente na opinido do entrevistado. Apdés anos de carreira e tentativas
mais rapidas e baratas, este decidiu gastar maior tempo para controle, através
das reunibes de acompanhamento. Porém, foi possivel perceber que o foco do
controle estava mais para resultados, para as metas financeiras de cada
colaborador. Na empresa deste executivo, as metas sdo desmembradas em
metas individuais, metas gerais da companhia e meta de avaliacdo dos demais
colaboradores, via avaliacdo 360°. Ao final da avaliacdo das trés metas, o
colaborador chega ao seu boénus, participacdo nos resultados da companhia,
gue recebera ao final do ano. Entdo, em conversa com o executivo, percebi que
essa reunido tinha a maior parte do tempo para a avaliacdo do realizado pelos
colaboradores do que pela estratégia formulada mais abrangente da companhia.
Mas, mesmo assim, esta tatica, mesmo que indiretamente, leva a uma analise
do andamento da companhia e sua estratégia, podendo reverter as metas ao
longo do ano corrente.

A resposta que mais chamou atencéo dentre os entrevistados foi a exposta
a sequir.

‘Um planejamento estratégico s6 tem valor se for monitorado
periodicamente, pois desta maneira podemos fazer ajustes no mesmo para

alcancar as metas definidas. Trabalhei com varias ferramentas de Project
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Manager. O fundamental, independente da ferramenta de controle que sera
utiizada, € divulgar o plano para as equipes envolvidas e fazer
acompanhamentos diarios. ”

O executivo tocou em dois pontos importantes na analise desta questéo:
monitoramento e comunicacao interna. E imprescindivel que haja comunicacéo
da estratégia e que esta seja monitorada. Ndo ha como controlar e cobrar algo
que nao é conhecido pelo outro. Se cada lider, seja lider qualquer colaborador
com gestdo de uma equipe, comunicar para sua equipe a estratégia que seu
lider Ihe passou e este for um processo comumente distribuido pela companhia,
a estratégia é efetivamente semeada, e as chances de sucesso séo elevadas. E,
€ necessario que a estratégia seja decomposta em niveis passiveis de analise,
para assim poder monitorar e controlar o andamento desta.

Os demais entrevistados, seis executivos, 75% dos respondentes,
disseram que havia controles superficiais ou ndo havia. O destaque negativo foi
para a Gerente de Recursos Humanos entrevistada, que declarou ndo conhecer
qualquer ferramenta de controle da estratégia formulada. Este destaque negativo
ndo se d& por ser apenas uma gerente, mas sim do departamento de Recursos
Humanos.

Ou seja, para a maioria ha pouco ou nenhum acompanhamento da
estratégia planejada. E, as ferramentas de controle sdo em sua maioria muito
simples e ineficazes. Entdo, o ndo acompanhamento da estratégia € um fator

para o seu ndo cumprimento.

4.2.2. Processo de Planejamento Estratégico

A pergunta sobre este tema foi aplicada para todos os entrevistados, com
0 objetivo de entender como foi efetivamente o planejamento da estratégia
corporativa, de acordo com a experiéncia dos executivos. A pergunta utilizada
foi: Como ocorreu o Planejamento Estratégico (tendo participado ou nao)?

Todos os dez entrevistados citaram reunides da alta cUpula de suas
empresas para a formulacdo da estratégia do ano seguinte. Dependendo do
tamanho da empresa, os participantes das reunides variam. Por exemplo, em
empresas de capital aberto, ha representantes dos maiores acionistas
determinados pelo Conselho Administrativo. Em empresas familiares participam
apenas 0s soOcios. Em seguida, a maioria das corporacdes grandes convocam

um grande evento para comunicacdo da estratégia formulada. Nele, s&o
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apresentados os maiores desafios e tudo o que foi tracado nas reunides de
Planejamento Estratégico. A partir desse ponto, a comunicacdo passa a
influenciar o sucesso ou insucesso da estratégia formulada. Quando a nova
estratégia é arrojada, este tem um peso ainda maior. E necessario que todos
conhecam e estejam engajados para atingir os objetivos.

A resposta que mais chamou atengéo dentre os entrevistados foi a exposta
a seguir.

“O Planejamento Estratégico é feito com base em premissas utilizadas,
portanto seu éxito estard totalmente condicionado a escolha de premissas
certas/realistas. Vale também mencionar que os alvos devem ser sempre
desafiadores, pois isto é que fard com que o time que executara tenha motivacao
para alcancar a meta. “

O entrevistado tocou em um ponto importante: previsibilidade. Sempre em
que se fala de planejamento, ha de haver um estudo do macro ambiente e tracar
assim seus planos de acao atraves das premissas, conforme descrito no capitulo
2. Porém, esse estudo pode ser impreciso. Na verdade, na maioria das vezes ele
€ impreciso, pois prever o futuro ndo é tarefa simples. Ha fatores, principalmente
ligados ao ambiente externo que devem ser analisados com mais calma e
critério. Por exemplo, podem haver problemas macroeconémicos ou presenca de
grandes fenbmenos naturais que afetam a empresa integralmente. Portanto, é
importante ter planos de contingéncia para caso o Plano “A” tenha sido mal
previsto. Nesse caso, havendo planos de acéo diferentes para cada cenario, as

chances de sucesso sao efetivamente maiores.

4.2.3. Colaboradores envolvidos no Planejamento Estratégico

O objetivo deste ponto foi entender o percentual de participacdo do corpo
de funcionarios da empresa no planejamento da estratégia corporativa. Foi
medido através da pergunta: Quantas pessoas foram envolvidas neste processo
(percentual — aproximado — de pessoas da companhia)?

Em suma, todos os entrevistados relataram o percentual de participacao
de no maximo 5% da companhia. Os dois entrevistados que fizeram a conta
aproximada chegaram em numeros como 0,6% e entre 1 e 2% da companhia.

Os demais aproximaram demais a conta, relatando 5% da companhia.
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A resposta que mais chamou atengcdo esta detalhada a seguir. “Vai
depender muito do tipo de negdécio, mas quando falamos de um planejamento
estratégico entendo que 100% do time estar& envolvido no processo. “

Nesta resposta, 0 entrevistado diz que depende do tipo do negdcio. Na
pratica, isso significa que em determinados tipos de negdcio a companhia
envolverd maior ou menor parte de se corpo na elaboracdo da estratégia. Por
exemplo, uma empresa familiar tende a envolver toda a familia controladora do
negocio na formulacdo das estratégias do ano seguinte. Em seguida, os
resultados sdo comunicados para o resto da companhia. Além dessa distin¢ao, o
entrevistado mostrou a sua capacidade de envolver toda a companhia neste
processo, algo que ndo é muito comum — apenas um dos dez respondentes
tocaram neste ponto. O envolvimento da companhia com a estratégia é fator

preponderante ao sucesso desta.

4.2.4. Comunicacédo do Planejamento Estratégico

Todos os entrevistados responderam este ponto através da pergunta a
seguir. Como o Planejamento Estratégico foi comunicado aos demais
colaboradores da companhia?

O objetivo é entender o desmembramento da estratégia para os niveis
abaixo. O método de comunicacdo mais citado foi a intranet da companhia. Este
€ um método barato, porém nem sempre eficaz pois em muitas empresas elas
praticamente ndo séo acessadas. Mas, quando ha a cultura de uso frequente da
intranet pelos colaboradores, o efeito é satisfatério. Foram citados também e-
mails generalizados para toda a companhia. Mas, método citado por um dos dez
entrevistados foi 0 melhor dentre todos. Este citou que independentemente do
planejamento ele, no papel de lider, comunicava sua equipe o0s detalhes.
Enquanto isso, a empresa comunicava via jornal e intranet, campanhas de
comunicacdo. Entdo, se a acdo deste executivo for disseminada por outros
gestores da companhia, a chance de todas as pontas terem a informacéo correta
em mente é maior, seja pelo gestor ou pela divulgacao interna da companhia.
Assim, eleva-se a chance de sucesso no atingimento das metas.

Para melhor avaliar este tema, foi feita uma pergunta especifica aos
entrevistados que néo tiveram experiéncia na elaboragdo de um Planejamento
Estratégico. “Caso néo tenha participado do Planejamento Estratégico, como as

informagdes chegaram a vocé? ”
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Dessa forma, houve quatro respondentes. As formas citadas se
assemelham & pergunta anterior: reunides com o gestor direto, intranet, e-mails
e murais na companhia. Chamou-me atencdo que um dos respondentes disse
que nao recebeu nenhuma informacao a respeito da estratégia, com exce¢éo de
informagbes como missdo, visdo e valores. Como o0 entrevistado é um
profissional janior, a informagdo ndo chegou a ele por um dos trés motivos:
gestor imediato ndo soube comunicar as informacdes que recebeu (entende-se
que isto € um ciclo virtuoso em uma companhia — se desde os criadores da
estratégia, topo da pirdmide, todos passarem a informacao em direcao a base, a
companhia estard informada como um todo); houve uma falta de interesse do
entrevistado pelo assunto; ha falhas de execucdo da estratégia graves na
companhia. E necessario, também, que haja interesse dos colaboradores de

entenderem e participarem do processo.

4.2.5. Eficiéncia na execucdo do Planejamento Estratégico

Este tema foi exposto aos entrevistados de forma direto através da
pergunta a seguir: Qual a sua opinido sobre a eficiéncia da execucdo do
Planejamento Estratégico nas empresas em que VOcé passou?

Essa pergunta foi remetida a todos os dez entrevistados e procurou medir
de forma geral a execugdo da estratégia corporativa nas empresas em que 0S
entrevistados passaram. Com excecdo de dois entrevistados houve um
consenso de que a execucdo da estratégia planejada ndo € eficiente. Os dois
entrevistados s&@o colaboradores de uma mesma empresa com reputagdo de
execucdo certeira, e ambos relataram que suas empresas anteriores eram
diferentes. Ou seja, planeja-se algo e este ndo é efetivamente colocado em
pratica. Mais uma vez tocou-se no tema comunicacdo, fator chave para a
disseminacdo do planejado e consequente atingimento das metas. Um dos
entrevistados citou que as metas financeiras sempre sdo alcancadas, e na sua
opinido isso ocorre devido a participacao nos lucros dos colaboradores. De outro
lado, o respondente acredita que faltou seguir o que foi planejado. Apesar de ser
normal rever o planejado ao final do ano, o realizado deve ter alguma conexéo
com o planejado.

Outro entrevistado contou uma experiéncia importante de reestruturacdo
da empresa na qual era Gerente e implementacdo de uma nova cultura. Sua

empresa havia sido adquirida pelo Banco Garantia, que na época era o grande
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exemplo de cultura forte. O resultado explicitado pelo entrevistado foi que houve
muita resisténcia por parte dos antigos colaboradores. Essa resisténcia, na sua
opinido € algo cultural que so6 seria resolvido com a demissdo dos antigos
colaboradores e uma readequagéo de pessoal com base na estratégia proposta.
Nesse ponto, o0 entrevistado citou um conceito importante para entendermos o
assunto execuc¢ao do Planejamento Estratégico: é necessario haver um clima de
liberdade intelectual. Ndo ha como todos pensarem da mesma forma, todos
devem ter espaco para agir e se expor. Havendo isso, a companhia chegara a
um senso comum e o0s resultados logo aparecerdo. Na pratica, isso quer dizer
que nao adianta haver o presidente da companhia com a estratégia “no sangue”
porque esta ndo obtera sucesso em condi¢des normais. A disseminacdo é
processo chave no alcance dos resultados, todos devem estar engajados neste

processo.

4.2.6. Execucdo da missao corporativa

Para avaliar este tema foi questionado aos dez entrevistados a pergunta a
seguir, antecedida por uma breve introducdo: Dentre os componentes de uma
estratégia corporativa ha a definicho de missédo e valores. Qual sua opinido
sobre a execucado da missdo das empresas em que vocé trabalhou/trabalha?

Foi praticamente um consenso que a missdo da companhia é importante e
gue para haver sucesso deve haver foco na execug¢do. Um Unico executivo
entrevistado, Economista, citou que a criagdo de missdo corporativa, na sua
opinido, € um assunto pouco relevante. Esta simples e direta resposta nos faz
refletir sobre o0 assunto e buscar uma resposta para esse tema. Nao é possivel
generalizar ao ponto de dizer que todo economista pensa dessa forma, mas é
possivel em um estudo futuro desvendar essa duvida. I1sso ocorre pois ndo deve
ser avaliado apenas a profissdo do respondente. Existem outros fatores que
podem influenciar na opinido das pessoas, como empresa nha qual
trabalhou/trabalha, setor empresarial, cargo além da prépria profissao. Mas,
voltando ao tema misséo, a grande maioria retratou a importancia da eficiéncia
da escolha da missao, pois ela movera toda a companhia. Nao foram retratados
casos praticos de falhas na execucdo da missdo, mas todos disseram acreditar
que a execucdo pode melhorar. Os dois entrevistados em que suas empresas
tém cultura extremamente fortes, ressaltaram que sua empresa atual exerce

rotineiramente todos os componentes de sua estratégia, mas que nas empresas
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anteriores a situacdo era diferente. Mais uma vez, a comunicagdo € assunto
chave, destacando o papel de cada lider na disseminagcdo da missdo. A
declaracdo a seguir é de um dos executivos entrevistados, que reflete sobre os
assuntos comentados acima.

“Sempre busquei alinhar meu trabalho a missdo das companhias em que
passei. Esse processo deve ser top-bottom, com os lideres dos grupos
repassando e contagiando suas equipes. Assim, 0 processo esta totalmente
vinculado a capacidade dos lideres de assimilarem a missao. ”

A visdo da profissional de Recursos Humanos € importante nesse ponto.
Esta area é responséavel por recrutar e desenvolver os colaboradores. Entado, é
primordial que a area esteja alinhada com a estratégia da companhia. A seguir é
apresentada a resposta da Gerente de RH entrevistada. Ela vé lacunas na
companhia como um todo, mas coloca a cultura empresarial como prioridade nas
suas rotinas.

"A execugdo € vista em alguns momentos na pratica, mas sinto falta de um
maior reforco em relacdo a isso, inclusive de colaboradores em posi¢cbes mais
seniores. De qualquer forma, enquanto Recursos Humanos busco reforgar de
certa forma aos candidatos e aos colaboradores internos o que devemos seguir
para montar qualquer projeto e/ou estratégia."

Um dos entrevistados citou um exemplo pratico de uma empresa em que
trabalhava. Sua missdo era algo semelhante a “reconhece a melhor oferta do
mercado com base em vantagens e beneficios claros”, porém o respondente
disse que nem sempre isto era verdade.

Entdo, com base nas respostas das entrevistas, a missao corporativa é
importante, mas nao € executada nem conhecida por todos os colaboradores da

companhia.

4.2.7. Execugédo dos valores da companhia

Dando seguimento a execucdo da missdo, foram questionadas aos dez
entrevistados suas opinides sobre a execucao dos valores através da pergunta a
seguir: Qual sua opinido sobre a execucao dos valores da companhia em que
vocé trabalhou/trabalha?

A proposta é similar a pergunta anterior, e teve como objetivo entender
como a companhia lida com os valores estabelecidos. Os valores orientam o

negoécio e principalmente a maneira de fazé-los. Entdo, os colaboradores tém
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que té-los em mente para orientar o negécio da melhor forma possivel. Quando
se esta lidando com uma empresa com cultura forte, os colaboradores que néo
tém os valores impregnados no seu intelecto tendem a ndo se adaptar a
companhia, ndo permanecendo por muito tempo neste.

Mais uma vez a figura do lider € importante para a propagacao dos
valores. Um dos executivos disse que a maior parte do mercado néo utiliza os
valores no seu dia a dia, mas que ele propaga os valores através de suas acdes
e tomadas de decisdo do dia a dia baseados neles. Outra opinido marcante foi
que a definicdo de valores € uma "obrigacao", mas a pratica quase sempre foi
diferente da realidade. Essa “obrigacdo” se da, pois, as empresas grandes
possuem missao, visdo e valores declarados para o mercado. Ao entrar no site
de qualquer grande empresa, facilmente serdo encontrados esses itens la
expostos. Uma empresa sem valores ndo perpetua no mercado. Ter esses
pontos expostos garantem a imagem da companhia, que deve ser alinhada com
a prética. E muito comum a defini¢cao de alguns valores “da moda”. No momento,
as empresas adotaram Sustentabilidade como valor essencial para se ter em
usa carteira. Pessoas é outro valor muito comum. Porém, & amplamente
necessario que para que a empresa adote pessoas como valor, esta valorize as
pessoas conforme relata. Um dos entrevistados relatou sua experiéncia em um
processo seletivo em que este chegou antecipadamente ao horario marcado. Ao
passar aproximadamente uma hora ao horario marcado os responsaveis pela
entrevista ndo haviam aparecido. Um dos valores da empresa era Pessoas ou
Gente (o entrevistado ndo soube precisar, mas o significado dos dois é o
mesmo). Ao passar dos minutos, o entrevistado se questionava sobre o valor da
companhia: uma empresa gue age dessa forma com um candidato ndo pode ter
Pessoas como valor corporativo. Eis um exemplo classico de falha na execucgéo

de um dos valores.

4.2.8. A relagdo dos valores corporativos com os processos de
recrutamento e selegao

Prosseguindo com a andlise da execucdo dos valores corporativos, foi
elaborada uma questdo aos dez entrevistados, referindo-se especificamente aos
processos de recrutamento e selecdo da companhia. A pergunta foi dirigida da
seguinte forma: Em teoria, os colaboradores de gestédo de pessoas (RH) devem

estar alinhados aos valores da companhia para assim recrutar recursos que
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tenham os mesmos valores. Isso é/era uma realidade das companhias em que
VOCé passou?

Dos dez respondentes, seis negaram a resposta. Dos quatro que disseram
que sim um é profissional de recursos humanos, fato que chama atencao frente
a maioria negativa. Outros dois fazem parte de uma companhia com cultura
extremamente forte, onde h& efetivamente execucdo dos valores e o0s
colaboradores que nédo os seguirem sao rapidamente eliminados da companhia.
Pelo resultado da pesquisa essa empresa é uma excecao. As empresas, entao,
deixam a desejar no cumprimento desse “dever”.

O grande fator que move essa pergunta € que a area de Recursos
Humanos deve estar totalmente alinhada com a cultura da companhia. Caso
contrario recrutardo errado e o contratado ndo conseguira se encaixar na
companhia, com excecdes. E mais facil contratar alguém que tenha os valores
da companhia em mente do que ter que “reeducar” a pessoa a companhia.
Assim, desperdica-se tempo e dinheiro. No caso de empresas que passam por
reestruturacao de valores, € comum haver demisses em massa. Porém, neste
caso, “reeducar” € o melhor caminho.

Independentemente do perfil do contratado, assim que 0 novo colaborador
for admitido, é essencial “mergulha-lo” na cultura da companhia. Muitas vezes o
novo contratado conhece boa parte da empresa nos longos processos seletivos,
mas isso ndo anula a introducdo deste no meio. A historia da empresa deve ser
valorizada, seguido das estratégias, incluindo misséo, visdo e valores. Assim, 0
novo funcionario sera parte integrante da empresa, padronizando a forma de
pensar e agir na companhia. E importante ressaltar que essa ambientagdo tem
um custo financeiro envolvido, porém é recuperado rapidamente. Os novos
recrutados que nao se encaixarem com a companhia logo serao retirados, dando
prosseguimento ao processo. Também é importante ressaltar que ndo sdo todas
as empresas que possuem estrutura para isso. Essa estrutura é tanto fisica,
como salas e pessoal especializado em treinamento, quanto ao préprio material
(histéria; missao, viséo e valores declarados; organograma; treinamentos entre
outros). Essas devem ter maior criticidade no recrutamento ou entdo pensar em
investir em uma estrutura de ambientagdo. Em uma das empresas dos
entrevistados, h4 um andar da sede de sua companhia totalmente exclusivo para
treinamentos tanto de introducdo como de desenvolvimento interno. Isso acelera
0 crescimento dos colaboradores internos e consequentemente o crescimento da

companhia semeado por sua estratégia.
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5. Conclusbes e recomendacdes para novos estudos

5.1. Conclusdes sobre aresposta do problema

A grande questdo desta pesquisa é entender se a execucao da estratégia
corporativa é realmente alinhada com o seu planejamento, e 0 que ocorre nos
casos em que a execucao nao foi eficiente. Além disso, sdo propostos fatores
importantes que facilitam a execuc¢éo da estratégia formulada.

O embasamento da solugdo desse problema é um confronto entre os
dados coletados das entrevistas no capitulo 4 e o referencial teérico do capitulo
2. Como foi apresentado no capitulo 2, ha estudiosos com opinides opostas
como Kaplan e Norton (2000) e Mintzberg (2000). Parte dos autores acha que ha
lacunas entre planejamento e execucdo e outra parte entende que isto nao é
uma realidade. De forma menos igualitaria, o capitulo 4 permitiu a tomada de
algumas conclusfes a respeito do tema. A execucdo da estratégia corporativa é
um problema cotidiano de algumas empresas. Porém, ha empresas na qual sua
cultura corporativa € extremamente forte, tornando natural a execugdo da
estratégia planejada, mesmo que esta seja modificada com o decorrer dos
periodos. Portanto, a estratégia corporativa ndo ¢é alinhada com seu
planejamento em algumas companhias. Isto ocorre pela falta de alguns pontos,
retratados a seguir.

ApoOs realizar a pesquisa, foi possivel tragcar métodos que, se utilizados,
aumentam as chances de sucesso na execucdo de sua estratégia. Os
entrevistados com maior experiéncia com gestao e vida corporativa trouxeram
experiéncias, positivas e negativas, que os levaram a definir alguns métodos e
baseei-me neles. Serdo, entdo, apresentados pontos que visam ser solu¢des
para as estratégias ndo executadas na pratica. Este € o maior legado deste
trabalho.

O primeiro ponto é a comunicacédo interna. Toda a companhia deve estar
engajada no processo de gestao estratégica. Para isso, todos devem receber a
mesma informag¢ao simultaneamente. Existem diversas formas de comunicagéo
do Planejamento Estratégico. Dentre elas, destaca-se, inicialmente, o evento de
formalizacdo do Planejamento Estratégico. Nao sdo todos que participam,

normalmente envolvendo parte da alta cipula da empresa. Ali todos os gestores
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participantes tém a ciéncia do que foi planejado. A partir disso, inicia-se a
comunicacédo de baixo para cima da empresa dos gestores para suas equipes.
Esta é a principal forma de propagacéo eficiente do Planejamento Estratégico,
onde os planos sé@o apresentados e as duvidas sao tiradas. Em comum sintonia
aos lideres individuais, a corporacdo deve comunicar as decisdes via murais na
companhia, intranet, e-mails e qualquer outro tipo de forma de comunicacgdo in
company. Assim, a companhia “caminha” para uma mesma direcio, alocando os
recursos no local correto, conforme imagem exposta no capitulo 2.3.

O segundo ponto é tracar formas de controle do andamento da execucao
da estratégia. A estratégia é desmembrada em metas mensuraveis e passiveis
de avaliacdo de seu andamento. E, assim sdo controladas através de sistemas
de informacdo. Ha controles mais baratos como planilhas no Microsoft Excel e
mais caros como sistemas informatizados baseados na metodologia Balanced
Scorecard. Ambos garantem, com diferentes niveis de eficiéncia, que a
estratégia estd em andamento, com o atingimento das metas estabelecidas.

O terceiro ponto é ligado a interface entre a formulacdo e execucdo.
Quando as estratégias sdo formuladas, determinadas premissas sao assumidas.
Essas podem ou ndo ter desvios da realidade, sejam relacionadas ao ambiente
interno ou externo. Para amenizar seus impactos, ha a definicdo de planos
alternativos, de contingéncia. Se determinada premissa tiver uma realidade
diferente da assumida, muda-se o foco da estratégia para o plano alternativo.
Entdo, é extremamente importante controlar o andamento das premissas, de
forma a antecipar determinados acontecimentos no ambiente, Assim, ha tempo
para executar a mudanca, garantindo que o plano de contingéncia seja
cumprido. A assertividade da escolha das premissas, definindo diferentes
cenarios, é primordial para que a estratégia seja efetivamente executada.

O quarto, e Ultimo, ponto envolve a cultura da companhia. E comum que
nao haja consenso entre todos os colaboradores de todos os planos formulados.
Muitas vezes, representantes de diferentes areas buscam caminhos inversos,
vide exemplo de uma area comercial e de logistica. A area comercial planeja
vender a maior quantidade possivel, enquanto a area de logistica planeja
executar as cadeias de distribuicdo da forma mais eficiente. As divergéncias
podem surgir quando o comercial quer aumentar o volume de vendas, mas a
logistica ndo comporta entregar o aumento de quantidade, preferindo manter o
volume de vendas e melhorar a eficiéncia logistica. Explicado o exemplo, o
altimo ponto citado é o clima de liberdade intelectual. Ou seja, ha divergéncias

de pensamentos, mas todos conseguem viver em harmonia, expondo seus
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pontos de vista e chegando a melhor conclusdo possivel. Dessa forma, os
recursos sdo melhor alocados e minimizados e o clima organizacional € melhor,
gerando um ciclo virtuoso.

Um dos componentes do Planejamento Estratégico é a formulagdo da
missao, visdo e valores corporativos. Estes pilares séo ignorados em algumas
companhias no seu cotidiano. Porém, os valores corporativos sao
importantissimos, pois definem as regras que guiam os colaboradores a forma
de se comportar e agir. Seguindo os valores e executando a missao, a visao
sera alcancada. Além disso, os valores formam a imagem da companhia
enquanto negécio. Entdo, deve haver maior enfoque das companhias para
controlar e garantir que estes estdo sendo cumpridos pelas diversas areas e
representantes da companhia.

Em tempos de austeridade, toda a companhia deve estar alinhada para
gue haja eficiéncia na execucdo de seus processos-chave. Entdo, garantindo
uma eficiéncia na execucdo do planejado, ha como garantir que recursos néo
serdo planejados, pois o0 planejamento foi, ou deveria ter sido, realizado com

base no cenario que economizasse recursos.

5.2. Conclusdes sobre as hipoteses

Antes de realizar a pesquisa com 0s executivos, havia uma hipétese
formulada, com base nas experiéncias nos estagios corporativos dos alunos de
graduagdo em Administragdo de Empresas. Esta hipétese, descrita no capitulo
1, citava que havia um descasamento entre a estratégia planejada e a
executada, baseada nas trés primeiras experiéncias.

Esta suposicao foi confirmada nos capitulos 4 e 5.

5.3.Recomendacdes para novos estudos

Apbs a andlise dos dados coletados pelas entrevistas deste trabalho,
alguns pontos nao foram possiveis de serem alcangados. N&o foi possivel fazer
uma relagdo entre a relevancia da execugdo do Planejamento Estratégico com
um determinado perfil de executivo (idade, género, profisséo, entre outros).

Um dos problemas encontrados que leva a um erro de execugdo da

estratégia foi a ma escolha das premissas. Esse seria um erro no Planejamento
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Estratégico em si, um erro de entendimento do macro ambiente. Portanto, em
um estudo futuro sera possivel entender lacunas na propria formulacdo do
Planejamento Estratégico. Este estudo focou em lacunas na execucao, apenas.

Seria relevante, também, entender que tipos de companhia executam ou
néo sua estratégia conforme formulada no Planejamento Estratégico.

Outra recomendacao para futuros estudos € identificar o porqué de as
empresas que ndo executam corretamente sua estratégia investirem em
Planejamento Estratégico sem dar o enfoque necessario a sua execucgao,
desperdicando recursos tdo importantes, sejam recursos humanos ou
financeiros. Seria o caso de “obrigacbes” para com seus acionistas?

Focando em subitens da estratégia corporativa, seria relevante realizar
estudos de casos focados em diferentes tipos de corporacdes entendendo a
missdo, visdo e colaboradores. Esses estudos poderiam questionar o
conhecimento e a utilizacdo dos colaboradores sobre esses trés pontos,

individualmente.



47

6. Referéncias Bibliograficas

ANDREWS, Kenneth. R. The Concept of Corporate Strategy. Homewood, IL:
Richard D. Irwin, 1971.

BASSO, C. As dez escolas da Administracdo Estratégicas. Portal
Administradores, 04 set. 2011. Disponivel em: <
http://www.administradores.com.br/artigos/cotidiano/as-dez-escolas-da-
administracao-estrategica/58015/>. Acesso em: 15 de setembro de 2015.

CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administracdo estratégica: planejamento e
implantacdo da estratégia. Sdo Paulo: Makron Books, 1993.

CHIAVENATO, |. Planejamento Estratégico. S&o Paulo: Elsevier, 2004.
COLLINS, J. Como as Gigantes Caem. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

CORDEIRO, José Vicente Bandeira de Mello. Alinhamento estratégico:
estudos multicasos em empresas paranaenses de meédio porte. 2005. 299 p.
Tese (Doutorado em Engenharia de Produ¢édo) — Programa de P6s-Graduacao
em Engenharia de Produgéo, UFSC, Floriandpolis.

CORREA, K. Alinhamento Estratégico. Portal Administracdo e Gestédo, 22 ago.
2008. Disponivel em: <http://www.administracaoegestao.com.br/planejamento-
estrategico/alinhamento-estrategico/>. Acesso em: 16 de setembro de 2015

CORREA, V. Por que existem tantos frustrados no curso de Administracéo?
Portal Administradores, 23 jan. 2013. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/mobile/artigos/carreira/por-que-existem-
tantos-frustrados-no-curso-de-administracao/68432/> Acesso em: 23 de abril de
2016

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Organizacdo orientada para a estratégia:
como as empresas gue adotaram o Balanced Scorecard prosperam. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Balanced scorecard: translating
strategy into action. Boston: Harvard Business School Press, 1996.

MAXIMIANO, A. Introduc&o a Administracéo. 6. ed. S&o Paulo: Atlas, 2006.

MIETTO, D.; JESUS, A. Como promover o alinhamento estratégico nas
empresas. Sem ano: Multitalento

MINTZBERT, H. Safari de Estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2000.

PETTIGREW, A. M.; WHIPP, R. Managing change for competitive success.
Oxford: Basil Blackwell, 1993.


http://www.administradores.com.br/mobile/artigos/carreira/por-que-existem-tantos-frustrados-no-curso-de-administracao/68432/
http://www.administradores.com.br/mobile/artigos/carreira/por-que-existem-tantos-frustrados-no-curso-de-administracao/68432/

48

QUINN, J. B. Strategies for change: logical Incrementalism. Homewood, Illinois:
Irwin, 1980.

ROCHA, F. Avaliacdo do alinhamento estratégico em uma pequena
empresa do segmento agroindustrial do RN. Bento Goncgalves: XXXII
Encontro Nacional de Engenharia de Producéo, 2012.

SCHUMPETER, J. A. Capitalism, socialism and democracy. New York:
Harper & Row, 1950.

SUN TZU. A arte da guerra. Rio de Janeiro: Record, 2000.

TACHIZAWA, T. Organizacao Flexivel: qualidade na gestdo por processos.
Séo Paulo: Atlas, 2006.

WHEELWRIGHT, S. C. Manufacturing strategy: defining the missing link.
Strategic. Management Journal, v. 5, p.77-91, 1984.



49

ANEXO |

Por que existem tantos frustrados no curso de Administragao?

E comum encontrar graduandos desiludidos com o curso

Por: Vitor Correa 23 de janeiro de 2013

Ao longo dos meus quatro anos na graduacdo em Administracdo nao
foram poucas vezes que me deparei com lamurias de colegas em relagdo ao
curso. Existiam varios tipos de frustrados. Alguns gostariam de estar em cursos
como musica e artes plasticas, mas o0 medo e a incerteza sobre o seu futuro
profissional ndo os levavam para la. Outros gostariam de estar em alguma das
engenharias, mas a dificuldade do vestibular, o preco de uma faculdade
particular ou 0 medo por calculos também ndo deixavam essas pessoas irem
para l4. Existiam também aqueles que realmente ndo faziam ideia da sua
vocacgao, logo, escolheram Administragéo.

O conhecido bordao: “Nao sabe o que quer? Entdo faz Administracao
porque é amplo”, € muito utilizado, ndo ha como negar. Mas sera que ele
realmente contribui para os indecisos?

Segundo o “guia do estudante” da Editora Abril, "Administracédo € o
gerenciamento dos recursos humanos, materiais e financeiros de uma
organizacdo. O administrador € o profissional responsavel pelo planejamento
das estratégias e pelo gerenciamento do dia a dia de uma empresa". Note que
as palavras organizacdo e empresa sdo o foco da profissdo, ou seja, estudar
Administracdo € estudar negodcios, estudar empresas, as chamadas pessoas
juridicas.

Por que ninguém diz: “faga medicina, € muito amplo. Vocé pode atuar
como cardiologista ou como oftalmologista, dentre outras areas”?

Muitos iriam dizer: “mas para ser médico € preciso ter dom, ou melhor,
vocagao”. E Administragdo? Sera que nao é preciso ter dom? Se cuidar e
estudar uma pessoa fisica e suas particularidades é preciso ter dom, por que
para estudar pessoas juridicas e suas particularidades também néo se precisa

de dom?
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Pessoas juridicas podem ser mais complicadas do que pessoas fisicas, até
porque sao a unido de varias pessoas fisicas interagindo sob processos,
normas, hierarquias etc. O administrador esta para os negocios da mesma forma
que o médico esté para o ser humano.

E da mesma forma que ndo é qualquer um que tem desejo, gosto e
paciéncia para estudar o Complexo de Golgi e os aminoacidos, ndo é qualquer
um que tem 0s mesmos atributos para estudar contabilidade e lote econdmico de
compras.

Para estudar Administracdo é preciso gostar de empresas, gostar de
negocios ou no minimo de alguma particularidade referente ao estudo de
organizagfes. Se a sociedade n&o mudar, ou melhor, consertar a sua Vvisdo
sobre o que realmente é o curso de Administracdo, vamos continuar com alunos
frustrados no curso, que se formam apenas para conseguirem um curso
superior. Esse tipo de estudante normalmente tem grande dificuldade para se
tornar um profissional qualificado, e isso, certamente, é ruim para o0 curso e para
a visibilidade dos profissionais perante a sociedade!

Vale a pena refletir a respeito!
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ANEXO 2

Roteiro de entrevista Planejamento Estratégico

Idade:

Sexo:

Setor empresarial e/ou empresa:
Area:

Cargo:

Graduacédo em:

1. Gerencia/gerenciou uma equipe?

1. Ja participou do Planejamento Estratégico de uma empresa?

2. Se sim, houve acompanhamento da execucao da estratégia formulada?
Havia alguma ferramenta de controle da execugéo?

3. Como ocorreu o Planejamento Estratégico (tendo participado ou n&o)?

4. Quantas pessoas foram envolvidas neste processo (percentual —
aproximado — de pessoas da companhia)?

5. Como o Planejamento Estratégico foi comunicado aos demais
colaboradores da companhia?

6. Caso nao tenha participado do Planejamento Estratégico, como as
informacdes chegaram a vocé?

7. Qual a sua opinido sobre a eficiéncia da execuc¢éo do Planejamento
Estratégico nas empresas em que vocé passou?

8. Dentre os componentes de uma estratégia corporativa ha a definicdo de
missao e valores. Qual sua opinido sobre a execu¢do da missao das
empresas em que vocé trabalhou/trabalha?



9. Qual sua opinido sobre a execucao dos valores da companhia em que
vocé trabalhou/trabalha?

10. Em teoria, os colaboradores de gestao de pessoas (RH) devem estar
alinhados aos valores da companhia para assim recrutar recursos que
tenham os mesmos valores. Isso é/era uma realidade das companhias
em que VOCcé passou?

11. Vocé ja presenciou algum caso de falha na execugéo de algum item da
estratégia corporativa?
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