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RESUMO

Esta dissertagdo tem como objeto de estudo a forma como se manifesta o0 processo de
formulacdo da estratégia e como acontece sua execu¢do na organizacdo que é foco do
estudo. O trabalho buscou identificar a percep¢do dos funcionérios e dos gestores da
companhia, fazendo um comparativo das duas oOticas. A metodologia aplicada para a
evolugdo do trabalho foi uma pesquisa descritiva qualitativa e quantitativa,
operacionalizada por um estudo de caso. O estudo de caso foi efetuado em uma holding do
setor de autopegas, cujo negocio é a distribuicdo de baterias automotivas e lubrificantes.
Nesta pesquisa, foram realizadas entrevistas com os diretores e foram aplicados
questionarios a equipe de colaboradores e gestores. Os dados levantados na investigacdo
permitiram concluir que o processo de concepcao da estratégia na companhia é emergente
e possui participacdo importante do quadro de gestores, ndo havendo um plano estratégico
formalizado. A investigacdo indicou que os funcionarios possuem uma visao parcial da
eficacia produzida pelo compartilhnamento de informacdes durante o processo de execucao,
fato que foi reproduzido na percepc¢édo dos gestores. Os dois grupos de respondentes ainda
apresentaram similitude de pensamentos, quando concordaram que a companhia
desperdica recursos de tempo ou dinheiro devido a ineficiéncia ou a burocracia.

Palavras-chave: Estratégia. Formulacdo. Execucao.



ABSTRACT

The objective of this dissertation is to study how the strategy formulation process is
manifested and how its execution occurs in the organization, focus of this study. This work
tried to identify the perception of the employees and managers in the company, comparing
both views. In the development of this study was applied a qualitative and quantitative
descriptive research methodology, operationalized by a case study. The case study was
realized in a holding company of the auto parts sector, whose business is the distribution of
automotive batteries and lubricants. In this research, interviews were conducted with the
directors and questionnaires were applied to the group of employees and managers. The
data got in the investigation allowed to conclude that the conception of the strategy’s
process in the company is imperative and has an important role of the managerial frame,
since there is not a formalized strategic plan. The investigation indicated that both
employees and managers have a partial view about the effectiveness of sharing information
during the execution process. Both groups still shared similar thoughts when they agreed
that the company is wasting time or money due to inefficiency or bureaucracy.

Keywords: Strategy. Formulation. Execution.
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INTRODUCAO

As mudancas na economia muitas vezes sdo antagonicas, pois, a0 mesmo tempo em
que apresentam novas oportunidades de crescimento organizacional, induzem grandes
corporacdes a adversidades que sdo verdadeiras armadilhas das quais ndo se consegue mais
se subjugar. Ademais, ha uma complexa competicdo entre as empresas que se mostra cada
vez mais acirrada.

Dessa forma, pensar de forma estratégica tornou-se vital para que as empresas
elaborem as suas diretrizes a longo prazo e obtenham vantagem competitiva de forma
perene, conhecendo os riscos e as oportunidades emergidas. Nesse sentido, a estratégia é
um fator primordial para que as empresas desenvolvam seus projetos de forma eficaz.
Rumelt (2011) relata que a estratégia informa como serdo os procedimentos de uma
organizacdo. Para o autor, a esséncia da estratégia contém trés elementos: um diagndstico,
uma diretriz politica e agdes coerentes.

A diretriz politica institui a direcdo a ser seguida; as acdes coerentes sdo politicas
exequiveis organizadas; e a aplicacdo de recursos é a conduta projetada para nortear a
indicacdo politica.

Normalmente, as estratégias surgem por meio de dois parametros primordiais, que
sdo as estratégias deliberadas e emergentes. A primeira segue uma composi¢cao ou um
plano efetivo. A segunda é um modelo de desempenho concatenado a um projeto concreto.

E indubitavel que estratégia € inerente a variagbes ocorridas no ambiente
organizacional, seja internamente ou extrinsecamente. Os mercados normalmente sao
volateis, sendo fulcral que as organizacdes infiram 0 momento consentaneo para efetuar as
mutacdes necessarias e de forma precisa, para que logrem éxito na consecucdo de seus
objetivos.

Nesse cenario, conhecer a trajetéria de como sdo elaboradas as estratégias ndo é
algo frivolo, pois sdo diversos 0s conceitos concebidos que tentam definir o que é, de fato,
uma estratégia. Por conseguinte, este trabalho de dissertacdo pretende delinear as multiplas
formas abordadas pela teoria, imanentes a formulacéo da estratégia e a sua implementacao.

Muitas empresas apresentam estratégias excelentes, mas pecam em sua execuc&o,
tornando todo o processo critico, 0 que, em alguns casos, pode conduzir a faléncia.
Contudo, ha casos em que a estratégia ndo € boa, mas a execucgéo é razoavel, o que também

é inoperante. Ainda ha casos de estratégias que eram boas em um determinado momento,
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mas que repentinamente deixaram de ser proficuas. Para Bossidy e Charan (2005), uma
boa execugdo permite que as empresas resistam as crises e aumentem as chances de
sucesso diante de um mercado que se alterna de forma célere. Portanto, compreende-se
como importante que as organizacGes estipulem metas e prioridades transparentes e que
haja capacidade de planejamento e execucdo sincronica.

A estratégia empresarial vem evoluindo ao longo do tempo e, com o
recrudescimento da competicdo entre as organizacOes, ela passou a ter um papel crucial
para a melhoria dos resultados. Com a integracdo de mercados, com a diminuicéo do ciclo
de produtos e com o recrudescimento da influéncia dos compradores, muitas companhias
precisam reduzir suas margens de lucros e tomar decisdes mais céleres para continuarem
suas operacOes. Nesse cendrio, as empresas precisam de uma administracdo estratégica que
balize o caminho que elas trilhardo em um tempo consentaneo. O problema é que muitas
vezes esse alinhamento estratégico ndo atinge toda a organizacao, especialmente o pessoal
operacional — e, quando isso ocorre, ndo ha a concretizagdo da acdo planejada, podendo,
em diversos casos, conduzir a companhia a perda da competitividade e até a faléncia.

Devido a complexidade das atividades, é necessario que as empresas quando
delinearem suas estratégias criem um sincronismo entre a concepcao da estratégia e o
funcionamento operacional. Nesse sentido, Harpst (2009) sugere que as organizagoes
desenvolvam um engajamento organizacional integral, concebendo uma sinergia com a
estratégia entre o quadro de dirigentes e os demais colaboradores.

Assim, a situacdo problematica que se apresenta se refere aos seguintes
questionamentos: como se da o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia em
uma organizacdo? Esse processo é compartilhado por dirigentes e demais colaboradores?

Dessa forma, este estudo propde-se a realizar uma pesquisa exploratéria
contemplando um estudo de caso Unico, avaliando como ocorrem 0S processos de
formulacdo e implementacdo das estratégias no Grupo Comando Baterias Automotivas e
Lubrificantes.

O trabalho intenta, nesse sentido, investigar os seguintes objetivos especificos:

1. Levantar com 0s gestores sua percepgdo de como se da o processo de formulagdo
de estratégias na empresa.

2. Levantar com os funcionarios sua percepcdo de como se da o processo de

formulacdo de estratégias na empresa.
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3. Levantar com 0s gestores sua percepgdo sobre os desafios para a execugdo das
estratégias na empresa.

4. Levantar com os funcionarios sua percepcdo sobre os desafios para a execucao
das estratégias na empresa.

5. Comparar as percepgdes de gestores e funcionarios sobre o processo de
formulacdo da estratégia e os desafios da sua execugéo.

Esta dissertacdo busca, ainda, estruturar e divulgar o resultado do estudo, indicando
caminhos para elucidacdo do problema identificado. Adicionalmente a pesquisa no
ambiente apresentado, sugere-se que outros pesquisadores ampliem essas colaboragdes,
contribuindo cientificamente para amplificacdo dos conhecimentos nesse ramo.

O cenario competitivo hodierno tem exigido das organizacGes acbes ageis e
proativas para suplantarem a concorréncia cada vez mais acirrada e especializada. Assim,
as organizagdes precisam aprender com seus erros e acertos do passado, percebendo
cotidianamente as mudancas que as envolvem, devido a rapidez de acontecimentos que as
influenciam de forma direta ou indireta.

Estabelecer uma administracdo estratégica torna-se, desse modo, imprescindivel
para a execucdo de acOes que produzam vantagens competitivas relevantes no mercado
competitivo atual. A estratégia € um item fundamental na tomada de decisdo por ser
inerente a esséncia da empresa.

Nesse sentido, Barney e Hesterly (2011) relatam um consenso predominante de que
as organizacdes necessitam de boas estratégias para sobreviverem e prosperar. Portanto, a
pesquisa é significativa por aprofundar a tematica, por trazer um estudo de caso de uma
empresa real com foco na gestdo estratégica, de modo a coadunar aspectos tedricos e
praticos acerca do tema.

A escolha por verificar o processo de formulacéo e implementacao da estratégia no
Grupo Comando Baterias Automotiva e Lubricantes resultou, além da relevancia do tema,
da caréncia de estudos que objetivam elucidar e patentear a veracidade desse processo no
respectivo segmento.

Por fim, a companhia, que iniciou suas atividades had mais de 20 anos com uma
sede pequena, atualmente é lider de mercado no estado de Goias e esta presente em varios
estados. Diante disso, € significante investigar essa temética favorecendo a amplificacdo de

aprendizagem sobre o assunto.



1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Conceito de Estratégia

Em constante evolucdo, o mercado global é complexo e volétil, gerando um alto
grau de dificuldade para que as organizacGes obtenham vantagem competitiva. Diante
desse cenario de incertezas e mutagdes, a competicdo nos negdcios também se acentua, o
que torna a formulacdo de uma estratégia bem estruturada elementar para a obtencdo dos
resultados ambicionados.

Grandes corporagdes que estiveram no topo de seus mercados por anos, de forma
inopinada, simplesmente deixaram de existir. Sob o olhar que se apresenta objetivamente,
0s exemplos sdo inimeros e abrangem todos os setores. Conforme Wells (2013), parece
que é uma fracdo imposta a essas corporagdes por seus triunfos. Para o autor, € bastante
dificil uma empresa a beira de um precipicio conseguir se reerguer novamente, como
ocorreu com a IBM e a Hewlett-Packard, empresas lideres em tecnologia. O sucesso
organizacional decorre de sua capacidade de adaptacdo e de respostas as céleres mudancas
de mercado.

Devido a relevancia do entendimento sobre a estratégia ser tdo consideravel para as
organizacg0es, é pertinente compreender importantes conceitos que procuram definir o que
é estratégia, especialmente porgue 0s conceitos estdo em constante evolugéo.

A palavra estratégia origina-se da palavra grega strategos e quer dizer “comandar
um exército”. Luzio (2010) descreve a estratégia como a escolha de alternativas
nitidamente estipuladas e praticadas, que proporcionam individualidade no mercado,
criando interrupcdes necessarias para providenciar um desenvolvimento sustentivel e
alcangar sua visdo, de modo solido e inerente a missao e aos principios.

Nessa l6gica, a estratégia tem como ponto fulcral o alcance de seus objetivos por
meio da eficicia de suas acOes. Hitt, Ireland e Hoskisson (2012, p. 4) estabeleceram o
seguinte conceito de estratégia: “é um conjunto integrado e coordenado de compromissos e
acOes definido para explorar competéncias essenciais € obter vantagem competitiva”.
Nesse sentido, Porter (1999) indica que a empresa adquire graus de lucratividade acima da
média do setor mediante a aplicacdo de pregos mais elevados ou custos menores do que 0s
concorrentes.

Os conceitos, apesar de possuirem pontos de vista diferentes, em boa parte se inter-

relacionam, principalmente quanto ao objetivo de se alcancar a vantagem competitiva.
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Nessa perspectiva, Barney e Hesterly (2011) definem estratégia como o fundamento pelo
qual se alcancara vantagens competitivas. Nesse contexto, os autores também afirmam que
a empresa alcanca vantagem competitiva no momento em que é competente para constituir
maior valor econémico do que os rivais.

Essa efetividade desejavel pelas organizacdes deve ser trabalhada internamente,
conscientizando os colaboradores sobre a relevancia da participacdo de cada um no
processo, induzindo a uma mudanca de mentalidade.

Diante disso, os autores Gamble e Thompson Jr. (2012) enfatizam que, em uma
empresa, a estratégia constitui-se na disposicdo e no tratamento que a administracéo aplica
para despertar consumidores e encanté-los, dirigindo trabalhos, fomentando a expanséo dos
negocios e alcangcando objetivos de performance.

O trabalho de Santos (2004), por sua vez, afirma que a estratégia € a conquista de
alternativas que definem a existéncia posterior de uma empresa ou pessoa. Na visdo de
Lemos et al. (2012), a estratégia reproduz uma disposi¢do da empresa, uma alternancia de
sentido, representando a necessidade de a empresa se reelaborar em um periodo
intermediario e longo. Os autores definem a estratégia como a orientacdo da empresa, a
partir da reinvengdo de suas acOes, da ponderacdo de seus objetivos e da integragcdo das
transformac0es instauradas pelo universo da companhia. Essas definicdes conduzem a
percepcdo de que as organizacOes devem observar o cenario transcorrido e o vindouro
guando se pensa em estratégia.

Apesar de as organizacdes estabelecerem estratégias primorosas, isso ndo assegura
que os resultados desejados serdo obtidos. McKeown (2013) argumenta que a estratégia
pode delinear o porvir. Assim sendo, os resultados organizacionais decorrentes dessa
estratégia tanto podem ser positivos quanto negativos. Ainda sobre esse tema, Porter
(1999, p. 73) define estratégia como “a criacdo de compatibilidade entre as atividades da
empresa”. Para 0 autor, 0 sucesso depende do desempenho superior da maior parte das
tarefas e sua integralizagdo. Desse modo, € importante elucidar que essa incorporacao deve
ocorrer de forma sincronica nas atividades da empresa.

A titulo de breve mencdo, no que diz respeito a eficacia corporativa, uma boa
estratégia e essencial para que as organizacdes desenvolvam potenciais de vantagem
competitiva. Contudo, isso somente & possivel quando ocorre sua aplicacdo de forma

efetiva.
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Por outro lado, uma estratégia precisa considerar tanto fatores internos quanto
externos que envolvem a organizacdo. Nessa percepcdo, Mintzberg et al. (2007, p. 29)
estabelecem que a estratégia “¢ o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas
e sequéncias de agdo da organizagdo em um todo coeso”. Na compreensdo dos autores,
quando a estratégia € elaborada de forma plena, ela contribui para a estrutura e a
designacdo dos recursos de maneira singular e factivel, alicercada na capacidade e
fraquezas internas alusivas, vicissitudes precoces no ambiente e eventuais acdes pelos
concorrentes talentosos. Essa concepcdo indica a relevancia da visdo holistica da
organizacao.

A estratégia ¢ compreendida por Ansoff e MacDonnell (1993, p. 70) como “um
conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma
organizacao”. Destarte, quanto mais precisa e eficaz for a estratégia, melhor serd a tomada
de deciséo.

As ingeréncias organizacionais em muitos casos S0 agudas, ocasionando a
imperfeicdo da percepcdo. Por esse angulo, Katsioloudes (2011) manifesta um conceito
abrangente de estratégia organizacional, como sendo um jogo entre as habilidades
intrinsecas da organizacao e seus vinculos externos. Com isso, ndo se pode desprezar tanto
0 ambiente interno quanto o externo que influencia de alguma forma a organizacao.

Na abordagem teérica, Mintzberg (2004) descreveu os intitulados 5Ps para a
estratégia, que sdo cinco formas distintas de entender o conceito de estratégia.

a) Estratégia € um plano (pretendida): um manual pratico de atividades que
direciona para o futuro. De forma impreterivel, a estratégia é definida de uma forma, mas
continuamente é usada de modo diferente. A visdo é direcionada para o futuro. E uma
concepgdo onde a empresa tem um projeto para o futuro com estratégias pretendidas ou
intencionais.

b) Estratégia também e um padréo (realizada): € uma solidez de idiossincrasia
perene. A visdo é direcionada para o passado. Uma empresa que sempre trabalhou com
produtos de alto padrdo conserva-se na intitulada estratégia de extremidade superior.

Os propésitos integralmente efetuados possuem a denominacdo de estratégias
deliberadas. As ndo concretizadas sdo qualificadas como néo realizadas. Ha ainda uma
terceira ocorréncia que € a estratégia emergente, em que o modelo praticado ndo era

terminantemente proposto.
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A figura 1 demonstra esse processo formulacdo estratégica deliberada, na qual ha
um exame planejado, formalizado e emergente, asseverando que, em um ambiente
imponderavel, ndo ha como conceber um panorama vindouro e objetivos inequivocos.
Portanto, evidencia uma uniformizacao de procedimentos ndo formulados precedentemente
pela organizacdo, mas que permite uma agdo ddctil sobre o ambiente, apesar de ndo se

possuir um planejamento formal preestabelecido.
Figura 1: Estratégia Deliberada e Emergente(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2010)

Aprendizagem Estratégica:

Estratégia
Deliberada Estrategia

Estratégia Pretendida

Eﬂ o %

nac Realizada

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 26) In: Revista Espacios (2016)

C) Estratégias como posicdo: alocar produtos especificos em mercados
deliberados. Barney e Hesterly (2011) expressam que uma organizacao somente pode ter
precos de produtos diferenciados caso possuam um pilar de distin¢cdo de produto que a
minoria da concorréncia estd aplicando. A visdo da estratégia € inerente ao cliente (olhar
para baixo) e ao mercado.

d) Estratégias como perspectiva: forma de a organizacdo implementar os
projetos. A estratégia tem a visdo dentro da organizacéo e para o vértice. Para o autor, as
organizacOes necessitam demandar tanto a posicdo quanto a perspectiva em sua
constituicao de estratégia.

Os conceitos apresentados revelam a diversidade de pensamentos sobre o que € a
estratégia, entretanto é possivel verificar alguns pontos de convergéncia de ideias. A
escolha de alternativa que gera individualidade de mercado pensada por Luzio (2010) € a
pertinente exploracdo de competéncias e a obtencdo de vantagem competitiva de Hitt,
Ireland e Hoskisson (2012) e de Barney e Hesterly (2011). Outra identidade é percebida
com Katsioloudes (2011) que deduz as capacidades internas com o liame externo.

O pensamento de Gamble e Thompson Jr. (2012) de expansdo de negdcios e

melhora de performance é amoldado ao de Lemos et al. (2012), quando refletiu sobre a
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reinvencdo de acdes, ajuste de objetivos e transformacdes estabelecidas. Com efeito, o
conceito de Porter (1999), quanto a equivaléncia das operagdes, consolida a posi¢do dos
autores.

A reflexdo de Santos (2004) quanto a estratégia definir o futuro de uma organizacao
converge com o entendimento de McKeown (2013), a medida que evidencia que a
estratégia pode projetar o amanha.

Verifica-se, na visdo de Mintzberg et al. (2007), que a estratégia € a composicao de
um plano com metas, politicas e sequéncias de acdes, formando uma totalidade
concatenada a compreensdo de Ansoff e MacDonnell (1993), em que a tomada de decisdo
estimula o comportamento da organizacdo. Por fim, compreende-se que a consciéncia de
Mintzberg (2004) quando sistematiza os 5Ps para a elucida¢do do conceito de estratégia
interage de forma proficua e complementar com os diversos pensamentos.

Quanto aos seus propdsitos, 0s conceitos de estratégia abordados ratificaram a
perspectiva de competitividade e rentabilidade, embora algumas correntes de pensamento

versem sobre qualificar as decisGes organizacionais.

1.2 Considerac0es iniciais

Com a celeridade das mudancas no mercado, as organizacdes carecem da
compreensdo de qual o tempo adequado para se criar uma estratégia. De acordo com Wells
(2013, p. 37), “o momento certo de desenvolver uma estratégia é antes que vocé perceba
que precisa de uma”. Isso configura o senso de urgéncia imanente a ideacdo da estratégia.
Portanto, os dirigentes das organizacfes devem dispor da consciéncia de que o0 pensamento
estratégico € primordial para a tomada de decisdo, independentemente do tamanho da
corporagéo, pois ela pode ser um diferencial mesmo para as micro e pequenas empresas.

Escolher uma estratégia nem sempre € uma tarefa facil. Conforme Mckeown
(2013), se a estratégia fosse simples, qualquer organizacgdo lograria éxito, mas ndo é o que
ocorre, pois em muitos casos falta foco no pensamento estratégico. Essa reflexdo
estratégica, na visao de Araljo e Gava (2014), compde-se da intuicdo e da criatividade.

Para que organizagOes alcancem seus objetivos de forma eficaz, é necessario ter
uma boa estratégia. Nesse sentido, Wells (2013) afirma que, para que isso ocorra, a
concepgdo da estratégia deve ser propicia a composicdo das alternativas inerentes a
competicdo e a perfeita execucdo, a escolha dos recursos e aos métodos para efetivar a

estratégia.
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E irrefutdvel que o pensamento estratégico € importante na gestdio de uma
organizagdo. Mas, ainda assim, muitos administradores elaboram planejamentos sem a
percepcdo completa do cenario. Nesse sentido, Mckeown (2013) expressa que é elementar
ter a visdo previamente ao plano. Para o autor, é imprescindivel refletir antes de projetar.
Grinberg (2011) relata que, diante de uma situacdo contraria, € necessario explorar cada
condicdo e ultrapassar a expectativa, utilizar a criatividade em extremo, esforgo e
superacdo para triunfar sobre as adversidades. Por outro lado, Wells (2013) mostra que,
para que habilidades estratégicas necessarias sejam desenvolvidas, a organizacao precisa
discernir que a estratégia € significativa e compreender o que a engloba.

Muitas vezes, 0s gestores de uma organizagdo manifestam algumas ideias,
entretanto ndo definem os objetivos estratégicos. Para Decourt, Neves e Baldner (2012), é
necessario que o grupo gerencial tenha de forma clara e pactuada os objetivos
intermediéarios e futuros da empresa. Sem a fixacdo dos objetivos estratégicos, a aspiracdo
de impactos desejados dificilmente excedera o entusiasmo.

Identificar a estratégia em uma empresa ndo € algo trivial. Para Gamble e
Thompson Jr. (2012), o que deve ocorrer primeiramente € implementar uma pesquisa
acerca das acOes da companhia e os critérios organizacionais. Entretanto, o trabalho precisa
ser feito com esmero, pois a estratégia ndo pode emperrar a organizacdo. Conforme Lemos
et al. (2012), é necessario que haja flexibilidade para adequacao as mudancas de mercado.

Nessa perspectiva, Wells (2013) diz que as organizacBes com mentalidade de
mudanca veem a estratégia como um processo dinamico, continuo, ao invés de ser Gnico e
estatico. Essa opinido é compartilhada por Hitt, Ireland e Hoskisson (2012). Esses autores
argumentam que, sem mutac@es e o0 conhecimento resultante que propulsiona esse periodo
incessante, a possibilidade de faléncia recrudesce bastante. Contudo, Crainer e Dearlove
(2014) expressam que as organizagdes estdo praticando a estratégia para resolver
problemas atuais, no lugar de contemplar transa¢des vindouras. Sob a ética das percepgdes
apresentadas, é possivel depreender que organizagdes ddcteis e com oOtica holistica dos
processos tém maior probabilidade de granjear os resultados desejados.

Com a concorréncia inexoravel entre as empresas, ter ideias novas antes dos rivais é
um fator preponderante, que pode propelir em direcdo a uma vantagem competitiva. Na
compreensdo de Mckeown (2013, p. 27), “a estratégia deve ser a rota mais curta entre
meios e fins”. E importante destacar que, para 0 autor, a organizacio sempre tem uma

forma de aprimorar alguma coisa. Note-se que distinguir-se no mercado ndo é algo téo
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despretensioso, pois essa disputa pelas empresas exige um grau de maturidade e de
percepcao das acOes necessarias bastante esmeradas. Desse modo, € consideravel também
elucidar a logica de Luzio (2010). Este afirma que a concorréncia é uma peleja pela
individualidade, o que torna arduo o oficio da imitacéo.

Devido a essa concorréncia recrudescente, Aradjo e Gava (2014) descrevem que as
organizages devem produzir estratégias proativas e preservar-se de amoldar ao mercado.
Para os autores, essas estratégias devem precipitar as variacdes, e ndo se insurgir a elas. De
forma incontroversa, pode-se perceber que a organizacdo precisa Se antecipar aos
concorrentes, deixando de se impressionar com 0 mercado, mas tornando-se uma
influenciadora deste.

E inconcusso que a estratégia tem papel fulcral para as organizac@es e, para que ela
seja eficaz, usualmente ha uma inevitabilidade de que ela seja contemporanea. Essa
revolucdo estratégica tem demudado a percepcdo das empresas quanto a sua importancia.
Conforme Crainer e Dearlove (2014, p. 4), a estratégia na atualidade ndo idealiza as
transacdes futuras, apenas busca resolver problemas atuais. Os autores consideram que 0
fundamento de uma boa estratégia & “criar novos mercados, novos produtos e novas
indUstrias”. Note-se que a dindmica do conhecimento evolui com o tempo, em consonancia
com tais mudancas, Lemos et al. (2012) observa que no passado as organizagdes se
preocupavam em medrar sua lucratividade, utilizando sua vantagem competitiva. Assim, o
sucesso era auferido por meio da eficiéncia em economia de escala.

Considerando que a estratégia da inovacdo, quando bem elaborada, é uma forma
indubitavel de se obter vantagem competitiva, Barney e Hesterly (2011) afirmam que o
proposito peremptoério de uma administragcdo estratégica é a definicdo e a efetivacdo de
uma estratégia que suscita uma vantagem competitiva.

Nessa perspectiva, Porter (1989) compreende que a competi¢do entre as empresas
precisa seu triunfo ou sua ruina, e o ajustamento de suas atividades propicia uma melhor
performance, mediante a inovagdo, uma cultura aderente ou uma implementagéo eficaz.
Para o autor, um Unico item é exiguo para indicar a predilecdo da estratégia competitiva.

A busca por resultados é cada vez mais premente e, destarte, a complexidade do
ambiente empresarial é progressivamente ampla. Com isso, as decisfes estratégicas sdo
peremptorias para o triunfo das organizagGes. Conforme Ansoff (2007), a organizacgao
precisa estar integrada com o ambiente e, para isso, necessita de um processo de mudanga

interna.
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As mutacgdes sdo relevantes no processo decisorio e, partindo dessa compreenséo,
Mintzberg et al. (2007, p. 29) ressaltam que as decisoes estratégicas “moldam as
verdadeiras metas do empreendimento”. Os autores definem como decisdes estratégicas
aquelas que prescrevem aos gestores de um projeto a sua exequibilidade na perspectiva da
metamorfose prevista ou inopinada e incognoscivel, podendo acontecer no local crucial
contiguo. De acordo com 0s autores, essas decisdes de forma ténue esculpem as metas
originais do projeto.

Por outro lado, Johnson, Scholes, Whittington (2011, p. 28) expdem que as
decisoes estratégicas devem “ser de natureza complexa, ser tomadas em situagdes de
incerteza, afetar decisdes operacionais, exigir uma abordagem integrada (dentro e fora da
organizacdo) e envolver mudangas importantes”.

E perceptivel com isso que as decisbes estratégicas necessitam considerar a
organizacao de forma holistica, portanto o lider ndo pode tergiversar quanto a sua tomada
de decisdo, vislumbrando apenas o fragmento inferido, sem a perspicécia e a circunspec¢do
das implicacdes de suas acoes.

Essa construcdo de pensamento € robustecida pela visdo de Hitt, Ireland e
Hoskisson (2012), na qual fica evidenciado que as deliberagdes estratégicas sdo afligidas
pela inseguranca do amanha e pelo posicionamento pdstero da organizacdo. Nessa
perspectiva, Slack e Lewis (2009) relatam que somente um meio é capaz de inferir a
repercussao estratégica de uma empresa, que € o modelo de providéncias aplicado ao longo
do tempo.

Sob o olhar que preconiza de forma racional a reflexdo dos autores, compreende-se
que as organizacgdes necessitam expandir sua visdo, transmudando o paradigma da miopia
estratégica para um diagnostico acurado, compreendendo o cenario de forma integral, de
forma que o passado, o presente e o futuro devem ser considerados na formulagdo da

estratégia.

1.3 Formulacgao da estratégia

O processo de elaboracdo da estratégia é um elemento fulcral para que uma
organizacdo obtenha éxito no alcance de seus objetivos. Portanto, conhecer seus
rudimentos e as referéncias atinentes a estratégia é importante para se compreender como

esse procedimento ocorre.
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A despeito dessa axiomatica percepc¢do, os autores Beppler, Pereira e Costa (2011)
depreendem que, na génese da estruturacdo conceitual, os estudiosos examinavam pelo
prisma da racionalidade, ponderando a concorréncia e a rentabilidade como um proposito
medular. Posteriormente, emergiram outros pontos de vista que observavam a
idiossincrasia dos individuos e seus relacionamentos quanto a capacidade de influir na
performance estratégica. Para Porter (1999, p. 27), “a esséncia da formulagdo estratégica
consiste em enfrentar a competi¢ao”. A despeito dessa irrefutavel ideacdo, depreendemos
que o mercado é precipite, por isso a estratégia deve ser versatil e amoldavel. Com essa
percepcao, é exequivel que a concorréncia seja obliterada.

Entretanto, consoante Ansoff e MacDonnell (1993), em sua concepcao a estratégia
ndo suscita atitudes produtivas inopinadamente. Por isso, é onerosa no que concerne ao seu
periodo de implantacdo e quanto ao seu valor monetario. Para os autores, a estratégia deve
ser formulada quando existe necessidade de uma alteracdo célere e intermitente no
ambiente organizacional. Nessa lIdgica, Pereira e Oening (2007) destacam que as mutagdes
empreendidas no ambiente organizacional sdo as causas fundamentais pela elaboracéo de
estratégia.

Portanto, a visdo holistica da organizacdo é vital na elaboracdo da estratégia.
Conforme Rumelt (2011), uma boa estratégia ndo se baseia apenas nos pontos fortes
existentes, ela gera forca pela coeréncia de sua concepcdo. O mesmo autor informa que
formular a estratégia € idealizar a forma de como serdo tratados o0s interesses
organizacionais.

Nesse processo de construcdo de conceitos, Mintzberg et al. (2007) definem que
estratégias formais proficientes englobam trés componentes precipuos que sdo: 1) os
propdsitos significativos que necessitam ser conquistados; 2) as politicas basilares que
norteiam ou restringem as atividades; e 3) as essenciais ordens de desempenho que
conduzirdo a implementacdo dos objetivos pre-determinados. Destarte, a organizagédo
precisa, inequivocamente, conhecer quais Sd0 0S Seus objetivos, suas metas e 0
delineamento de como conquistar de forma efetiva a situacao desejada.

Projetar uma estratégia eficaz ¢ fundamental para sua efetivacdo. Desse modo, para
Hrebiniak (2008), quando a estratégia & fraca, a implementacdo sera imperfeita e 0
desfecho sera inepto, por isso a organizagcdo deve-se se preocupar essencialmente com a
constituicdo de uma estratégia pujante. Nessa logica, Ansoff e McDonnell (1993) expdem

gue a estratégia € 0 mecanismo de se atingir os objetivos. Nessa linha de reflexdo, Kaplan e
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Norton (2004, p. 31) esclarecem que “a estratégia mostra como a organizagdo pretende
criar valor sustentavel para os acionistas”, pois um dos objetivos preponderantes das
corporagdes € a concepgdo de valor para 0s seus sOcios.

Além disso, um fator relevante foi destacado por Lemos et al. (2012), o de que 0s
objetivos de uma estratégia consistente devem ser descomplicados, consolidados e
perduraveis. Em suma: 1) precisam ser diferenciados e compreendidos, possibilitando o
engajamento dos trabalhadores; 2) enquanto subsistirem, precisam ser buscados
obstinadamente; 3) devem espelhar a percepcao consideravel dos concorrentes e da analise
“quali-quanti” da ambiéncia das areas; 4) devem espelhar uma apreciacdo concreta do
patriménio privado e de seus méritos primordiais, preservando pontos de fragilidades e
utilizando o dinamismo essencial da organizacao.

A ideologia dos autores deixa claro que, na formulacao da estratégia, a organizacédo
necessita assingelar ao maximo o plano, pois, quanto mais acessivel, melhor sera a sinergia
da equipe quanto ao caminho delineado para a obtencdo dos objetivos organizacionais.

Para que o processo tenha éxito, faz-se necessario que os dirigentes tenham um
perfil de lideranca necessario para as tarefas. Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2012. p.
21), a organizacdo necessita de lideres estratégicos, ou seja, necessita de “pessoas situadas
em Varios setores da empresa, que utilizam o processo de administracdo estratégica para
ajuda-la a atingir sua visdo e missdo”. A estratégia, nesse sentido, deve ser pensada para
orientar a atitude e a forma como as pessoas executardo suas atividades no dia a dia da
organizacdo, com o foco na conquista de resultados apetecidos.

Muitas estratégias definidas pelas empresas culminam em insucesso, pois a sua
elaboracdo nem sempre é adequada as pretensdes de quem as deliberou. De acordo com
Barney e Hesterly (2011), é factivel diminuir a probabilidade de imprecisdo. Para os
autores, o melhor meio para isso é preferir a estratégia ponderada e sistematica, além de
integrar a conducéo estratégica.

Por esse angulo, Mckeown (2013) profere que é exequivel constituir-se em um
pensador estratégico sem empregar qualquer técnica de estratégia, entretanto é irrealizavel
estabelecer uma estratégia notavel quando ndo é um pensante habil. O autor ressalta que o
pensador estratégico é o que desatravanca a consciéncia para hipoteses atuais. Para que
ISSO ocorra, é necessario vislumbra-las num cenario desejavel.

Em razdo da complexidade da formulacdo estratégica, sua plenitude ndo é tdo

rudimentar, por isso a compreensdo deve ser considerada por fracdes. Os autores
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) efetuaram uma explanacdo sistematica sobre as dez
escolas do pensamento estratégico. O trabalho detalha o exordio, as concepgdes essenciais,

0S propasitos, as criticas e as vantagens.

Quadro 1: As 10 escolas do pensamento estratégico e perspectiva de cada uma sobre o processo da estratégia

Escola do Pensamento estratégico

Formulacéo da estratégia

A Escola do Design

Como um processo de concepg¢do

A Escola do Planejamento

Como um processo formal

A Escola do Posicionamento

Como um processo analitico

A Escola Empreendedora

Como um processo visionario

A Escola Cognitiva

Como um processo mental

A Escola do Aprendizado

Como um processo emergente

A Escola do Poder

Como um processo de negociagdo

A Escola Cultural

Como um processo coletivo

A Escola Ambiental

Como um processo reativo

A Escola de Configuracdo

Como um processo de transformacéo

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 20-21).
Na perspectiva do constructo inerente ao processo de formulacdo da estratégia,

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) consolidaram um conjunto de saberes a partir do
qual essas escolas foram divididas em trés naturezas precipuas:

e Natureza prescritiva — refere-se a trés escolas. Sdo elas: design, planejamento
e posicionamento. E concentrada na formulacéo da estratégia.

e Natureza descritiva — é composta por seis escolas. Sdo elas: empreendedora,
cognitiva, aprendizado, poder, cultural e ambiental. O foco estd na apresentacdo de como
as estratégias sao elaboradas.

e Natureza hibrida — refere-se a configuragdo, fazendo uma combinacdo entre
as naturezas prescritiva e descritiva. O foco esta na integracdo por meio da mudanca.

Essas dez escolas do pensamento estratégico possuem como caracteristica basica o
fato de que cada uma delas descortina apenas uma fracdo da estratégia, ou seja, nenhuma
labora integralmente o processo. Pretendendo alcancar essa compreensao global, elas seréo

consideradas individualmente.

1.3.1 A Escola do Design: a formulacdo da estratégia como um processo de concepgao

E o0 cenario mais predominante na elaboracio de estratégia, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010). Ela alvitra um padréo de elaboragdo de estratégia que procura
ajustar a competéncia interna com oportunidade exterior. Os autores, nesse sentido, dizem

gue, quando uma estratégia é assente, ela é efetivada. O que podemos depreender desse
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entendimento € que a organizacdo precisa conhecer todos 0s contextos nos quais estd
inserida, tanto no ambiente intrinseco quanto extrinseco.

A figura 2 exibe dois elementos significativos na formulacdo da estratégia, que séo
os valores gerenciais — as crencas e propensdes dos dirigentes — e as responsabilidades
sociais — que € como 0s executivos idealizam a ética da coletividade do local da
organizacao.

Ap0s a definicdo das estratégias alternativas, deve-se equacionar e optar pela que
for superior e implementa-la. Conquanto a administracdo estratégica possua varias técnicas
para aplicar os processos, 0 modelo de SWOT (identificagdo dos pontos fortes, dos pontos
fracos, das oportunidades e das ameacas) ainda predomina em boa parte dos livros-texto.

Figura 2: Fluxograma do modelo basico da escola do design

AVALIACAO EXTERNA AVALIACAO INTERNA

AMEACAS E
OPORTUNIDADES FORCAS E FRAQUEZAS
FATORES CHAVE DE COMPETENCIAS
SUCESSO DISTINTIVAS

RESPONSABILIDADE ) ﬁ
| '.

VALORES GERENCIAIS

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) In: Cronos Quality (2016).

Tomando como base a 6tica de Mckeown (2013, p. 204), a analise de SWOT “é a
mais popular de todas as ferramentas de estratégia”. Certamente por ser descomplicada de
memorizar e por ser racional, & muito utilizada para o diagndstico. Em sua elaboracéo, a
organizacdo deve considerar os pontos fortes que lhe permitira obter vantagem do
momento ou suplantar as ameacas. Além disso, deve-se solucionar os seus pontos fracos,
transformando-os em aspectos positivos para se favorecer deles.

Nesse sentido, Luzio (2010) afirma que as oportunidades sdo eventos externos,
predisposicdo e atividades que a organizacdo pode experimentar para recrudescer sua
expansdo. As ameacas também sdo externas, intensidade efetiva ou factivel, de modo que a

empresa ndo tem dominio para obstaculizar sua eficacia frente a concorréncia, requerendo
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um plano de execucdo para atenué-las. Isso é demonstrado na figura 3 que apresenta 0s
quatro elementos integrantes do diagndstico.

Figura 3: Elementos integrantes do diagnostico
Ambiente Interno Forgas e Fraquezas

Diagnéstico

Ambiente Externo Oportunidades e ameacas

Fonte: Adaptado TCU (2016).

Para Luzio (2010), as forgas competitivas sdo capacidades essenciais que
possibilitam para a empresa aproveitar as possibilidades externas, se resguardando dos
riscos extrinsecos. Ja as fraquezas competitivas sdo qualidades intrinsecas que atravancam
0 desempenho da organizagéo, prejudicando sua habilidade de aproveitar as possibilidades
exteriores e de se proteger das ameagcas exteriores.

Em consonéncia com a dinamica dessa compreensdo, faz-se relevante reforcar que
esses elementos integrantes do diagnostico tencionam a harmonizacdo das expectativas
intrinsecas e as perspectivas exteriores.

Desse modo, é elementar destacar que a Escola do Design tem papel fulcral na
elaboracdo de estratégia por ter um destaque predominante. Importante notar que,
consoante Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 40-43), essa escola € assegurada por
diversas premissas. Sete delas, alids, estdo elencadas abaixo (junto com as referéncias de
apoio aos escritos de Andrews no texto de Christensen e colaboradores de 1982):

e A elaboracdo da estratégia necessita tornar-se uma técnica intencional de
reflexdo conscia;

e A incumbéncia pela administracdo desse discernimento precisa ser do gestor
maximo, pois ele é o responsavel pela estratégia;

e O paradigma de formacdo estratégica precisa ser conservado sem ornatos e
formalidades;

e As estratégias precisam ser exclusivas. E importante observar que as superiores
decorrem de um procedimento de desenho peculiar;

e O sistema de criacdo é concluido no momento em que as estratégias levam a

crer integralmente na elaboragdo segundo o ponto de vista;
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e As taticas precisam ser evidentes, portanto devem ser preservadas com
inteligibilidade;

e Apenas posteriormente as estratégias singulares, modernas, expressas e
descomplicadas obtém integralmente suas elaboracdes e sdo capazes de serem efetivadas.

Os autores argumentam que as premissas desse modelo refutam fatores
significativos da elaboracdo da estratégia, como o crescimento supletivo, a ingeréncia da
sustentacdo acerca da estratégia e a cooperacao integral de demais elementos, bem como
do dirigente medular. Para eles, nessa escola o raciocinio é autbnomo do modo de agir, e a
estruturacdo da estratégia € um sistema de criacdo, e ndo de entendimento. Por isso, a
estrutura acompanha a estratégia.

Em conjunturas de incertezas, o método de formulacdo da estratégia pode ser
extenso e as organizacdes necessitam trabalhar bem, tanto nesse periodo, como em sua

execucao.

1.3.2 A Escola de Planejamento: a formulacdo da estratégia como um processo formal

Com o propdsito de delinear uma estruturacdo no conhecimento dessa escola,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) observam que o modelo bésico de planejamento
estratégico tem a seguinte estrutura essencial: considerar o modelo SWOT e fragmenta-lo
em estagios projetados de forma precisa; associa-los a métodos e a indices de conferéncia;
conceber importancia especifica a definicdo dos objetivos no principio, a composic¢ao dos
orcamentos e, na conclusdo, a viabilidade dos projetos. E um modelo sistematizado que
propicia a identificacdo das forcas e fraquezas, além de oportunidades e ameacas.

Por esse angulo, os autores Ansoff e McDonnell (1993, p. 38) esclarecem que, no
plano estratégico, ndo ha expectativa de que no periodo vindouro se desenvolva em
comparacdo com o passado. Portanto, a organizacdo deve cumprir algumas etapas. A
primeira providéncia ¢ um exame das concepgdes da empresa, detectando “as tendéncias,
ameagcas, oportunidades e descontinuidades singulares que possam alterar as tendéncias
historicas”. A segunda medida ¢ uma avaliagdo da competéncia que detecta e aperfei¢oa a
performance que a organizacdo seria capaz de conquistar, como aprimoramento das
estratégias inerentes a concorréncia. A proxima providéncia € determinar as metas de
desempenho de tempo reduzido e metas estratégicas.

Nesse processo evolutivo acerca do planejamento estratégico, Steiner (1997) define

que o plano esté intrinsecamente relacionado com toda a estrutura de gestdo, ele ndo pode
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ser desagregado dessa condicdo. Por isso, a organizagdo deve ser mourejada de forma
plena.

No que tange a compreensao dessa escola, pode-se ver a descricdo de estratégia
planejada feita por Anselmo (2007, p.4), que “¢ resultante de processos estruturados de
formagdo de estratégias”. Isso evidencia a necessidade de a organizagdo ter que mapear
esses processos para poder sistematiza-los. Conforme o autor, essa escola aprimorou o
sistema de planejamento e instituiu as categorias dos planos e estratégias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apresentam o modelo béasico de
planejamento estratégico e dizem que este é formado pelos estagios de fixacdo de
objetivos, auditoria externa, auditoria interna, avaliacdo de estratégia e operacionalizagdo
da estratégia. Por consequéncia, a organizacdo carece de preconceber o cronograma tanto
quanto as fases do processo. Entretanto, os autores defendem que o plano estratégico
jamais apresentou concepcao de estratégias.

Desse modo, o planejamento ndo consegue avancar quando nao ha uma estratégia
determinada preliminarmente, haja vista que ele ndo propicia novas estratégias.

Sendo assim, o processo de criacdo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010,
p. 67), apresenta premissas da escola do planejamento. Essas premissas estdo assim
resumidas:

e As taticas precisam provir de um sistema fiscalizado e racional de organizacao
expressa, dividido em diversas fases, as quais sdo alinhavadas por listas de verificacdo de
tarefas e sustentado por praticas;

e A incumbéncia integral do procedimento pertence ao gestor maximo,
entretanto, normalmente, o encargo é daqueles que fazem os planejamentos;

e O método faz com que as taticas despontem concluidas, sendo necessarias
suas exposicoes referentes a sua efetivacdo por intermédio do cuidado acurado quanto aos
propdsitos, custos estimados, prospectos e projetos funcionais diversos.

Os autores ainda destacam que ocorreram progressos em relacdo aos modelos
convencionais, com foco na realizagdo, tais como: planejamento de cenarios, opcoes reais
e controle estratégico. Vejamos:

a) Planejamento de cenério: a organizacdo deve observar o futuro, para que o
cendario seja construido e, para isso, a mesma visdo deve ser partilhada pelos gestores.
Novas concepcdes sdo formadas, propiciando a criatividade, ainda que ndo haja encaixe

preciso de uma conjuntura.
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b) Opcdes reais: deve ocorrer uma agao proativa dos gestores, e ndo reativa acerca
dos episddios. A predilecdo é acerca da aplicacdo de capital e ndo do resultado de agir, mas
com o objetivo de auferir vantagem.

c) Controle estratégico: intenta manter a organizacdo na trajetoria estratégica
apetecida. Os autores ainda ressaltam que h& o panorama do gerenciamento estratégico
como intermédio de reformular e condescender com as estratégias que foram
preconcebidas.

Um detalhe relevante mencionado pelos autores esta no controle que a organizagéo
deve possuir de todo o0 processo e 0 comprometimento que o administrador principal deve
dispor.

Ansoff e McDonnell (1993, p. 517) destacam que o procedimento estratégico
principia com o planejamento e, de forma subsequente, com 0 “desenvolvimento de
produtos e tecnologia, pesquisa de mercado, teste de mercado, montagem de
potencialidades de producdo, marketing e distribuicdo”. A ultimag¢do do programa da-se
posteriormente a inser¢do em proporc¢do integral no mercado. Ainda segundo os autores, 0
controle estratégico € um método decretorio de caracteristica inovadora, tal como a
deliberacdo primordial que faz o plano ser impulsionado. Nesse ambito, é preciso
compreender que o ambiente deve ser controlado para que haja o aperfeicoamento das
acoes que poderdo potencializar a efetividade do plano.

Entretanto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 72) entendem que “o controle
estratégico € um posicionamento hibrido que engloba a autonomia das unidades de
negdcios e também a promogdo dos interesses corporativos”. Além disso, 0s autores
salientam que a plenitude do processo deve englobar uma sinergia entre o alto escaldo e o
menor grau hierdrquico da organizag&o, para que o controle estratégico seja de fato eficaz.

Ainda quanto ao processo de evolucdo da clareza acerca do planejamento
estratégico, Oliveira (2007) identifica que existem trés tipos de planejamento. S&o eles o
estratégico, o tatico e o operacional. O planejamento estratégico engloba a organizacao
integralmente, embora ele seja interativo. O planejamento tatico tem como finalidade
desenvolver uma area especifica, e 0 planejamento operacional é a formalizacéo escrita da
estrutura, progresso e instituicdo definida.

A figura 4 demonstra a formacdo do ciclo basico, em que os trés tipos de
planejamento s&o integrados.
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Figura 4: Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

CICLO BASICO DO PLANEJAMENTO INTEGRADO
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Unidades

Fonte: Oliveira (2007, p. 17).

A titulo de breve mencdo, o modelo do autor para elaboracdo e execucdo do

planejamento estratégico possui quatro fases, sendo: | — o diagnostico estratégico; Il — a
missdao da empresa; Il — instrumentos prescritivos e quantitativos; IV — controle e
avaliagéo.

O diagnostico estratégico é igualmente denominado de auditoria de posi¢do e
precisa a situacdo atual da organizacdo, sendo dividido em cinco fases: visdo, valores,
andlise externa, anélise interna e analise dos concorrentes.

A missdo é a razdo da existéncia da organizacdo. Os instrumentos prescritivos e
quantitativos prescrevem o designio da empresa e como atingir o cenario tencionado.

O controle e a avaliacdo percebem como esta 0 desenvolvimento da empresa em
relacdo a conjuntura pretendida. Entretanto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
apontam alguns problemas ndo delineados. Entre as estratégias idealizadas e
presumidamente inteligentes, sdo escassas as que obtiveram éxito em sua execu¢do. N&o
s80 raras as vezes que esse infortlnio é intrinseco ao planejamento.

Todavia, ha algumas insidias concatenadas ao planejamento, em particular a
auséncia de suporte dos gestores ao plano e na exiguidade de um clima organizacional
propicio para que o procedimento seja adequado. Nesse processo, 0 executivo principal é
incumbido de impulsionar as influéncias, embora a realidade mostre que planejadores

desenvolvem a implementacéo.

1.3.3 A Escola de Posicionamento: a formulagéo da estratégia como um processo analitico
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Nesse processo de construgdo, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as
escolas anteriores, de planejamento e de design, ndo dispunham de limites em relacdo as
estratégias factiveis, seja qual for a conjuntura.

Essa escola foi vigorosamente inspirada por Michael Porter, e seu trabalho foi
centralizado no conhecimento da estrutura da industria. E importante destacar, entretanto,
que, consoante o entendimento de Lobato et al. (2009), h4d uma procura pela estratégia
excelente, levando-se em conta conjunturas peculiares da fabrica em detrimento da
organizacdo. Com isso, 0 pensamento céntrico funda-se na busca por uma colocacdo do
negadcio.

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) consideram que a escola do
posicionamento apresenta as seguintes premissas:

e O estabelecimento de marcos gerais explicitamente triviais e detectaveis nos
negocios definem as estratégias;

e A conjuntura dos negdcios é acessivel e concorrente;

e O sistema de elaboragdo estratégica é de eleicdo dos axiomas comuns,
fundamentado em opera¢6es pormenorizadas;

e Os estudiosos exercem um oficio expressivo no método, propagando aos
gestores os produtos de suas operacGes, responsaveis formais pelo dominio das
alternativas;

e As estratégias emergem do meio integralmente avancado, a fim de estarem
estruturadas e efetivadas. Com efeito, a constituicdo dos negdcios norteia as taticas
situdveis definidas, conduzindo o alicerce corporativo.

De acordo com os autores, a escola do posicionamento defende que um exiguo
numero de estratégias-chave sdo apeteciveis em um ramo estabelecido, quando podem ser
salvaguardadas dos rivais hodiernos e venturos, enquanto consolidacéo de negdcio.

Assim como nas escolas anteriores, a formacéo da estratégia obstina-se a ter uma
visibilidade de uma metodologia monitorada e racional que elaborava estratégias definidas
e aptas antes da efetivacéo oficial.

Os autores descrevem as trés ondas da escola do posicionamento. S&o elas: 0s
vetustos manifestos militares; os imperativos de consultoria dos anos 70; e os trabalhos
contemporaneos relativamente as proposicdes praticas, principalmente dos anos 80.

A escola do posicionamento é a mais arcaica de formulacdo de estratégia, portanto

foi muito utilizada em batalhas militares. O escrito mais popular e expressivo € de Sun
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Tzu, a arte da guerra (1971), sendo bastante prestigioso até a época atual. Tzu (2006)
estabelece um notével principio da guerra: preservar a condi¢cdo do inimigo incélume,
sujeitar sua tropa e constrangé-lo a rendicdo é melhor que trucida-lo. Seu trabalho é
constituido por estratégias militares de refugio e combate para debelar inimigos, além de
conjecturar suas limitacGes e suas habilidades.

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 99), a segunda onda ¢ a “busca
por imperativos de consultoria”. Os consultores desempenhavam suas func¢des sem o
conhecimento do mercado no qual a organizacdo estava inserida, trabalhando com
estratégias comuns nos anos 60. Posteriormente, irromperam-se novos conceitos de
posicionamento por meio das butiques de estratégia. A mais prospera foi o Boston
Consulting Group (BCG), causando a atuacdo no mercado mediante as técnicas de matriz
crescimento-participacdo e curva da experiéncia.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 101), a matriz BCG de
crescimento-participagao foi “considerada como uma aplicagdo de estratégia decisiva”. O
foco estava em mdltiplos indices de acréscimo e atuacfes de mercado dessemelhantes.

A curva da experiéncia propunha que a duplicacdo da fabricacdo de um item,
reduziria o seu custo de fabricacdo a um percentual continuo.

Ainda de acordo com os autores, a terceira onda foi o desenvolvimento de
proposicOes empiricas. Reputava-se que a aprendizagem metddica seria capaz de
evidenciar as estratégias impecaveis que deveriam ser empregadas, sobre a agregacdo de
circunstancias deliberadas. Porter (1999) trouxe uma nova perspectiva sobre 0s conceitos
apresentados. Para ele, a formulacdo da estratégia fundamenta-se no afrontamento da
concorréncia. Ele suplementou a escola do design incrementando o ambiente exterior da
organizacao.

Acentua-se ainda que, em tal contexto, ha de se ressaltar como contribuicéo a visao
de Porter (1999, p. 19-44) que definiu um modelo de analise competitiva no qual especifica
cinco forcas que influem os concorrentes de uma organizacdo. S&o elas: ameaca de novos
entrantes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes,
ameacas de produtos ou servigos substitutos e as manobras pelo posicionamento entre 0s
atuais concorrentes. Vejamos cada uma delas.

a) Ameaca de entrada: a intimidacdo ocorre com a perspectiva de ingresso dos
novos entrantes rivais aos Obices factuais e a oposicdo empreendida pela concorréncia.

Quanto maior é a barreira, menor serd a ameaga — e vice-versa. Para Porter (1996), as
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barreiras ao ingresso de novos oponentes sao debilitadas a proporcdo que a legislacdo é
mais flexivel e os mercados preferentemente pérvios. Para o autor, o fundamento do
imbroglio € inerente a inépcia de discernir entre a estratégia e a competéncia funcional.
Além disso, os métodos gerenciais axiomaticamente assumem a posicdo da estratégia.

b) Poder de negociacdo dos fornecedores: essa influéncia é exercida mediante
majoracdo dos precos e a restricdo do apanagio dos servigos prestados e dos produtos
proporcionados. Quanto maior o poder de negociacdo do fornecedor, menor sera a margem
de lucro da organizacao.

c) Poder de negociacgdo dos clientes: os consumidores também tém a habilidade de
compelir o decréscimo dos precos, de impelir uma qualidade elevada em produtos e
prestacdo de servicos.

d) Ameacas de produtos ou servigos substitutos: no caso de a organizacdo nao
granjear um aprimoramento da qualidade de seus produtos ou servi¢os ou, em algum grau,
constituir uma especificacdo singular, o desenvolvimento organizacional poderd ser
afetado.

d) As manobras pelo posicionamento entre 0s atuais concorrentes: é causada pela
competicdo entre as empresas, aplicando mecanismos de oscilacdo de precos, estratégia de
marketing e insercdo de produtos. Com relacéo a consideracdo de Porter (1996), dispor de
um posicionamento singular ndo assegura uma supremacia perene, pois o d@mago do
posicionamento estratégico € a predilecdo de acbes insoOlitas executadas pelos rivais.
Entretanto, para Chatterjee (2008), a organizacdo gque deseja entrar em um novo mercado
deve principiar uma investida contra uma fracdo da cadeia de valor, na qual os
concorrentes sao frageis, intentando impulsionar suas aptiddes efetivas.

Uma boa demonstragdo das concepg¢des acima foi dada por Mintzberg et al. (2007),
guando elaboraram cinco preceitos para o estrategista, 0s quais sdo descritos a seguir:

e E necessario conhecer de maneira aprimorada a diligéncia dos nossos
oponentes quando iniciam uma proximidade conosco. A relevancia esta no triunfo ou
insucesso que determina os termos da predisposicdo do concorrente em efetuar um pacto
CONOSCO;

e O oponente terd menor préstimo caso tenha um infimo conhecimento acerca de
nossas intencGes. Quando ndo ha uma posigdo de registro, 0 concorrente nem percebe

nossa incongruéncia;
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e E primordial compreender a indole, as acdes, as razdes e a peculiaridade do
oponente para se conseguir uma superioridade competitiva;

e Obteremos uma vantagem competitiva pertinente a medida que sejamos mais
autocraticos em relacdo as necessidades, contanto que ndo haja uma atitude emotiva;

e Conforme aparentamos nao ser despdticos, na realidade pode ser que
possuamos uma maior prepoténcia efetiva.

Conforme o0s autores, esses preceitos integram a sagacidade da diplomacia
corporativa. Sdo orientacfes para se obter um estratégico triunfo sobre os rivais.

A figura 5 estabelece a inter-relacdo das cinco forcas que interferem na

concorréncia empresarial, apresentada por Porter (1999).

Figura 5: Forgas que governam a competi¢do num setor

Ameacga de entrada de (Determinantes do risco de Substituigao) Ameaca de produtos
novos concorrentes - Relacao preco/rendimento substitutos
(desempenho);

- Custos de mudanca;
- Propensao do comprador para
aquisicao de produtos substitutos.
(Crescimento da inddastria)

(Barreiras a entrada) - Nimero de concorrentes;

- Economia de escala; - Custos fixos elevados;

- Diferenciacdao do produto; - Diferenciacdao do produto;

- Imagem de marca; - Custos de mudanca;

- Necessidades de fundos; - Diversidade dos concorrentes;
- Custos de mudanca; - Barreiras a saida:

- Acesso aos canais de distribuicdo; COMPETICAO = Activos especificos;

- Know-how (patentes, ...); = Custos fixos de saida;

- Acesso favoravel a matérias- = Relagbes estratégicas;
primas; - Barreiras emocionais;

- Curva de experiéncia; = Restri¢des sociais/legais.

- Regulamentacao legal;
- Retaliacdao esperada.

Poder dos Poder dos
clientes fornecedores
- Importancia do volume
- Concentracao; - Ameaca de integracao a - Concentracao dos fornecedores; do fornecedor:
- Volume das compras; montante; - (inexisténcia de) produtos - Custo em relacao ao tota
- Diferenciacao do produto; - informacdes disponiveis (sobre substitutos; comprado na induastria;
- Custos de mudanca: precos, procura, etc.); - Custos de mudanca de - Riscos de integracao a

Para o cliente - Produtos substitutos. fornecedores; jusante.
Para a empresa

Fonte: Porter (1999). In: Bela Empreendedora (2016).

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), é verossimil que os assessores e
estudiosos compreendam uma fracdo do elefante da estratégia, enquanto 0s gestores sdo
obrigados a mourejar integralmente com o animal. Os autores integralizam a escola do
posicionamento cientificando que ela restringiu sua funcdo na elaboracao da estratégia com
0 intuito de proceder diagnosticos estratégicos alicercando o procedimento. Destacam
ainda que, na formulacéo da estratégia, a metodologia é mais valiosa, intrincada e diligente

do que a evidenciada nessa escola, a qual € sistematica e inerte.
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Na visdo de Lobato et al. (2009), o fundamento da estratégia antepde-se a estrutura
que é aplicada a essa escola, ocorre uma afetacdo direta no arcabougo organizacional em
decorréncia da preferéncia de uma estratégia geral.

Dessa forma, essa escola provocou adjecdo de planejamento, além de remodelar a
atribuicdo do planificador. A despeito dessa inquestionavel percepcéao, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010, p. 123), o exame da estratégia tornar-se-ia adequado para a
elaboracdo da estratégia na seguinte circunstancia: “[se] fossem suficientemente
estabelecidas e estaveis para oferecerem dados adequados que pudessem ser analisados em
um Unico centro”. Além do aspecto tatil, deve-se considerar o abstrato.

Do mesmo modo, a escola do posicionamento coadjuvou a administracdo

estratégica, propiciando uma intensa vinculacdo da concepcao ao desempenho.

1.3.4 A Escola Empreendedora: a formulacdo da estratégia como um processo visionario

O sistema esta na consciéncia do dirigente, ele tem a percepcdo do cenario
porvindouro em que a organizacdo concorrerd, além de delinear a trajetdria tencionada.
Partindo dessa compreensdo, faz-se relevante relatar a visdo de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010, p. 132). Segundo os autores, os defensores dessa teoria “viam a lideranca
personalizada, baseada na visao estratégica, como a chave para o sucesso organizacional”,
percebendo isso nas empresas e em outros ramos de atividades, abarcando desde o exordio
e a concepcdo de organizacBGes principiantes, até o reexame daquelas que apresentam
disfuncdes.

Nessa perspectiva, Hitt, Ireland e Hoskisson (2012) esclarecem que, se o dirigente
responsavel pela estratégia consegue oportunizar uma perspectiva estratégica a
organizacdo com ideias inovadoras, indubitavelmente poderé proceder com arrojo referente
aos recursos humanos de que dispde, intendendo na diligéncia por rendimentos proficuos.

E importante também a percepgdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) sobre
essa questdo. Segundo os autores, conforme as organizagdes se desenvolvem, o principal
executivo prefigurara como alguém parcamente desimportante. Por isso, o lider tem uma
singular atribuicdo, que é de progredir e encadear a Otica para a corporacdo. Essa
compreensdo deve distinguir o cenario real da quimera e, para isso, é nevralgico razoar que
uma visdo veridica é alguma coisa que somos capazes de contemplar com o pensamento.

Os autores sintetizaram as significativas premissas a perspectiva empreendedora da

elaboracdo da estratégia, relacionadas a seguir:
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e Enquanto compreensdo, a estratégia encontra-se na intelecdo do dirigente,
notadamente um raciocinio de orientacdo de um tempo dilatado, um cenario venturo da
companhia;

e No resultado mais favordvel da conjectura, o procedimento de elaboracao
estratégica, meio cénscio, estabelecido no conhecimento do dirigente, independentemente
de ele idealizar a estratégia ou aderi-la de outrem e guardar para si sua caracteristica;

e O dirigente proporciona a perspectiva de maneira resoluta, inclusive
compulsiva, de forma que preserve o comando restrito da efetivacdo, objetivando achar-se
eficaz com o intuito de retificar topicos essenciais em hipdtese primordial,

e O panorama da estratégia é flexivel e, quando ela é dindmica, propende a
consistir em emergente ou intencional. Emergente no modo em que as mindcias da Otica
sdo desenvolvidas, integrando as tarefas taticas essenciais e intencionais na perspectiva
holistica;

e Também a corporacdo € versatil, com um arcabouco elementar receptivo as
diretrizes do gestor; independentemente de ser uma recém-adquirida unidade de negdcios,
uma firma individual ou uma reavaliacdo de uma instituicdo solida, diversas praticas e
relacBes de autoridade sdo blogqueadas a fim de outorgar ao gestor idealista, uma vasta
autonomia para administrar.

e No que tange a estratégia arrojada, visa reconhecer o aspecto de fragmento do
mercado, onde negdcios estabelecidos sdo tutelados em combate a opositores imediatos.

As assercdes estabelecem o mérito do executivo principal na defini¢do do futuro da
organizacdo e a sua responsabilidade em engendrar e efetivar a estratégia, que deve ser
ductil assim como a estrutura organizacional.

A énfase em episodios criticos da elaboracdo da estratégia € imanente a escola
empreendedora, especialmente pelo seu carater antecipatdrio, pela jurisdigdo personificada
da direcéo e pela compreensdo estratégica. Entretanto, os autores salientam que essa escola
possui certos défices.

A formulacdo da estratégia € balizada no comportamento singular de um sujeito.
Com isso, as deliberacdes fulcrais intrinsecas a estratégia e ao encadeamento operacional
estdo aglutinadas no lider da organizacdo. Esse procedimento oportuniza que a decifracdo
estratégica espelha a irrestrita cognicdo funcional e incita a versatilidade e a adequagédo do

executivo.
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Contudo, o lider pode imiscuir-se nas mindcias da execugdo operacional, que
desaproveita as conjecturas da estratégia. Esses procedimentos consuetudinérios, devido a
exiguidade de precaucéo, tém grande perspectiva de serem sopitados.

O panorama da escola empreendedora € um tanto temerario, pois ela € apoiada em
um lider sujeito a jactancia e a doencas. Uma organizacdo ndo pode ter suas estratégias
alicercadas em apenas uma pessoa, ha a necessidade de estrutura-la de forma funcional e

sistematizada.

1.3.5 A Escola Cognitiva: a formulacdo de estratégia como um processo mental

E importante ressaltar que a escola cognitiva enxerga o que ha no interior do
processo estratégico, explorando a visdo dos individuos quanto a clareza de conhecimento,
enguanto as demais escolas percebem o processo de forma singular.

Nesse ambito, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) estabelecem que a
incumbéncia dessa escola esta em compreender o intelecto do estrategista, dedicando-se de
forma especifica a especialidade da psicologia cognitiva. Para os autores, 0s estrategistas
sdo preponderantemente autodidatas, expandem sua construcdo de instrucdo e seus
métodos de raciocinio por meio da habilidade empirica.

Os autores descrevem a escola cognitiva delimitando-a aos seguintes componentes:
cognigdo como confusdo, cognicdo como processamento de informacg6es, cogni¢cdo como
mapeamento, cognicdo como realizacdo de conceito e cogni¢do como construcao.
Vejamos:

a) Cognicdo como confusdo: as analises perpassam a imprescindibilidade de se
assimilar de que maneira as tendéncias interferem nas deliberages empreendidas.

b) Cognigdo como processamento de informagdes: as informacodes séo estabelecidas
genericamente, sendo que 0s gestores sdo produtores do conhecimento. Como ha uma
sobrecarga de trabalho para esses executivos, as transmissdes desses informes sdo, muitas
vezes, desvirtuadas, comprometendo o objetivo precipuo.

c) Cognigdo como mapeamento: existe divergéncia de perspectivas na escola
cognitiva, entretanto hd uma convergéncia na subsisténcia da sistematizacdo intelectiva
que objetiva estruturar a compreensao. Para 0s autores, 0 mapa reproduz o discernimento, e

os individuos enxergam o que tem expectacao de descortinar.
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d) Cognicdo como realizacdo de conceito: os gestores engendram e exploram o0s
mapas intelectivos, e eles sdo contundentes com relagcdo a absor¢do da enunciacdo da
estratégia. Para os autores, a estratégia € uma elucidacdo que deve ser implementada.

e) Cognicdo como construcdo: a estratégia € observada de forma ponderada,
determinada na proficiéncia estruturada.

Depreende-se como importante a colocagdo de Lobato et al. (2009), os quais
afirmam que, por meio dessa escola, o raciocinio estratégico observa valores concebidos
pelo juizo popular, concatenando procedimentos pessoais ao comunitario e a corporacao.

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 164), “para a visdo
interpretativa, ou construcionista, o que estd dentro da mente humana ndo é uma
reprodugao do mundo externo”. As referéncias advindas dos filtros intelectivos
presumivelmente sdo decifradas mediante os esquemas cognitivos, sendo por eles
esculpidos.

A mente estrutura seu mundo de forma especifica. Nessa perspectiva, Senge (2000)
destaca que 0 que as pessoas possuem em suas mentes sao figuras, premissas e historias.
Para o autor, os modelos mentais que possuimos podem ser simples ou complexos, mas o
mais relevante é entendermos como esses modelos estruturam nossas agoes.

Acrescenta-se a esses fatores um elemento importante. De acordo com Harris
(2013), elaborar a estratégia resulta em impulsionar a criatividade e a solucdo de
adversidades. Dessa forma, quanto mais singular for a reflexdo, mais adequada sera a
estratégia. Para o autor, a estratégia € um componente fulcral no fundamento de
transmudar concepgdes em atitudes que induzem a existéncia. Com isso, a sinergia
organizacional propulsiona um comportamento proativo pelos colaboradores, focando na
superacao de oObices.

Nesse processo de construgdo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a
escola cognitiva possui quatro premissas que S&o:

e A criacdo estratégica € um sistema intelectual que acontece na psique do seu
idealizador;

e As taticas exteriorizam-se conforme o prisma, no modo de principios, gréaficos,
e alicerce, esculpindo a forma como os individuos enfrentam os informes procedentes da
ambiéncia;

e Consoante a linha objetiva da escola cognitiva, esses conhecimentos resultam

integralmente dos modelos de limitadores corrompidos, precedentemente a sua decifracao
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mediante esquemas mentais, ou, conforme a linha subjetiva, apenas séo o elucidar do
universo que vive meramente nas condicfes tal como € inferido. Ou seja, 0 universo
considerado € capaz de constituir-se paradigmatico, organizado e edificado;

e No ambito das concepcdes e de forma inicial, os empreendimentos estratégicos
sdo arduos. No momento em que sdo corporificados, situam-se embaixo do grau de
otimizacdo e, de maneira ulterior, sdo complexos de alterar no tempo em que sdo
inexequiveis.

Nesse modelo de escola, a figura do gestor é novamente colocada em evidéncia,
com a responsabilidade de estruturar o processo e fomentar o concurso dos demais
colaboradores, objetivando a sinergia e eficacia das acoes.

Nessa perspectiva, consoante Lobato et al. (2009), a escola cognitiva é qualificada,
principalmente por sua potencialidade, e ndo pela coadjuvagédo. Por sua vez, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010, p. 173) declaram que ela € meritoria quanto aos seguintes
estdgios da elaboracdo da estratégia: “periodos de concepgdo original de estratégia,
periodos de reconcepcdo das estratégias existentes e periodos de apego, pelas
organizagoes, as estratégias existentes, devido a fixagdes cognitivas”.

Como vimos, essa escola considera imprescindivel conhecer a inteleccdo do

estrategista e 0 seu desempenho inerente a sistematizacao da estratégia.

1.3.6 A Escola de Aprendizado: a formulacao de estratégia como um processo emergente

Ha& organizacGes que trabalham com estratégias percebidas ao longo do tempo, elas
sdo chamadas de emergentes. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) relatam que o
conceito de estratégia emergente permite o conhecimento estratégico por legitimar a
eficacia da organizacdo. Para os autores, no modelo estufa de formulacdo de estratégia, a
estratégia emergente resulta de um lider especifico, permitindo a participacdo de outros
gerentes e da equipe de apoio. As estratégias sao formuladas pelo principal executivo. Elas
sdo inteiramente incrementadas para depois serem declaradas. A partir disso, a estratégia €
realizada e gerenciada.

A estratégia emergente ndo surge normalmente da reflexdo de seus dirigentes, ou
seja, ndo e planejada; mas surge de uma caréncia particular da organizagdo ou de alguma
causa exterior, como, por exemplo, uma reagdo aos competidores.

A organizacdo somente infere que é uma estratégia quando ela se desenvolve, ou

apos sua ocorréncia, quando todos comecam a percebé-la.
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De acordo com Johnson, Scholes, Whittington (2011), a estratégia emergente € uma
perspectiva de optacdo a respeito da otimizacdo da estratégia. Conforme os autores, as
estratégias sdo propensas a eclodirem ulteriormente a dilacdo deliberada de acordo com os
efeitos das atitudes com esse designio, e ndo com o que foi idealizado.

Nesse contexto, consoante Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as estratégias
emergem quando os individuos produzem de maneira pessoal ou em grupo, quando seus
paradigmas idiossincraticos logram éxitos, instruindo-se mediante as peripécias e a
destreza da organizacdo de defrontd-las. Na Otica de Mariotto (2003), quando uma
estratégia emergente possui densidade nas atitudes, os propdsitos deixam de ser a origem e
podem se tornar a solugéo.

Na escola de aprendizado, as estratégias sdo percebidas no transcorrer dos periodos.
Na percepcdo de Lobato et al. (2009), essa escola instigou as outras, sendo um padrdo de
elaboracdo de estratégia com foco no conhecimento, instituida por todos da corporacao.

A despeito dessas compreensdes, é relevante considerar a percepcéo de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010). Eles preconizam que a efigie classica de formulacdo de
estratégia foi meramente uma veleidade, ndo retratando a fidedignidade do que deveras
sucede nas organizacdes. Para os autores, a indagacdo sumaria € de gque maneira as
estratégias efetivamente séo constituidas nas companhias? O d&mago da perquiri¢do esta em
sua formulagéo.

Reputando ainda o pensamento de Mintzberg (2004, p. 237), segundo o qual
“quanto mais elaborados os procedimentos de planejamento se tornam — em resposta aos
fracassos dos mais simples — maiores parecem ser seus fracassos”, a escola de aprendizado
indica que a formacdo de estratégia é concebida como um sistema medrado congruente e
despontante, em que ha a atuacdo de varios originadores. No tempo em que os individuos
convivem com experiéncias cotidianas, existe um aprendizado que impulsiona a emersao
de estratégias, isto €, 0 processo de estratégia € propiciado pelo esclarecimento das
pessoas.

De acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 18), estratégias emergentes “sao teorias
relativas a como conseguir vantagem competitiva em um setor, que surgem com o tempo
ou que foram radicalmente modificadas depois de implementadas”. Para os autores, as
estratéegias emergentes tém a faculdade de ser significantes nas organizagoes

revoluciondrias.
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Entretanto, Mintzberg (2004) elucida que as estratégias estdo suscetiveis de
malograr, ndo somente pelo insucesso da execucdo, mas também por tornarem-se
impraticaveis devido a conjunturas distintas, mesmo sendo firmadas (em seu inicio) com
éxito. Outrossim, as estratégias podem alcancar resultados inopinados, mesmo nao estando
primitivamente consideradas.

Para Johnson, Scholes, Whittington (2011), estratégias emergentes irrompem
advindas do conhecimento empirico granjeado nos fundamentos das companhias, mais que
nas fungdes de comando, bem como artigos de projetos estratégicos consuetos.

Os autores argumentam que, em mercados consistentes com excepcionais
sobressaltos, as estratégias delineadas podem, amilde, auferir sucesso. Eles arrazoam que
os stakeholders, que sdo todas as partes interessadas, apetecem axiomas de estratégias
medradas de maneira deliberada, provenientes dos principais dirigentes da organizacéo, e
que infrequentemente enunciardo que é emergente.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o controle é salientado pela
estratégia deliberada, atestando que os projetos da administracdo sejam efetuados no
desempenho. A estratégia pretendida € a deliberada e, quando ndo é auferida, produz
vicissitudes. Contudo, quando o seu resultado é o desejado, a performance depreendida
proporciona a realizacao dos objetivos. Ja& a estratégia emergente realca a instrucdo, que é o
entendimento no qual a efetivacdo das atitudes € gerida pelos designios, a sua
concretizacao deve induzir a deliberada.

Dispde Hill e Jones (2008) que, na realidade, as estratégias da maior parte das
empresas sao uma conciliacdo do pretendido (planejado) e do emergente. Nesse sentido,
Johnson, Scholes, Whittington (2011) relatam que projetos indlcteis sdo capazes de
procrastinar o ensino e entravar a frui¢cdo de conjunturas.

Para os autores, as preferéncias estratégicas excepcionalmente sucedem meramente
de avaliacdo coerente, pois ha elementos politicos e culturais que propulsam vicissitudes
estratégicas.

Portanto, alicercado por esses prismas, é factivel inferir que, no ambiente
organizacional, as estratégias emergentes sdo mais propinquas dos individuos, propiciando
que elas transmudem em estratégias deliberadas em um periodo apetecivel.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 202), a escola do aprendizado

possui as seguintes premissas:
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e A esséncia profunda e inesperada da esfera organizacional, indmeros
momentos conexos a propagacdo de ideias fundamentais a tatica, prejudica o dominio
ponderado; a elaboracdo estratégica necessita, em primeiro lugar, avocar a figura de um
método de preparagdo no decorrer dos periodos, em que a fronteira de elaboragdo e
execucdo fica imperceptivel;

e Apesar de ser necessario que o dirigente estude, o usual € o conjunto de
individuos que adquire o conhecimento; na maioria das companhias, existem diversas
pessoas com aptidao para a estratégia;

e Essa instrucdo provém de modo despontante, mediante a conduta que provoca
0 raciocinio peculiar com a intencdo de entender a atitude. Os projetos estratégicos sao
dirigidos por aqueles que tenham aptiddo e meios para estudar. Isso indica que estratégias
sdo factiveis de irromper em locais excéntricos e de forma inusitada. Diversos projetos sdo
ignorados, enquanto outros sdo adotados por defendentes que os fomentam na companhia e
lideranca, proporcionando impulso. Em todo caso, as acgOes exitosas constituem
mecanismos de praticas que sdo capazes de confluir para tradi¢des que se constituem em
estratégias emergentes. Quando legitimadas, tém a condicdo de ser essencialmente
deliberadas;

e Desse modo, a funcdo da direcdo é de ndo idealizar as estratégias deliberadas,
porém administrar a instrucdo estratégica, em que consegue exteriorizar estratégias
recentes. Assim sendo, a intendéncia estratégica abrange a efetuacdo das interacdes ténues
no &mbito do raciocinio e atitude, dominio e instrucdo, solidez e vicissitude;

e Destarte, as taticas despontam originalmente como paradigmas pretéritos;
posteriormente, porventura, conforme projetos para 0 amanhd e, por fim, segundo o prisma
norteador da conduta coletiva.

Essas diretrizes deixam inequivocas a importancia de uma consciéncia estratégica
em todos os setores e também na hierarquia organizacional. Percebe-se, assim, que o papel
dos administradores € céntrico e primordial na elaboracdo da estratégia.

Nessa diregdo, Prahalad e Hamel (2005, p. 23) definem que “uma visao da trajetoria
desejada para transformacéo do setor permite que a empresa crie uma agenda proativa para
transformagdo da organizagdo”. Para 0s autores, a modificacdo corporativa é estimulo
suplementar, a provocacgéo substancial € instituir a mutacdo do mercado em que atua.

E importante destacar, nesse sentido, a percep¢io de Mackeown (2013). Ele relata
gue um estrategista deve visualizar oportunidades que possam ser adequadas aos objetivos
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organizacionais, ou seja, deve perceber as tendéncias de mercado. Entretanto, quando
somente uma pessoa da corporagdo possui uma ideologia, pode ser algo muito arriscado
quanto ao porvir. A despeito da inquestionavel consciéncia do autor, pode-se inferir que a
estratégia deve ser incorporada a cultura organizacional.

Por esse angulo, Prahalad e Hamel (2005, p. 85) descrevem que “um visionario
obstinado pode liderar sua empresa rumo a um beco sem saida ou rumo ao futuro”.
Conforme os autores, a visdo do futuro deve ser de varias pessoas, € ndo de um dnico
individuo.

Nesse aspecto, a estratégia emergente tem uma concepcdo evolucionaria,
mobilizando holisticamente todas as frentes da organizacdo. Por isso, Chatterjee (2008)
defende que os maiores dbices estdo na formulacdo, e ndo na execugdo da estratégia. Na
percepcdo do autor, estratégias sdo metamorfoseadas em alguma coisa ndo preconcebida
mediante a imprecisdo da determinacdo dos propésitos céntricos.

Atualmente, a gestdo do conhecimento tem contribuido significativamente para a
escola de aprendizado. Conforme Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento € construido
por elementos dicotdmicos e supostamente adversos, assim definidos: conhecimento
explicito e tacito.

O conhecimento explicito pode ser escrito e partilhado de varias formas. Sua
transmissao as pessoas € célere, metddica e formal. No entanto, o conhecimento técito ndo
é tdo frugal de perceber e elucidar; ele é intrinseco as atitudes, principios, emocdes e
intuicbes. Para os autores, o conhecimento é tanto explicito quanto tacito. Com isso, a
organizacao deve transmudar o conhecimento tacito em explicito e assim reciprocamente.

Takeuchi e Nonaka (2008, p. 23) distinguiram quatro maneiras de permuta do
conhecimento, sendo:

e Socializacdo: de téacito para tacito (compartilhar e criar conhecimento tacito
através de experiéncia direta — individuo para individuo);

o Externalizacdo: de tacito para explicito (articular conhecimento tacito através
do dialogo e da reflexao — individuo para grupo);

e Combinacdo: de explicito para explicito (sistematizar e aplicar o
conhecimento explicito e a informagdo — grupo para organizacao);

e Internalizacdo: de explicito para tacito (aprender e adquirir novo
conhecimento tacito na pratica — organizacdo para individuo).

A reciproca na transformacdo do conhecimento pode ser um importante elemento
para disseminar a aprendizagem estratégica na organizacdo. Nao basta que o lider seja um

visionario, é necessario impelir as outras pessoas a sua ideacao.

A figura 6 detalha o ciclo de mudanca entre o conhecimento tacito e explicito.
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Figura 6: Processo SECI
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008).
E significativa a producdo de novos conhecimentos numa corporacio, e isso deve

ser incentivado, pois expande o saber pessoal e torna pujante a consolidacdo do arcabouco
do conhecimento organizacional.

E importante ressaltar que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) criticam alguns
aspectos da escola do aprendizado, como realcar a aprendizagem de modo exagerado, 0
que pode prejudicar uma estratégia coesa e exequivel. As mudancas ndo podem ocorrer
incessantemente, mas é necessario compensa-las. Para os autores, aprender gradualmente
também pode induzir a emergéncia de estratégias ndo tencionadas, desviando a
organizacdo para uma situacdo indesejada. Eles também alertam para 0s excessos, pois,
apesar de a pessoa ter que aprender, ela também tera de trabalhar com eficécia.

Contudo, a escola da aprendizagem ndo foca em circunstancias que deveriam ser

efetivadas, mas no que deveras empreendem em conjunturas intrincadas e ageis.

1.3.7 A Escola de Poder: a formulacdo de estratégia como um processo de negociacao
Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 224), a escola de poder
descreve a formulagdo da estratégia como “um processo aberto de influéncia, enfatizando o
uso do poder e politica para negociar estratégias favoraveis a determinados interesses”.
O poder é usado de forma ampla, afora o aspecto econdmico, abarcando qualquer pretexto
para atemorizar individuos, com vistas a se conseguir 0 que deseja.
Para os autores, a politica € a expressdo do abuso de poder, denominado de poder

micro. O poder macro € inerente ao uso do poder pela propria organizacdo. Pessoas
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insurgem para mudar posturas diferentes de suas perspectivas. Estratégias modernas
prenunciam as mutacées inerentes a dominagé&o.

De acordo com Gardner (2013, p. 14), “grupos de interesse promovem a politica de
sua preferéncia, identificam os instrumentos ou veiculos que os ajudam a instituir essas
politicas e decidem de acordo com alguma espécie de calculo racional”. Com isso, os
lideres estabelecem o curso dos acontecimentos, influenciando os individuos por meio de
seu arbitrio.

Além disso, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), ha um poder micro
em que a elaboracédo da estratégia € vista como o convivio entre os individuos, mediante o
convencimento, negociatas e enfrentamentos diplomaticos. Os acordos sdo volateis e 0s
periodos sdo efémeros.

Existem varias formas de poder que podem persuadir os individuos em uma
organizagdo. Nessa perspectiva, Baker (2013) diferencia o controle da autoridade. O
controle, para o autor, é ser capaz de capitanear, governar, obstruir ou apoderar-se de algo
mediante o emprego da forca, e a autoridade € o entusiasmo para integrar, influenciar e
mudar outras pessoas.

Por esse angulo, Srour (1998, p. 135) estabelece que “a agdo coordenada e
simultanea de varios agentes produz sinergia”. Por isso, a coesdo da lideranca e da atitude
é primordial. Para o autor, 0 poder ndo é um monopolio sectario; € sim um vinculo
comunitario. Sua origem se depara na habilidade de compelir ou constituir um elo de
predominio em relacdo a outrem, dominando o que eles fazem ou estimular impactos
tencionados.

Importante notar que, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as
estratégias irrompem externamente ao sistema politico e sdo mais propensas a emergir que
serem deliberadas. Para os autores, quando a politica consegue proporcionar uma
estratégia, é porque os critérios de transacdes e congéneres foram gradativos. Ademais, 0
modo mais efetivo de supervisionar a supremacia dos lideres extrinsecos € ter suas
peculiaridades observadas.

Entretanto, Porter (1999) estabeleceu a forma eficaz de gerir a dominagéo; sao as
chamadas “manobras estratégicas”. Para ele, no cumprimento do seu proposito, o
estrategista precisa deparar-se com um posicionamento em que a organizacao tenha um
excelente preparo para se proteger das forcas que governam a concorréncia em alguma

area ou, até mesmo, transmuda-las em proveito préprio.
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O autor afirma que a competicdo se apropria do formato regular de métodos pelo
seu posicionamento. A acentuada concorréncia é concatenada a existéncia de multiplices
raz0es, tais como:

e Os rivais sdo inimeros e possuem similitude em poderio;

e O progresso de um ramo de atividade é prolongado, recrudescendo o0s rivais
com tendéncia empreendedora;

e As mercadorias ou conveniéncias necessitam de singularizagdo ou de uma
otimizacdo de custos, com vistas a manter os consumidores e neutralizar a concorréncia;

e Os competidores ostentam multiplicidade de estratégias. Possuem convicgdes
divergentes acerca de como concorrer e do periodo, opondo-se mutuamente.

Com o sazonamento do mercado, ha uma variagdo dos percentuais de
desenvolvimento, culminando com a minoracdo dos rendimentos e na obliteracdo dos
rivais.

No contexto atual, importante contribuicdo foi dada ao tema por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010). Para eles, existe o poder macro que espelha a mutualidade
entre a ambiéncia e a empresa. Por esse prisma, a estratégia compde-se da gestdo dos
designios dos atores e do emprego rigoroso de fatores em proveito da corporacao.

Além disso, ha fatores relevantes, sequndo Thompson Jr., Strickland 111 e Gamble
(2011), para que a organizacdo tenha sob seu controle a estratégia de um oponente. Nesse
sentido, ela precisa acompanhar suas agdes comerciais, sua forma de gestdo e os diversos
comunicados que sdo expostos aos mais variados publicos. Para os autores, as corporacdes
criam um érgdo de inteligéncia competitiva que investiga os informes integrais acessiveis
para fazer um delineamento estratégico dos rivais e, quando adquirem essa competéncia,
podem extrapolar a ética e a legalidade.

Ainda de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a escola de poder
expde as seguintes premissas:

e A concepcdo de uma estratégia € configurada pela autoridade e o sistema
particular de regéncia, quer da maneira de um procedimento interno da companhia ou do
modo de conduta particular da corporagdo no cenario exterior;

e Esse sistema pode engendrar estratégias propensas a serem emergentes,
aceitando melhor a configuracdo de posicionamento e maneiras de embustear que da

prépria Gtica;
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e A elaboracdo estratégica é enxergada pelo poder micro como uma influéncia
reciproca, mediante o convencimento, a permuta e, ocasionalmente, o enfrentamento
frontal, no modo de desafios de poder, em meio a fascinios afunilados e aliangas instaveis,
onde ndo ocorre a preponderancia durante um tempo expressivo;

e A corporagdo é depreendida pelo poder macro na forma como favorece
privativamente sua comodidade por intermédio do dominio ou colaboracdo com diferentes
companhias, mediante o emprego de manejos estratégicos, tal como taticas comuns sobre
diversos grupos que partilham interesses e coalizdes.

Nessa escola, o poder é assegurado pela influéncia politica; intrinsecamente, ele é
decursivo da hierarquia e, externamente, a ingeréncia é conduzida de forma aplicada para a
transacdo de estratégias propicias a interesses especificos. Além disso, as estratégias com

maior predominancia sdo emergentes.

1.3.8 A Escola Cultural: a formulacdo de estratégia como um processo coletivo

A respeito da compreensdo dessa escola, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
definiram que o poder é um fracionamento da organizacdo, e a cultura é um agrupamento
de pessoas na instituicdo. E possivel perceber, entdo, que a cultura pode atuar como 6bice
na atuacdo do poder na organizagdo. De acordo com Denilson et al. (2012, p. 1), “toda
organiza¢dao humana cria uma cultura Unica e propria”. Para os autores, a cultura reproduz
a sapiéncia comum de individuos que convivem préximos no decurso de um periodo.
De toda forma, a cultura tem impacto significativo na estratégia. Nesse sentido, para
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) a cultura € o que nos torna sui generis na maneira
pela qual realizamos tudo em nossas vidas. Para os autores, ela dispGe o que singulariza
uma empresa em comparag¢do com outras. Contudo, Connors e Smith (2011) estabelecem
que a cultura organizacional é o0 modo como os individuos refletem e produzem. Dessa
forma, os funcionarios de uma empresa tém influéncia direta sobre a cultura instituida. Sob
tal perspectiva, infere-se que o comportamento dos individuos tem a faculdade de
direcionar o processo de formulacdo da estratégia de forma emergente, 0 que pode
dificultar a aplicacdo de uma estratégia deliberada.

A cultura tem um lado paradoxal, pois, segundo Denilson et al. (2012, p. 1), “por
mais que tentemos olhar para o futuro, o conhecimento incorporado em nossa cultura
corporativa sempre € o conhecimento de ontem, desenvolvido para atender aos desafios do

passado”. Isso pode nos levar a outra percepgdo crucial estabelecida por Mintzberg,
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Ahlstrand e Lampel (2010), a de que o grau de atravancamento do contexto que conecta
compreenséo e agdes torna a cultura intensamente entranhada. Para os autores, o poder de
uma cultura alcanga simetricamente o estagio no qual o discernimento é embusteado.
Nesse sentido, Connors e Smith (2011) expressam que a cultura de uma organizagédo
contribui com o seu triunfo ou insucesso. Devido a isso, é primordial gerenciar a cultura de
uma empresa, buscando frequentemente a sua otimizagéo.

Nessa direcdo, a lideranca de uma corporacdo precisa ponderar acerca da
imprescindibilidade de se gerenciar a cultura. Connors e Smith (2011), sobre o tema,
esclarecem que a mutagdo da cultura pode indicar um desenvolvimento mais célere que o
dos rivais, sobrepujar uma conjungdo econdmica delicada, inovar a propositura de valor da
empresa, ou uma sequéncia de a¢Oes para subjugar 0s opositores.

Dessa maneira, a gestdo da cultura é fator fulcral para que ela apresente os impactos
desejados pelos dirigentes. Em consonancia com tais reflexdes, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010) exibem as seguintes premissas da escola cultural:

e A constituicdo de uma estratégia é um sistema de conexdo geral alicergado em
conviccgdes e analises regulares aos colaboradores de uma companhia;

e Esses credos sdo assimilados pelas pessoas mediante um método de adaptagdo
cultural ou de relacionamento interpessoal que, em sua maioria, é implicito e jamais oral,
apesar de serem, ocasionalmente, corroborados por um ensino em sua maioria positivo;

e Destarte, 0s integrantes de uma companhia sdo capazes de relatar somente de
forma fragmentada as convic¢des que apoiam a cultura organizacional, a medida que as
géneses e elucidacBes tém a possibilidade de perdurar ignoradas;

e O resultado nessa situacdo € que a estratégia ostenta a condicdo de um ponto de
vista, sobretudo, arraigado nos projetos comuns. Espelhando-se nos modelos cujos bens ou
habilidades da companhia s&o salvaguardados e empregados, objetivando uma
superioridade frente a concorréncia. Por consequéncia, ainda que a estratégia ndo seja
completamente racional, ela é mais satisfatoriamente especificada como deliberada;

e A ciéncia de formagdo das ideias, de modo notavel, além da cultura, ndo
entusiasma muito as mutacOes de estratégias no que se refere a longevidade da estratégia
atual; o maximo que pode ocorrer € que consintam em suscitar vicissitudes de
posicionamento em meio ao panorama estratégico integral da corporagéo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) esclarecem, nesse sentido, que a cultura

persuade 0 modo de razoar aderente em uma corporacdo, persuadindo o sistema de
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formulacdo da estratégia. Por conseguinte, os gestores da organizacdo é que devem
fomentar o processo de mudanca cultural.

Por esse angulo, Connors e Smith (2011) compreendem que é necessario que a
empresa crie uma cultura de responsabilizacdo. Nessa vertente, 0s experimentos suscitam
convicgdes que, por sua vez, motivam as atitudes, e essas atitudes geram efeitos. Nesse
contexto, Krames (2014), em sua exposicdo quanto aos principios de lideranca de Welch,
argumenta que a lideranca de uma organizagdo precisa de uma Visdo que encoraje Seus
colaboradores a exporem suas ideias e, com isso, a serem altamente producentes. Nessa
perspectiva, é relevante conhecer a cultura para poder norted-la rumo aos objetivos
organizacionais. Com isso, a cultura deve ser direcionada e ndo concebida de forma
eventual.

Desse modo, é importante também elucidar o pensamento dos autores Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010) a respeito do assunto. Para eles, a cultura é o sentido partilhado
que um conjunto de individuos institui no decurso de um periodo. Destarte, importa dizer,
conforme Barney e Hesterly (2011), que a cultura influencia a aquiescéncia dos
trabalhadores quanto a aprendizagem. Portanto, o conhecimento da cultura e o seu
gerenciamento sdo cruciais para que os objetivos organizacionais sejam alcangados.

E significativo destacar, entretanto, que de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010), a escola cultural pode desestimular as mutagbes imprescindiveis, embora
propicie uma gestdo uniforme. Para os autores, a cultura é macica e definida, destacando-se
0 legado e o acordo. Ademais, ela denota modificacdes como intrincadas, sendo capaz de
suscitar a inércia. A cultura, assim, tem uma estruturacdo ardua, todavia é elementar a sua
ruina.

Considerando todos o0s apontamentos da escola cultural, é cognoscivel a
indispensabilidade da instituicdo de uma cultura favoravel, além de ser vital o seu

gerenciamento pela direcao da organizagéo.

1.3.9 A Escola Ambiental: a formulacdo de estratégia como um processo reativo

Essa escola é percebida como impassivel, tendo uma predominancia de reagir ao
universo que envolve a corporagdo. Entretanto, consoante Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), a escola ambiental coopera para a estabilidade de uma projecdo holistica da
elaboracéo da estratégia, situando a ambiéncia, a organizacéo e a lideranga, na qualidade
de trés poténcias céntricas no sistema. Essa integracdo deve ser concatenada de forma que
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haja sinergia entre os elementos, recrudescendo a sua amplitude. E consideravel ressaltar
que a escola ambiental possui natureza descritiva.

Essa escola auxilia a expor as diversas perspectivas dos meios que os especialistas
em estratégia possuem a frente de si. Além disso, propde implicacfes plausiveis acerca da
elaboracdo da estratégia. Com isso, a organizacdo fica dependente do cenério extrinseco.

No sentido de agregar ao constructo da elaboragdo estratégica, consideramos
fundamental compreender a visdo de Kotler, Kartajaya e Setiawan (2012) a respeito do
tema em questdo. Segundo os autores, algumas organizagdes, conhecendo o interesse
publico pela sustentabilidade ambiental, decidiram utilizar como estratégia o comércio de
mercadorias e servigos “verdes”. ESsas empresas suscitam uma imagem positiva no
mercado e abrem oportunidades para novos negocios, pois seus produtos preservam a
natureza e sao ecologicamente corretos. Nesse sentido, Kotler e Keller (2006) estabelecem
que um fator-chave para que uma empresa seja lucrativa e sustentavel é que produza o que
0 mercado demanda assegurando a felicidade de seus clientes.

De acordo com Porter (1986), 0 que estabelece o ambiente de competicdo, seus
riscos consecutivos e a possivel retribuicdo sdo as ameacas e oportunidades. Para o autor,
as esperancas da coletividade espelham a repercussdo a respeito da organizacdo, de
elementos como as a¢des de governo, atencdes publicas e demais fatores. Por esse angulo,
Barney e Hesterly (2011, p. 48) definem que “o processo de gestdo estratégica requer que
uma empresa conduza uma analise de ameacas e oportunidades em seu ambiente
competitivo antes de fazer uma escolha estratégica”. Conhecer a ambiéncia onde a
organizacao deve buscar o cumprimento dos seus objetivos é um fator primordial para que
os resultados tencionados sejam auferidos. As ameagas ndo Sa0 apenas a concorréncia que
se destaca, mas possiveis entrantes, os quais podem ser imperceptiveis em um dado
momento. Dessa maneira, Lemos et al. (2012, p. 22) elucida que ameagas “sdo situacdes
ou condi¢cbes do ambiente geral que podem impedir que a organizacdo obtenha
competitividade e alcance seu intento ou intengdo estratégica”. Logo, as oportunidades
cooperam com a organizacdo para que logre bons resultados frente & concorréncia e
consiga seu proposito estratégico.

E singular destacar que, de acordo com Barney e Hesterly (2011), a avaliagdo se
inicia com a percep¢do do meio integro em que a organizacdo funciona. Esse ambiente

possui componentes que repercutem no universo local. E importante percebermos que
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fatores ambientais, quando ndo estdo sob o controle da organizacdo, podem necessitar
inadiavelmente de uma modificagdo na estratégia.

Substanciando os elementos da estruturacdo dos conceitos, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010, p. 278) listaram as seguintes premissas da escola ambiental:

e Expondo-se a companhia tal como um grupo de vigor integral, a concepcdo da
estratégia tem como responsavel fulcral a ambiéncia;

e No decorrer do tempo de construcdo, a companhia é amoldada como réplica a
conjuntura, porém ulteriormente fica gradativamente inabil para arrosté-la;

e A supervivéncia da corporacdo no decorrer do tempo resulta das preferéncias
incipientes tomadas no estagio de elaborac¢éo;

. Com o transcorrer das etapas, a direcdo atenua seu poder de dominar a
performance e o talento de fazer com que a companhia perdure;

. As companhias que resistem as dificuldades de perenidade sdo norteadas a
se englobar em diversos fragmentos ambientalistas, nos quais sdo propensas a distribuir
inovacOes, mercadorias e procedimentos de gestdo congéneres.

As premissas da escola ambiental elucidam a necessidade do envolvimento de toda
a organizacdo, pois a médio e longo prazo a base torna-se significativa pela acdo de varios
elementos, especialmente pela influéncia da cultura existente. Acentua-se que, em tal
contexto, conforme Gamble e Thompson Jr. (2012), para que uma estratégia seja eficaz,
ela necessita se harmonizar tanto com ambiente interno quanto com 0s eventos extrinsecos.

Na intepretacdo de Rua e Melo (2015), a consisténcia das acdes relacionadas a
estratégia manifesta-se elementar para sua sustentabilidade e para que a organizagdo
obtenha vantagem competitiva, pois obstaculiza a possibilidade de imitacdo pela
concorréncia. Em ambos os cenarios, 0s autores perceberam a importancia de um liame
integral entre os setores da organizacdo e o0s seus colaboradores quanto ao

comprometimento com a estratégia.

1.3.10 A Escola de Configuracdo: a formulacdo de estratégia como um processo de
transformacéo

E importante notar que, consoante Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), essa
escola proporciona a oportunidade de concérdia, integralizando os ensinamentos das

demais escolas. Para os autores, na escola da configuracdo, h& duas vertentes
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imprescindiveis, sendo: a configuracdo que expbe conjunturas da empresa e do cenario que
a envolve, além da transformacéo, que € o corolério indeclindvel da configurago.

Com base na perspectiva dos autores, é possivel inferir que uma organizacao
determina as suas diretrizes gerais, entretanto precisa se amoldar e transmudar a direcédo
sempre que necessario. Partindo dessa compreensdo, Lobato et al. (2009, p. 35) declaram
que “essa escola oferece a possibilidade de integracdo das ideias apresentadas das outras
escolas estudadas”. Os autores afirmam que, quando ha uma estabilidade num determinado
estdgio da empresa, é fulcral produzir uma nova estratégia para alcar uma posicao
transcendente.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as premissas da escola da
configuracdo sao:

e Uma corporacdo é capaz de expor qualquer modelo consistente de atributos, na
maioria das ocorréncias: ela partilha uma maneira precisa de alicerce consentaneo, em um
deliberado traco de conjuntura, estabelecendo que haja comprometimento em condutas
definidas que suscitam um definido grupo de estratégias, para um ciclo discriminado de
duracéo;

e Essas estacOes de constancia sdo eventualmente intermitentes por qualquer
procedimento de transmutacdo, uma otimizacdo de quantidade em direcdo a diferente
Ccomposicao;

e Essas condicdes ininterruptas de arranjo e etapas de metamorfose sdo capazes
de se organizar a longo prazo em cadeias uniformizadas, a titulo de amostra, relatando
épocas existenciais das corporagoes;

e O fulcro para a direcdo da estratégia estd em fortalecer a solidez ou, pelo
menos, transformacdes planejadas ddcteis liminarmente, na maioria do periodo, poréem
caracterizar de maneira regular a caréncia de mutacgéo e tornar-se habil para administrar o
sistema de interrupcao, ndo prejudicando a corporacao;

e Desse modo, o procedimento de engendramento estratégico é capaz da geracéo
tedrica ou planificacdo expressa, exame metddico ou perspectiva do poder, conhecimento
colaborativo ou baixa politica de mercado, evidenciando a percep¢édo propria, reunir-se em
sociedade ou a pura solucéo ao poder conjuntural. Entretanto, individualmente é necessario
se deparar em sua particular conjuntura, ou seja, a academia do pensar com relacdo a

concepgao estratégica constitui representacdes sui generis;
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e Com efeito, as estratégias originadas manifestam a configuracdo de projetos,
ordenacg0es, pontos de vista ou métodos de embair; ndo obstante, individualmente no seu
momento e consentaneo ao seu contexto.

E importante destacar que essas premissas atestam que as organizagdes S&0
compreendidas como conjuntos conexos idiossincraticos. Diante disso, Bourne (2014)
elucida que as organizagdes precisam mudar para se adequarem as conjunturas e, para que
isso ocorra, os dirigentes necessitam de um perfil flexivel e proativo para influenciar o seu
ambiente de negdcios.

Em tal contexto ha de se destacar ainda como contribuicdo a percepcdo de Kotter
(1997). Segundo ele, para que uma mudanca seja seriamente incorporada em uma
organizacao, pode levar entre trés e dez anos. Ndo é um processo elementar tirar as pessoas
de sua zona de conforto para propulsar amplas mudancas.

A figura 7 a seguir apresenta o cubo da mudanca que elaborou duas significativas
perspectivas da mudanca: a mutacdo no tocante a organizacdo e a situacao presente, e a
vicissitude da estratégia apetecida. A realidade presente, mas com um entendimento
absconso, pode ser um entrave na consecuc¢do dos objetivos intentados.

Figura 7: Cubo de mudangas

Informal )
Conceitual

Estratégia Organizacéo

Visdo Cultura
Formal

Posi¢cdes Estrutura

Programas Sistemas

Produtos Pessoas

Concreto

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 312).

Gerenciar mudangas é uma tarefa desafiadora em qualquer organizacao, entretanto,
para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), € necessario efetuar um mapeamento de

processos de mudanca. A proporcdo da abrangéncia da mudanca perfaz os trilhos da
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micromudanca, que é intrinseco a organizacdo, e da macromudanca, que objetiva a
integralidade corporativa. Para os autores, a transformacdo conduzida € orientada por um
colaborador ou uma equipe reduzida, contudo numa configuracao de ascendéncia, de modo
a asseverar que a mudanca seja concretizada.

Por esse angulo, Kotter (1997) expbe que um individuo, de forma isolada, ndo
consegue evoluir com um projeto inovador, mesmo que seja exequivel e proficuo para a
organizacdo. Na visdo do autor, também € necessaria uma equipe de executivos envolvida,
mesmo que pequena, para que 0S Obices sejam superados de forma rudimentar. A
coalizagdo precisa ser herculea para que nao haja um esmorecimento no decorrer das acdes
de mudangas.

Portanto, é possivel inferir que a escola de configuracdo pode ser favoravel a
organizacdo ou leva-la a situacGes arduas. O posicionamento e a acdo dos dirigentes serdo
fulcrais para que a tomada de decisdes acarrete o alcance dos objetivos. De acordo com
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), essa escola traz estruturacdo para o desarranjado
universo de formulacédo de estratégia.

Ainda segundo os autores, varias estratégias sao apresentadas congruentemente
deliberadas, a0 mesmo tempo em que outras propendem a tornar-se emergentes de maneira
preferentemente ajustavel. Portanto, a elaboracdo da estratégia possui etapas e fases
reconhecidas. De acordo com Gongalo et al. (2013), na ocasido que a estratégia é
experienciada, sendo edificada no desempenho das acdes, o foco da observacdo é
alicercado em qualificar seus elementos intateis, detectando ideias nupérrimas mediante o
aprendizado coletivo na corporagéo.

Pode-se perceber que o0s conceitos apresentados em cada escola sdo
complementares, ou seja, a elaboragdo da estratégia € um processo evolutivo constante.
Portanto, no processo de formulagdo de estratégias, &€ necessario ponderar que as
organizacOes ndo podem ser geridas com fundamento em modismos, principalmente por
que o sistema € hibrido e complexo. Sendo assim, podera integrar uma ou mais escolas do

pensamento estratégico de acordo com o contexto organizacional.

1.4 O processo de implementacéo da estratégia
A efetividade de uma estratégia ndo esta apenas no seu processo de formulagéo,
mas no modo inconcusso e relevante de sua execugdo, principalmente porque, com a

competitividade no mundo contemporaneo, as organizacoes sdo levadas a uma necessidade
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de vicissitudes para defrontar as abruptas oscilacbes de mercado. Com isso, muitas
estratégias, antes eficazes, precisam sofrer transmutagdes para se manterem efetivas. Nessa
perspectiva, Bossidy e Charan (2005) afirmam que a exceléncia na execucdo assevera a
continuidade de uma organizacdo em periodos de crise e recrudesce a probabilidade de
triunfo frente a oscilagdo das lestas mudancas enfrentadas. Ainda nesse cenario, Esteves e
Carneiro (2014) exprimem que a selecdo da estratégia € exigua, portanto ela carece de
execucdo. Desse modo, € relevante elucidar que ndo basta a formulacdo de uma estratégia
formidavel, mas a forma como deverd ser empregada torna-se imprescindivel para a
consecucdo dos objetivos organizacionais.

Sob tal perspectiva, Stack (2014) estabelece que, quando uma organizagao observa
uma oportunidade ou depreende uma ameaca, € crucial adequar a estratégia ao célere
universo hodierno de negécios. Desse modo, 0s gestores necessitam visualizar que suas
estratégias de mercado estdo desatualizadas e devem adequar-se a nova realidade que se
manifesta.

A despeito dessa compreensdo, Bossidy e Charan (2005) anunciam que uma
estratégia que ndo esta adequada nem sempre é o0 pretexto para o insucesso nos intentos da
corporagéo, entretanto a adversidade em sua efetivacio pode ser o factual fundamento. E
possivel perceber, entdo, que a execucdo tem papel fulcral nas a¢cBes tomadas no tocante as
estratégias delineadas. Com isso, é possivel inferir que, mesmo que a estratégia seja
singular, a forma como serd laborada indubitavelmente definird o desfecho dentro do
almejado, ou produzira discrepancia colossal e com consequéncias diversas nos objetivos
estratégicos da organizacdao. Além disso, é impreterivel que a execugdo esteja difundida
por toda a organizacao, de maneira que todos os colaboradores incorporem sua esséncia no
dia a dia.

Assim sendo, para que a organizacdo tenha éxito na implementagdo da estratégia,
ela deve conceber um plano excelente, perceber a amplitude do processo, seus obstaculos,

as mudancas inescusaveis, a cultura, a estrutura e as relacoes de poder.

1.4.1. A magnitude da execucdo da estratégia

O campo de execucdo da estratégia vem evoluindo ao longo do tempo e, a despeito
dessa percepcdo, Hrebiniak (2008) define que a execugdo é um amplo desafio, sendo a
chave para a gloria. Entretanto, o desafio de se produzir uma estratégia competitiva é um

mister laborioso. Na visdo do autor, a elaboracdo da estratégia € mais descomplicada que
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sua implementagdo. Portanto, é primordial um planejamento adequado para o alcance das
metas estratégicas.

Compreende-se como significativa também a percepcao de Stack (2014), indicando
que, para se culminar um resultado excelso, requer a instituicdo de metas de forma célere e
sua execucdo estratégica de forma organizada. Dessa forma, a sistematizacdo necessita
abarcar todos os processos organizacionais. Por esse angulo, a compreensdo de Hrebiniak
(2008) ¢é a de que a organizacdo trabalhe preparando todos os seus niveis, para que a
execucdo apresente os resultados esperados. Para o autor, é relevante notar que ha
multiplos elementos usuais que podem inviabilizar o desfecho positivo da execucdo, tais
como: politicas, letargia e relutncia a mutagdes. Com isso, a forma como ¢é estabelecida a
direcdo pode implicar no atravancamento dos processos, ocorrendo também por intermédio
do comodismo dos individuos que criam ébices a implementacéo eficaz.

Nesse ambito, é pertinente considerar a compreensdao de Stack (2014). Este
estabelece que, em um procedimento de transformacdo eficaz, os lideres exprimem as
prioridades estratégicas de forma retilinea e integral a todos os componentes do grupo.
Assim, entende-se como necessario criar uma cultura de execucdo em toda a organizacao.
Partindo dessa compreensdo, Bossidy e Charan (2005) afirmam que é necessario que a
organizacéo tenha colaboradores adequados para cada fungédo, o que inclui a lideranga. Em
consonancia com tais ideias, Mckeown (2013) expde que, para que uma estratégia tenha
efetividade, é necessario que inclua os individuos e a competéncia de cada um,
independente do grau hierarquico, tanto internamente quanto externamente a corporacao.
Portanto, o grupo de stakeholders, que sdo as partes interessadas (pessoas ou grupos que
afetam ou podem ser afetados pelas atividades da empresa), deve estar imiscuido com os
objetivos estratégicos da organizacao.

Entretanto, segundo o raciocinio de Hrebiniak (2008), apesar de um planejamento
meticuloso pela organizagdo ser importante para que sua implementacdo seja de fato
efetiva, isso possivelmente ndo assegurara que ela terd éxito. Nesse sentido, pode-se
afirmar que a execugdo é um fator fulcral para que a estratégia organizacional conquiste 0s
objetivos tencionados. De acordo com Carvalho, Prietro e Bouer (2013), o triunfo e a
longevidade de uma organizacao, progressivamente, consistem na respectiva competéncia
de executar suas estratégias de acordo com os objetivos apetecidos. Os autores Kaplan e

Norton (2004) afirmam que a estratégia € um procedimento gerencial constante,
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sistematizado e holistico. Portanto, a sinergia do processo deve ocorrer de forma orgénica
na corporacao.

E irrefutavel a relevancia da efetivacio da estratégia em uma organizagao, portanto,
nessa perspectiva, Hrebiniak (2008, p. 23) desenvolveu um significativo conceito de
execugdo: “representa um processo disciplinado ou um conjunto légico de atividades
conectadas que permite que uma organizacdo utilize uma estratégia e a faga funcionar”. Ele
entende que a execucdo é um processo, e ndo um estagio ou ciclo. Assim sendo, € essencial

a compreensao de que o processo deve ser sistematizado, organizado e inteligivel.

1.4.2. Obstaculos que prejudicam a execugdo

A execucdo da estratégia ndo € um problema ordinario para as organizac6es devido
a sua caracteristica multifacetada. A percepcdo de Becker, Huselid e Beatty (2009) € a de
que o sucesso na implementacdo demanda um sistema impar de procedimentos e agdes
corporativas. Ademais, na visao de Mckeown (2013) algumas companhias determinam que
uma estratégia deva ser executada, mas ndo integra as pessoas envolvidas no processo.
Outras tentam agregar a todos porque necessitam de ideias, mas de uma forma assimétrica.

Ainda conforme Mckeown (2013), sdo inimeras as disfuncbes com a
sistematizacdo de planos classicos. Sdo exemplos dessas falhas: a) periodo exiguo para se
experimentar a estratégia, pois com isso ndo sdo testadas as hipoteses, a influéncia e a
confianca. Portanto, é necessario um periodo satisfatorio para avaliar o panorama
estratégico; b) o processo de estratégia € pouco esmerado; e ¢) caréncia de um padrdo de
estratégia, pois é primordial incluir todos os individuos de uma organizacao.

Gerenciar de forma eficaz a execucdo € uma tarefa ardua e que apresenta varios
Obices. Nesse sentido, Hrebiniak (2008) exibe o resultado de pesquisas realizadas na
Wharton-Gartner e na Educacdo Executiva Wharton sobre esses obstaculos, sendo que 0s
principais elementos levantados foram:

e Inaptiddo em administrar, de fato, a mutacdo ou suplantar a pertinicia natural
inerente a vicissitude;

e Procurar a efetivagdo da estratégia pretendida pode gerar embate com o
alicerce de autoridade estabelecido;

e Distribuicdo defectiva dos informes no meio de individuos ou entidades

corporativas incumbidas pelo desempenho estratégico;
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e Dialogo indelineavel de atribuicdo ou compromisso inerente as deliberacdes ou
atividades de implementacéo;

e Estratégia imprecisa ou deficitaria;

e Percepcdo dos colaboradores acerca da implementacdo estratégica, norteada
pela auséncia de uma convicgédo de propriedade;

e Caréncia de um padréo ou direcdo com o objetivo de conduzir as diligéncias da
efetivacdo estratégica;

e Auséncia de compreensdo da incumbéncia da sustentacdo e planeamento
corporativo no procedimento de efetuacdo;

e Inépcia para constituir certeza, pacto a respeito das fases ou atitudes de
implementacao;

e [Escassez de estimulos ou beneficios impréprios, produzindo apoio aos
propositos de efetivacgao;

e Implementacéo estratégica com suporte pecuniario exiguo;

e Auséncia de amparo, pelos gestores principais, quanto a efetivacdo estratégica.

Na analise do resultado, o autor elucida que para muitos entrevistados a mudanca se
confunde com a cultura, razdo pela qual a cultura ndo aparece de forma explicita, embora
esteja no ndcleo. Os entraves apresentados asseveram a multiplicidade de a¢bes que devem
ser consideradas desde a concepcdo da estratégia até a sua efetuacdo. E quanto a gestdo,
deve ser dindmica na tomada de decisGes. Nessa perspectiva, Bossidy e Charan (2005)
esclarecem que muitas organizagdes ndo compreendem de forma precisa 0 seu negocio e
os riscos envolvidos. Assim, € indubitavel que a cultura € um componente de ameaca, mas
que pode tornar-se uma oportunidade quando conduzida pela administracdo da companhia.

Ainda no que concerne a implementacdo de estratégias, Beer e Eisenstat (2000)
descreveram 0s assassinos silenciosos da estratégia de implementagdo e aprendizagem.
Para eles, os seis principais problemas sdo: uma gestdo com insuficiente ingeréncia; uma
estratégia enigmatica ou precedéncia inconciliavel; acdo ineficaz da equipe gestora
atestando estar desfocada; uma comunicagdo inoperante; supervisédo inapropriada das
funcBes ou unidades; e incapacidade da geréncia intermediaria em nortear as mudancas.

Com isso, conclui-se que a execucdo da estratégia para ser efetiva precisa do
envolvimento de todos os colaboradores da organizagédo, independentemente do grau
hierarquico. A estratégia ndo pode ser arrevesada, pois todos precisam compreendé-la de

forma clara e estar comprometidos com os seus objetivos.
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E indubitavel que a implementacio da estratégia possui uma série de Gbices. Nessa
perspectiva, Kaplan e Norton (1997, p. 200) estabeleceram quatro barreiras singulares na
execucdo efetiva da estratégia: a) Percepcdes e estratégias inexequiveis: acontece quando a
organizacdo € inabil na constituicdo de uma visdo e de uma estratégia cognoscivel e
factivel; b) Estratégias independentes das metas dos setores, stafe e pessoas: manifesta-se
no momento em que a organizagdo, no decurso de um periodo mais extenso, ndo consegue
externar metas oriundas da estratégia aos departamentos e aos colaboradores; c) Estratégias
desvinculadas da destinacdo dos recursos de curto e longo prazo: ocorre quando ha uma
assimetria entre os recursos disponibilizados para a estratégia e as acfes prospectadas; d)
Retorno tatico, ndo estratégico: o processo de retroalimentacdo deve ser realizado pela
organizacao atestando a eficicia da execucao da estratégia.

Na percepcdo dos autores, € possivel sobrepujar essas barreiras incorporando o
Balanced Scorecard (BSC) a um novo processo de gerenciamento da estratégia.

Dando continuidade as ideias, é significativo destacar que algumas variaveis ndo
estdo no controle da organizacdo. Conforme Harpst (2009, p. 32), sdo elas: “tendéncias
econbmicas, avancos tecnoldgicos, concorréncia, turbuléncias politicas e desastres
naturais”. Entretanto, a organizacao em suas estratégias deve considerar tais fatores.

Para Harpst (2009), quando h& um sobrepujamento a respeito das barreiras
presentes, circunstancias sdo concebidas para defrontar estimulos hodiernos e stperos. Por
outro lado, Hrebiniak (2008) afirma que a implementacdo da estratégia abrange um
nimero de individuos bem acima do necessario na elaboracdo, ocasionando varias
dificuldades e tornando vital uma comunicacgéo eficaz na organizacdo. Para o autor, esses
problemas na execucdo expbe a corporacdo a riscos significativos. Por esse angulo,
Bossidy e Charan (2005) estabelecem que a organizagdo precisa criar uma cultura
direcionada para a execugdo, embora seja um processo arduo e que pode ser dissipado de
forma trivial.

A estratégia € o primdrdio de uma execucdo efetiva. Nesse sentido, Hrebiniak
(2008, p. 41) estabelece que “a estratégia define a arena (clientes, mercados, tecnologias,
produtos, logistica) na qual o jogo da execugdo sera realizado”. Portanto, a estratégia deve
ser estruturada com exceléncia para impulsionar a execucdo eficaz. Na percep¢do de
Harpst (2009), quando uma organizacdo ndo possui uma estratégia consistente, sua

execucao torna-se infactivel. Ainda nessa Otica, Wells (2013) define que uma estratégia
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adequada requer um arcabougo auspicioso para sua execugdo. Por isso, a organizagédo
precisa criar um ambiente oportuno com foco na implantagéo.

Na formacao do constructo da execucdo, os autores Kaplan e Norton (2008, p. 1)
estabelecem que “uma estratégia visionaria ndao vinculada a excelentes processos
operacionais e de governanca é impossivel de se implementar”. Destarte, para que a
estratégia tenha éxito, é fulcral que o0s processos organizacionais sejam holisticos e
integrados.

Nessa linha de pensamento Carvalho, Prietro e Bouer (2013) descrevem alguns
problemas e barreiras inerentes as técnicas de lideranga, comunicacdo e coordenacdo de
recursos institucionais:

e Grupo de gestores corporativos pouco efetivos;

e Lideres com um tipo de gerenciamento liberal;

e Auséncia de compreensao estratégica e das preferéncias divergentes;

e Estratégia informada de maneira impropria;

o Estabelecimentos, setores de atividades comuns e atribuicbes exercidas nas
reparticdes administrativas possuem gerenciamentos e pronunciamentos incongruentes;

e Progresso, talentos e capacidades improprias no grau mediano de gestao.

E inconcusso que a lideranca tem um papel peremptério na implementacdo
estratégica. De forma sincrona, ela precisa propor a planificacdo de forma estruturada, com
perceptibilidade e comunicacdo eficaz. As competéncias precisam ser laboradas com
congruéncia e convergéncia para 0s objetivos organizacionais. Na visdo de Hrebiniak
(2008), comando e uma administracdo herculea sdo fundamentais para que insidias e
adversidades ndo ocorram. A direcdo deve impulsionar atitudes proativas nos
colaboradores visando a efetuacéo dos projetos.

A tomada de decisdo estratégica € complexa e multifaria. Nessa acepgéo, Luzio
(2010) estabelece que uma triagem otimizada na estratégia constitui especificidade e
grandeza. Segundo o autor, a execucao € o ponto medular de uma estratégia triunfante.

A estratégia, na perspectiva de Kaplan e Norton (2004, p. 5), objetiva “criar valor
para seus acionistas, clientes e cidadaos”. Por esse angulo, ela precisa ser amoldavel aos
objetivos organizacionais. Por conseguinte, a estratégia precisa ser ductil para se adequar
num 4timo & vicissitude. Hrebiniak (2008) esclarece que a execugdo usualmente
compreende mutacGes. Para o autor, quando a organizacdo ndo moureja bem essa

metamorfose, podera culminar em um agravo a efetivacéo.
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Em consonéncia com tais elementos, Kaplan e Norton (2008) elucidam que a
administracdo da estratégia é um procedimento ocluso que ocorre de forma ciclica, em que
um fragmento do conjunto interfere integralmente.

Ponderando em relagdo ao contexto contemporaneo, um interessante diagnostico
foi feito por Luecke (2014) acerca das razdes usuais do insucesso na execucao:

o Os projetos sao dilatados: no tempo da efetivagdo dos programas de atuacao,
o planeamento é capaz de amplificar sua amplitude;

o As propostas sdo cortadas: qualquer plano esta sujeito a ser sintetizado no
periodo de realizag&o;

o Os meios sdo improprios: as rotinas podem comprometer as acgdes
estratégicas dos colaboradores;

o As permutas malogram: a equipe designada para a finalizagdo de um
trabalho pode modificar suas inten¢des abandonando os compromissos manifestados;

o A transicdo encara oposicao: a estratégia, além das mutac6es nos negdécios,
afeta o estado atual da corporacao.

Em relacdo as consideracGes do autor, fica didfano um ponto nevrélgico que,
muitas vezes, é negligenciado pelas organizagdes, que é a mensuracdo adequada dos seus
planos de acdo e a fixacdo incongruente de recursos, com sérios problemas de aferigdo.
Outra questdo que merece relevancia € a reniténcia a vicissitude pelos colaboradores
entravando o processo de efetivacao.

Para Luzio (2010), a intervencdo somente é efetiva quando produzir ruptura na
performance apetecida. O autor estabelece seis causas primarias para a ineficacia das
intervencoes:

e Plano fraco e limitado (efeito iceberg): uma vez que o plano espelha apenas um
fragmento exiguo dos contetdos e indagacfes que devem ser mourejados para suscitar a
ruptura;

e Dissociacdo dos ciclos de planejamento e orgamentario: diversas companhias
fracassam no direcionamento do plano estratégico, finalizando o ciclo posteriormente ao
fechamento do orcamento, implicando perigo aos investimentos compulsorios das
intervencoes;

e Barreiras comportamentais: as barreiras podem irromper de forma periodica,
mesmo que numa condicdo impar e velada, produto muitas vezes do medo de revés e

implicagéo na ruptura,;
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e Excesso desgastante de intervencdes (Sindrome da complexidade predatoria): €
a concepcao profusa de ingeréncias diversas que constitui um cipoal audaz e que estorva o
andamento de propostas das empresas, desfocando a percepcdo dos gestores acerca da
primazia estratégica, e escoa as finangas, o vigor e o tempo dos individuos;

e Falta de produtividade das reunibes de comité estratégico: o comité possui a
prerrogativa de supervisdo das consequéncias da execucdo, & incumbido de repelir
possiveis entraves que sdo capazes de intrincar as acGes e deve propiciar 0 sucesso da
estratégia. Para Luzio (2010), as principais causas do ndo rendimento sdo: mescla
inapropriada de pautas, elevada periodicidade dos encontros e exposicGes difusas e
extenuantes;

e Ambiente organizacional inconsistente: o concurso entre o periodo de
gerenciamento com as exigéncias cotidianas das atividades e acdes que envolvem recursos
financeiros e de pessoal, além das oposicdes idiossincraticas sdo capazes de constituir
Obices as intervengdes. Diante disso, a organizacdo precisa conceber uma atmosfera
institucional favoravel a conduta das pessoas coadunada com a estratégia deliberada.

Compreende-se como significativo os obstaculos causados por um ndmero
exabundante de resolucdes ou condutas concatenadas a implementacdo. Segundo
Hrebiniak (2008), na efetivacdo da estratégia, a organizacdo deve-se inquietar acerca de
como fazer. Todas as fases do projeto devem estar concatenadas em um arcabouco
referencial na qual cada fase é alinhavada em conformidade com os propositos idealizados.

Considerando as concepgdes inerentes aos obstaculos para uma execucdo efetiva da
estratégia, € proficuo que a alta administracao da organizacao seja coerente nas tomadas de
decisdo, adequando o projeto, quando impreterivel, propiciando mutacdes vitais no pessoal
e na cultura, disponibilizando os recursos necessarios e produzindo um contexto e uma

estrutura adequada & execucdo da estratégia.

1.4.3. Atuando para que a estratégia tenha éxito

Uma estratégia organizacional normalmente é engendrada com objetivos
especificos e, quando ndo had uma mensuragdo adequada do seu grau de complexidade e de
sua dimensdo, especialmente quanto ao impacto nos negdcios, pode suscitar reveses arduos
de serem suplantados. David e David (2015), por sua vez, definem que 0 pensamento

estratégico deve ser demudado em uma atitude estratégica, colocando efetivamente em
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pratica o que foi planejado. Nessa linha de pensamento, Hrebiniak (2008) fixa alguns pré-
requisitos fulcrais para que a estratégia tenha éxito, tais como:

e Incumbéncias distintas: elas precisam ser cognosciveis, 0 papel de cada
individuo deve ser bem definido, principalmente os colaboradores responsaveis por cada
estagio no sistema de execucao;

e A cultura correta: a cultura deve ser adequada a execucdo, vindicando que esta
seja efetiva, de cumprimento e de dominio;

e Comando: os lideres devem persuadir os colaboradores na visdo de que a
preocupacdo com a execucdo deve ser de todos, pois cada um é parte do processo e deve
estar incurso em seu desenvolvimento;

e Controles, feedback e adequacdo: a troca de informacdes durante a execucdo €
relevante e deve ser impulsionada, objetivando ajustes imprescindiveis na estratégia. Os
controles e os feedbacks sdo consideraveis, mas com regularidade séo ineficazes.

No que diz respeito a esse tema, Rumelt (2011) estabelece que uma estratégia
adequada é produzida pela experiéncia obtida pela pratica inerente aquilo que possui éxito
ou ndo funciona, além da causa. A prética € crucial, embora nem sempre seja irrefutavel.
Luzio (2010) afirma, nesse sentido, que a maior objecdo na conferéncia e execucdo da
estratégia € abdicar de varias situacGes e conduzir as diligéncias da corporacdo ao que
proporciona valor, empregando 0S meios necessarios na criacdo e maximizacdo dos
recursos.

Obviamente uma estratégia primorosa tem um impacto significativo no processo de
execucdo e, de modo reciproco, uma tatica imperfeita pode ser de uma propor¢do
cataclismica. Nesse sentido, Hrebiniak (2008) diz que, quando a estratégia € insatisfatoria,
ocorrera uma efetivacdo defectiva. Dessa forma, quando uma estratégia € inadequadamente
idealizada, tende a asseverar que a sua realizacdo alcance consequéncias ndo pretendidas.
Assim sendo, uma estratégia adequada é o que efetivamente inicia a implementacéo. Nas
duas vertentes, a tomada de decisdo se sujeita aos recursos da organizacao, a analise de
mercado, a pesquisa acerca da concorréncia; logo, as informacdes necessitam ser precisas e
confidveis. Apls a companhia conceber uma estratégia singular, ela necessita de um
excelente plano de execugéo, além de uma revisdo continua da estratégia.

A efetuacdo da estratégia tem um papel relevante nas organizagdes. Essa
compreensdo esta em conformidade com a reflexdo de Bossidy e Charan (2005, p. 5).

Segundo os autores em questdo, “a diferenga entre uma empresa e sua concorrente ¢ cada
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vez mais a habilidade de executar”. Sendo assim, € inequivoco que uma execucdo
otimizada tende a lograr resultados tencionados com maior incomplexidade. Para os
autores, € necessario criar mecanismos acurados para aferir a performance dos
colaboradores e recompensa-los pelo desempenho superior. Do mesmo modo, Hrebiniak
(2008, p. 46) apresenta que “¢é importante delinear uma abordagem para a execugao que se
centre 0 méaximo possivel em fatores mensurdveis e manipulaveis e que se tenha uma
relagdo direta com a agdo da geréncia e com seu processo de decisdes”. Essa confluéncia
de concepcdo pelos autores predispde a significancia de se medir o desempenho inteirado.
Essa quantificacdo permite ajustar a execucdo ao resultado apetecido. Entretanto, de
acordo com autor, quando uma estratégia € confusa, desfocada ou escassa, torna-se um
grande Obice a execucao eficaz.

Compreende-se como importante também o pensamento de Luecke (2014, p. 106)
que define que a execucdo brilhante ¢ a “realizada pela transformacdo de planos
estratégicos em planos de agdo que sdo executados no nivel da unidade”. Os planos de agéo
tém de versar acerca dos alvos estratégicos precipuos mediante 0s seguintes requisitos:
averiguar a evolucdo no decurso de um periodo, asseverar 0S meios Necessarios aos seus
colaboradores e preservar o perfeito funcionamento de tudo.

Nesse contexto, Bossidy e Charan (2005) estabelecem que a estratégia deve reputar
o0 mercado global em permanente desenvolvimento. As transformacgdes no ambiente de
negocios em que uma organizacdo estd inserida sdo céleres; portanto, também precisam
considerar a adequacdo da estratégia ao conjunto de circunstancias econémicas, culturais,
morais e sociais. Os autores complementam que € crucial que toda estratégia pondere a
respeito da ambiéncia financeira e econdmica mundial, que possui evolugdo mais vagarosa,
disputa ardua, consumidores com condutas oscilantes e acentuada interferéncia da
administracdo publica.

Com relacdo as operacOes, os autores desenredam que, numa implementacao
efetiva, € necessario que haja metas transparentes, metodologia que meca a performance e
precise a premiacdo para aqueles que demonstrarem um resultado stpero. No entendimento
dos autores, a estratégia € mutdvel e deve apresentar constantes exames e retificagdes,
conforme as alternancias do mercado. Desse modo, para que o resultado seja assertivo, faz-
se necessario que os trés processos demonstrados estejam conectados e confluam para os

resultados da organizagéo.
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Na percepcdo de Becker, Huselid e Beatty (2009), algumas organizagdes somente
alcancam o éxito estratégico quando possuem talentos inigualaveis, sendo que seus
colaboradores sdo mais eficazes e suplantam a concorréncia. Dessa maneira, seus portentos
possuem uma grande significancia para a execuc¢do da estratégia. Por esse angulo, Charam,
Willigan e Burck (2013) definem que uma estratégia de expansdo necessita de diligéncia
dos colaboradores e de recursos financeiros. Isso robustece o grau de significancia da
participacdo das pessoas na execuc¢do da estratégia.

Ainda é possivel salientar, de acordo com Bossidy e Charan (2005, p. 53-77), que,
além dos trés processos-chave da implementacdo, a organizacao precisa estar atenta a sete
comportamentos essenciais para executar adequadamente. S&o eles: conheca o seu pessoal
e sua empresa; insista no realismo; estabeleca metas e prioridades claras; conclua o que foi
planejado; recompense quem faz; amplie as habilidades das pessoas; e conheca a si
proprio.

Conheca seu pessoal e sua empresa: o dirigente precisa estar envolvido com a
organizacdo, vivenciando suas operacfes, e ndo apenas recebendo informacdes
selecionadas por seus subordinados. E necessério vivenciar o dia a dia dos colaboradores,
tendo uma percepgdo real da cultura vigente e como sdo de fato as agOes em toda a
corporacdo. Conforme Becker, Huselid e Beatty (2009), o bem estratégico de uma empresa
¢ a sua habilidade de dirigir um talento de forma estratégica. Os portentos sdo vitais em um
processo de execucao, entretanto, caso ndo sejam norteados aos objetivos estratégicos, tudo
pode socobrar. Nesse contexto, Bossidy e Charan (2005) elucidam que é cardeal que a
lideranca conhega os colaboradores e que ela seja acessivel e confidvel, facilitando a
sinergia necessaria para a implementacdo. Eles relatam que os gestores devem possuir
atitudes que propiciem a consecucao dos objetivos estratégicos, tais como:

e Persevere na existéncia de fato — o realismo é o dmago da efetivagdo. Os
individuos tém uma tendéncia natural de ocultar os erros obter um tempo mais elastico
para resolvé-los. Eles querem esquivar-se para encobrir suas fragilidades. Alguns gestores,
em determinados momentos, repudiam a verdade. E necessario assegurar que o realismo se
interponha em todas as comunicag6es da corporacao.

e Estipule alvos e prioridades diafanas — é necessario focar-se numa quantidade
reduzida de prioridades; isso ocasionara uma melhor utilizagdo dos recursos e sua
incomplexidade pelos colaboradores, pois numa extensa gama de acgdes os resultados

tendem a ser mais arduos e dissipados. E preciso ter um nimero moderado de primazias e
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objetivos tangiveis que interferem na performance integral da corporacdo. Nesse sentido,
as metas devem otimizar o desempenho;.

e Termine o que foi projetado — a auséncia de ininterrupcdo nas atitudes dos
colaboradores tem sido um importante revés na efetivagio. E consuetudinaria a auséncia de
responsabilizacdo nas companhias, 0 que predispde a exiguidade de engajamento das
pessoas. A alta direcdo é a responsavel por gerar uma intervencéo efetiva.

e Galardoe os que produzem — a organizacdo deve laurear os colaboradores pelos
produtos que cada um forneceu; esse estimulo deve ser conexo ao resultado pretendido.

e Fomente as competéncias pessoais — o lider deve ensinar os seus liderados
transmitindo o conhecimento aprendido por préatica, estudos e observacdes. Deve
amplificar o talento das pessoas de modo que isso reverbere no desempenho de suas
atividades e, por conseguinte, na execucao da estratégia.

e Faca uma autoavaliagdo — um carater integro é precipuo no processo de
implementacdo da estratégia, além de saber lidar com as diferencas das pessoas. Também é
crucial ter estabilidade emocional, encontrar-se franqueado aos conhecimentos
imprescindiveis e, com isso, acolher o pensamento desconforme ao seu e versar sobre as
discordias, além de ter a conviccao para impelir e consentir os reptos em uma atmosfera de
equipe.

Pelas afirmacdes dos autores, nota-se a magnitude do lider e de todas as pessoas
fundamentais incursas no processo de execucao da estratégia. Os individuos compdem uma
parte cardeal na estrutura da organizagéo.

E necesséario salientar que Hrebiniak (2008), em sua ideacdo acerca do pensamento
estratégico, compreende que € vital um modelo, roteiro ou esquema que norteia as decisées
e atitudes que fazem a estratégia funcionar. Para o autor, a estratégia deve influenciar
racionalmente a preferéncia do sustentaculo corporativo, razdo pela qual ela é téo
significativa. Nessa l0gica, ela deve ser tangivel e tendente a uma implementacéo efetiva.

A estratégia deve ser amoldavel ao contexto em que a organizacao esta inserida.
H&, contudo, que se considerar a perspectiva de Kaplan e Norton (2008, p.8-17). Os
autores acreditam que a estratégia deve ser desenvolvida e, para que isso ocorra, €

necessario perfazer seis estagios:
e Estagio 1: Desenvolver a estratégia — € a evolugéo da estratégia por meio de

mecanismos habilidosos;
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e Estagio 2: Planejar a estratégia — a estratégia é planificada mediante o uso de
instrumentos estratégicos, tais como balanced scorecards e mapas estratégicos;
e [Estagio 3: Alinhar a organizacdo com a estratégia — subsecutivamente apds a

aplicacdo de mecanismos estratégicos esmerados, ha um alinhamento dos intentos dos
colaboradores as finalidades estratégicas;

e Estagio 4: Planejar as operagbes — posterior ao refinamento dos estagios
pregressos, os administradores projetam as acdes empregando hodiernos mecanismos de
gestéo;

e Estagio 5: Monitorar e aprender — com a implementacdo da estratégia, a
organizagdo supervisiona e identifica reveses, Obices e perspectivas. Esse mecanismo
ocorre mediante o procedimento de reunides de diagnostico da administracao;

e Estagio 6: Testar e adaptar a estratégia — 0s administradores percebem a
ambiéncia organizacional, tanto extrinseca quanto intrinseca, além da concorréncia.
Utilizam os conhecimentos logrados, experienciando a conjectura estratégica e efetuando o
amoldamento do plano estratégico e das operacdes da empresa.

Perscrutando as multiplas vertentes de aprendizagem acerca do sucesso da
execucdo da estratégia, Hrebiniak (2008) estabelece a imprescindibilidade da aplicacéo de
um modelo, que deve ser prescritivo e dictil, além de possuir uma abordagem tendente a
atitude. O autor compreende que é axiomatica a elaboragdo de uma estratégia robusta para
que a execucdo seja efetiva, embora os dois estagios sejam apartados e percebiveis, apesar
de sua ampla correlagdo. Com isso, conclui-se que uma estratégia precaria ndo propiciara
uma adequada execucdo, mesmo que seja envidado um esforco colossal para isso. Ha,
conquanto, que se considerar o ponto de vista de Luecke (2014, p. 25), segundo o qual “a
criacdo da estratégia e sua implementacdo devem ser abordadas como um processo, isto €,
como um conjunto de atividades que transforma insumos em resultados”. Tudo deve
corresponder aos propdsitos da organizacdo. Nesse ponto, o pensamento de Wells (2013) é
0 de que a destreza no progresso de beneficios de uma corporacéo resulta de seu capital e
de sua sistematizacdo. Essa logica faz com que o paradigma da estratégia seja estruturado,
explicitando o nexo entre o objetivado e o auferido.

Na continuidade das analises, Kaplan e Norton (2004) interpretam que a estratégia
€ um processo integral, na qual ha uma sistematizacdo ininterrupta e congruente de etapas

que mobilizam toda a organizacédo, portanto ndo pode ser metodo de gestdo avulso.
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E importante destacar que na percep¢do de Thompson Jr., Strickland I11 e Gamble
(2011), conforme o grau de mutagdes envolvidas, principalmente no aspecto intrinseco, a
implementacdo efetiva na organizacéo pode estender-se a um periodo prolongado.

Na percepcao dos autores, a administracdo do processo de execucdo da estratégia
compreende as seguintes referéncias:

e Prover na empresa individuos com talentos especificos e indispensaveis,
precisando e robustecendo de modo racional, possuindo uma autoridade que lhe faculta ter
6timos resultados face a concorréncia, a fim de patrocinar a tatica e sistematizar a
diligéncia profissional;

e Determinar amplos investimentos as ac¢Ges fulcrais para o triunfo estratégico;

e Propiciar que o direcionamento e a metodologia simplifiguem a implementagéo
efetiva;

e Empregar técnicas superas a fim de concretizar préticas céntricas da
organizacdo e impulsionar evolugdo constante. As entidades corporativas precisam
reexaminar de forma frequente o andamento das acdes e dedicar-se acuradamente por
vicissitudes e progressos;

e Implementar ferramentas de tecnologia da informacdo que habilitem a equipe
de colaboradores a efetuar de maneira mais adequada suas acgdes planejadas
cotidianamente;

e Impulsionar os individuos a efetivar os propdsitos apetecidos com diligéncia,
adequando seus afazeres e a sua idiossincrasia profissional, harmonizando-se as
condicdes de uma efetivacdo estratégica prospera;

e Envolver a recogni¢do, bem como o estimulo em direcdo a realizagdo dos
intentos de desempenho e da adequada efetivacdo estratégica;

e Conceber um ambiente corporativo e uma cultura organizacional propicios a
implementacdo estratégica exitosa;

e Dedicar-se a um comando institucional indispensavel para que a execucao seja
mobilizada, bem como a otimizacéo do processo de empreender o projeto estratégico. No
caso de empecilhos ou situacfes desfavoraveis, 0s gestores devem comprometer-se de
modo a ponderar e nivelar de forma tempestiva e competente.

Indubitavelmente para que a execucdo seja eximia, a organizacdo deve mourejar na

melhoria constante de todos 0S Seus processos organizacionais, como esses que foram

apresentados pelos autores. Entretanto, dentre eles, devem ser evidenciados: o
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investimento nas pessoas, 0 foco no que € mais crucial, a revisdo dos processos, 0S
investimentos necessarios, o gerenciamento da cultura e a lideranca eficaz. Partindo dessa
compreensdo, Hrebiniak (2008, p. 95) define que, para que haja éxito da estratégia, €
necessario elaborar indicadores operacionais de periodo efémero que: “(a) estejam
relacionadas as necessidades de curto prazo, (b) possam ser usadas para avaliar o
desempenho estratégico e (c) ajudem a organizagdo a alcangar as metas estratégicas de
longo prazo”. Outa ponderacdo importante foi feita por Prahalad e Hamel (2005). Eles
indicam que o éxito da companhia é assente pela maestria de propelir o capital. Destarte, é
mais significativo reger os recursos do que apoderar-se deles. Partindo dessa premissa,
para ascendermos a um resultado orgénico de exceléncia, necessitamos empreender algo
jamais corporizado anteriormente.

No percurso tedrico para evidenciar a dinamica do processo de como fazer a
estratégia funcionar, Hrebiniak (2008, p.48-67) apresenta o seguinte modelo: a estratégia
corporativa (abarca de forma holistica a organizacdo) deve ser concatenada com a
estratégia de negocios (estratégias para empresas e principais unidades operacionais) e com
0s objetivos operacionais de curto prazo e também com a estrutura corporativa; esta, por
sua vez, deve ser conexa com integracdo da estrutura empresarial e com 0s incentivos e
controles, que também devem interagir com a estratégia de negdcios.

e Estratégia corporativa: importa-se com o todo da corporacdo, evidenciando
setores, por exemplo, como o gerenciamento de carteiras e projetos, a variacdo e a
destinacdo de capital, além dos demais meios necessarios para as entidades do
conglomerado;

e Estrutura organizacional: sdo unidades de negdcios concebidas como feedback
das exigéncias da estratégia laborada, representando a maioria ou a integralidade dessas
entidades;

e Caréncia de incorporacdo: referem-se as técnicas empregadas objetivando
granjear a administracdo entre os business unit (unidade de negocios) que abrangem o
alicerce corporativo;

e Estratégia de negocios: concentra-se nos servicos, produtos e no know-how
(conhecimento aprimorado) da concorréncia. Ha um relevo no diagndstico do
funcionamento do mercado no qual a companhia procura obter supremacia nos resultados

face a concorréncia. Na efetivacdo estratégica, a estratégia de negocios é de crucial
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relevancia, além de produzir procuras por aplicacbes corporativas em individuos,
conhecimentos e tecnologias;

e Propdsitos operacionais de tempo reduzido: intencBes de um periodo mais
extenso precisam estabelecer indicadores para um tempo exiguo, imanente ao plano de
negocios. A fim de auferir propdsitos pensados, uma corporacdo precisa medrar alvos
factiveis de serem medidos, em um periodo reduzido que seja correlacionado de modo
congruente e condensado com o plano organizacional, além da forma que tenciona
competir;

e Estrutura organizacional: os propoésitos funcionais de tempo reduzido
influenciam a definicdo da estrutura organizacional. Operacbes dessemelhantes em uma
mesma organizacdo sdo capazes de produzir ocorréncias de mercado bastante dispares,
recrudescendo a importancia de arcaboucos diferenciados;

e Estimulos: os estimulos precisam corroborar, em um periodo reduzido, 0s
propositos pensados. As retribuicGes pessoais ou em equipe sdo relevantes para a
efetivacdo planejada, em razdo de dominar as a¢Bes quanto as consequéncias da estratégia
em um periodo sucinto;

e Controles: constituem o resultado da resposta, provendo referéncias acerca da
promocdo dos propositos emanados da aplicacdo estratégica e demais topicos do
paradigma de implementacao.

O modelo de execucdo retratado pelo autor indica os componentes basilares ou
etapas precipuas e seus encadeamentos insofismaveis. Entretanto, ele ainda estabelece um
novo elemento que é o contexto no qual sucedem os vereditos e atividades de realizacdo.

Percebe-se 0 grau de complexidade e os reveses factiveis na efetivacdo de uma
estratégia. Na compreensdo de Luecke (2014), uma corporacdo pode desenvolver um
projeto de execucdo com esmero, em que os planos de agédo estdo corretamente definidos
para a consecugdo das metas estratégicas, mesmo assim percalcos podem despontar no
decurso da realizacdo. Identificar essas situagcdes inopinadas recrudesce a probabilidade de
se granjear o alinhamento delineado a principio. Consoante o autor, sdo mecanismos de
recognicdo desse desencaminho: mensurar a performance de cada plano proposto;
avaliacOes frequentes da evolugdo; e a contemplacdo ininterrupta pelos gestores que
compreendem percorrendo a unidade. Logo, é primordial um trabalho de sofisticagdo na
apreciacdo métrica dos projetos e na aproximacdo dos gestores das operacdes

organizacionais.
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Na compreensdo de como a estratégia estd funcionando, é necessario repetir a
revisdo estratégica, pois esse procedimento é imperativo para corroborar a planificacdo e

os controles instituidos.

1.4.4. A-relevancia da estrutura organizacional na execucéo

A estrutura organizacional tem um papel central na execucdo da estratégia. Como
componente incipiente, € necessario conhecer o conceito de estrutura organizacional, que
na otica de Oliveira (2009) é o mecanismo de exercicio derivado de reconhecimento,
exame, disposicdo e ajuntamento das acGes e meios que as organizagfes possuem,
integrando a instituicdo de competéncias nos procedimentos de deliberacéo, tencionando
granjear os propdésitos mediante a planificacdo organizacional.

Desse modo, a estrutura organizacional compreende a elaboracdo e execucdo da
estratégia, além dos recursos, competéncias, eixo de autoridade, tomadas de deciséo,
recursos financeiros, administrativos e de pessoal. Portanto, essa estrutura € dindmica e
deve ser ductil para amoldar-se as lépidas mudancas de mercado. Por outro lado, Oliveira
(2009) define que a competéncia de uma estrutura resulta de seus atributos internos,
talentos e integralizacdo dos colaboradores. Isso ressalta a relevancia dos recursos
humanos na efetividade de uma estrutura.

Na compreensao de Kaplan e Norton (2008, p. 45), a execucdo da estratégia exige
uma arquitetura que integre as estratégias e operacoes de diversas unidades espalhadas por
toda a organizacdo. Nessa perspectiva, é impreterivel que a efetivacdo seja delineada de
forma convergente e intermitente. Por outro lado, Prahalad e Hamel (2005, p. 122) fixam
que a arquitetura estratégica ¢ “basicamente uma planta de alto nivel do emprego das novas
funcionalidades, a aquisicdo de novas competéncias ou a migracdo das competéncias
existentes e a reconfiguracdo da interface com clientes”. E evidente que, para que isso
ocorra, é necessario identificar essas habilidades imprescindiveis que devem ser
expandidas para propulsar a evolucdo do processo.

E imperioso destacar que Bossidy e Charan (2005) possuem uma concepgao de que
existem trés processos-chave da execucdo: individuos, estratégia e operagdes. Para 0s
autores, um gestor prestigiado pode ndo servir no periodo vindouro, causando a
necessidade de que haja percepcdo da variabilidade da estratégia. Com isso, o papel do
lider é fulcral na implementac&o, e a busca por esses individuos tende a ser acentuada. E

fundamental ter lideres que possuam uma visdo universal do cenério no qual a estratégia
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sera efetivada, tanto no aspecto local quanto global. Essas pessoas devem ter a percepgado
necessaria para se adequarem a estratégia no momento consentaneo, pois 0 mercado é
precipite, e uma estratégia excelente hoje pode ser inapropriada amanha. Desse modo, ela
deve estar em constante evolucdo. Na percepcao de Becker, Huselid e Beatty (2009, p. 4),
“as estratégias de negocios eficazes diferenciam a empresa de tal maneira que seus clientes
a valorizam e seus concorrentes nao conseguem copiar com facilidade”. Nesse aspecto, as
organizacOes necessitam de uma execucdo efetiva que considere as variagfes do tempo
hodierno e, sincronicamente, impulsione ao cumprimento dos objetivos tencionados.

Estabelecer uma estrutura estratégica eficaz €, de certa forma, uma tarefa
intrincada, devido a multiplice gama de variaveis que precisam ser sinergicamente
laboradas. Em consonancia com tais transformacdes, Prahalad e Hamel (2005) afirmam
que qualquer organizacdo necessita de uma arquitetura estratégica. No entendimento dos
autores, para que essa estrutura seja erigida, a alta administracdo tem de perceber que
novas vantagens ou aplicaces deverdo ser apresentadas aos consumidores em posterior
decéndio, quais sdo as habilidades primordiais para se conceber tais incentivos e a forma
mais efetiva para essa interacdo entre a obtencdo efetiva do apanagio pelos clientes.
Contudo, um detalhe importante foi estabelecido por Hrebiniak (2008, p.47). Para ele, “a
estrutura deve refletir a estratégia que uma organizacao esta buscando e ser consistente
com ela”. Para o autor, o alicerce consentaneo é o que propicia seu sustentaculo, sendo que
a estratégia corporativa influencia a elei¢do da estrutura. O mesmo autor acrescenta que a
estratégia demanda aplicacdes em habilidades exclusivas e na sua evolucdo, sendo que 0s
recursos e talentos essenciais para corroborar e implementar uma estratégia modificam-se
consoante a tatica exercida.

O autor descreve o caso da Johnson & Johnson (J&J), uma organizacdo de sucesso
perene e com uma estavel cultura de descentralizagdo e inUmeras unidades autbnomas,
onde havia um exuberante sentimento de empreendedorismo e se percebia um liame mais
propinquo das partes interessadas. Entre 0s seus maiores reptos de estrutura estava a
caréncia de melhor administragdo dos empreendimentos independentes, permitindo, por
exemplo, um maior poder de negociacdo com os fornecedores. Remodelar essa cultura e
estrutura de operacOes de desconcentracdo e autonomia era uma missao intrincada, todavia
necessaria.

A concepgdo de uma estrutura efetiva apresenta alguns oObices, especialmente
porque ela deve nortear procedimentos estruturais na organizacdo. Prahalad e Hamel



76

(2005, p. 147) definem, nesse sentido, que “a arquitetura estratégica é o cérebro”, pois é o
centro de inteligéncia no qual diretrizes basilares serdo regidas. Partindo dessa
compreensdo, Hrebiniak (2008, p.113-114) estabelece cinco reveses que influenciam a
estrutura:

e Medir o impacto da estrutura. Quais sdo 0s custos e 0s beneficios dessas
diferentes formas estruturais? Como sdo medidos?

e Centralizacdo versus descentralizacdo. Qual é o equilibrio correto, e 0 que
determina? Aqui se incluem o tamanho e a funcdo do centro corporativo em
organizacdes com unidades tanto centralizadas quanto descentralizadas.

e A relacdo entre estratégia e estrutura. Que aspectos ou elementos da
estratégia impulsionam a escolha da estrutura? Como a estrutura afeta a
execucdo de uma estratégia?

e Conseguir coordenacdo e compartilhamento de informacBes nas unidades
organizacionais. A integragdo e o compartilhamento de conhecimento s&o
elementos importantes para a execucdo, seja entre funcionarios do centro
corporativo e empresas ou nas unidades geogréaficas descentralizadas de uma
companhia.

o Esclarecer as responsabilidades. Essas definicBes estruturais basicas séo
necessarias para uma execucado eficaz. Para que a execucédo funcione, as pessoas
precisam saber quem é o responsavel por que coisa, quando e por qué.

Reputando a problematica da estrutura na execucdo, torna-se necessaria uma
avaliacdo mais acurada de cada um dos quesitos laborados por Hrebiniak.

Anélise lacbnica das cinco questoes:

1. As organizagOes, muitas vezes, sdo arquitetadas como foco em sua producdo.
Ha um elevado grau de exigéncia para tornar processos produtivos eficazes. Os custos
evidenciados sdo os de especializacdo por processo e por propésito. O primeiro grupo é
composto por custos de coordenacdo (Gtica diferente na execucdo das atividades, com
prejuizo no alcance de metas), miopia funcional (perda da visdo integral, intensificando os
imbroglios de gestdo) e a burocracia (complexidade em lidar com a relutdncia a mutacdes).
O segundo grupo é formado pela duplicacdo de recursos escassos (tem que se esquivar ao
maximo) e a perda potencial da eficiéncia.

Os beneficios por processo sdo a experiéncia de conhecimento (deve-se buscar
incessantemente a permuta de experiéncias), economias de escala e escopo, ndo duplicacdo
de recursos escassos e beneficio de carreira. Os beneficios por propdsito — que apresentam
menos obstaculos de coordenacdo — séo o foco no cliente, nos produtos, nos mercados; a
eficcia; a redugdo de problemas de coordenacédo e agdo célere a mudancas no setor.
Portanto, Hrebiniak define que os custos e beneficios sdo antagénicos ao aperfeicoamento

por processo.
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As variaveis de medicdo organizacional que avaliam o impacto na estrutura séo a
eficiéncia e a eficacia.

2. A corporagdo deve aplicar seus recursos onde houver maior magnitude
estratégica ou operacional. Em muitos casos, € necessario utilizar estruturas mistas, ou
seja, centralizada e desconcentrada. Nesse caso, as decisdes de estrutura devem ser
tomadas considerando a eficiéncia e a eficacia, além da estratégia apetecida e as
imprescindibilidades das unidades, o que em alguns casos norteara a concep¢do de um
modelo, podendo prescrever uma estrutura mais enxuta, propiciando uma otimizacédo de
resultados para a organizacdo, embora, com esse enxugamento estrutural, possam surgir
novos reptos que deverdo ser mourejados com diligéncia.

Outro problema causado pela concentracdo e desconcentracdo € a dimensdo e o
mister do centro corporativo, que, conforme o autor, podem ser sintetizados em uma
funcdo de administracdo estratégica, de educagdo executiva e centros de exceléncia.

3. A estratégia possui como requisitos ordinarios o recrudescimento de recursos e
de talentos, uma estrutura congruente, além de uma implementacéo efetiva.

O autor exemplifica alguns impulsionadores estratégicos que englobam os tipos de
estratégia, a necessidade de eficiéncia ou eficacia, a relacdo entre mercados e entre
tecnologias e o crescimento organizacional.

As estratégias sdo as de baixo custo, de foco, de diferenciacédo e global. As de baixo
custo tém como foco os produtos de consumo e a concorréncia de pregos, e a estrutura
consentanea é centralizada. As de foco tém como cerne os clientes, a geografia ou o
produto. A estrutura propicia € a desconcentrada e divisional. As de diferenciagdo tém
como nucleo os produtos nobres ou assingelados. A global tem como esséncia a caréncia
de coordenacdo e Otica no produto e na geografia. A estrutura pertinente € a matricial, que
labora com a dualidade de foco e integragdo. A estrutura se transforma conforme a tatica.

A eficiéncia e a eficacia buscam uma vantagem competitiva, quando a eficiéncia
tem maior evidéncia, h4 uma maior sujei¢cdo a concentracdo e gestdo de custos. Quando a
eficacia tem maior relevo, a estrutura devera ser desconcentrada.

O grau de relacdo entre mercados e tecnologias € significativo, pois quanto maior
ele for maior serda a exequibilidade de centralizacdo. E quando é inferior, aumenta a

perspectiva de descentralizagéo.
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Se uma organizacdo progredir, ela sofrera diversas implicacdes em suas unidades
organizacionais. Portanto, estratégia com cerne na expansdo causa a imposi¢do de
desconcentrar.

4. A estrutura € um elemento medular da estratégia. Entretanto, para que a
estratégia tenha o resultado tencionado, é necessaria uma conexdo com a integracdo e a
coordenacdo. A integracdo estrutural propicia a sistematizacdo imperiosa dos fragmentos
estruturais e sistemas de comunicacdo bilaterais. A coordenacédo eficaz, a reparticdo de
informacBes, a transmissdo de conhecimentos e a comunicacdo eficaz sdo formas de
granjear uma vantagem competitiva. Os gestores precisam observar alguns aspectos
suplementares que influenciam a corrente de informagbes e o transpassar de
conhecimentos, tais como aspectos da sapiéncia que sera trespassada, aspectos do fator de
conhecimento, faculdades do receptor do conhecimento e aspectos da conjuntura.

5. As responsabilidades inerentes as atividades precisam ser compreendidas e 0
dominio evidente. A identificacdo de que € de fato incumbido por determinada acdo
precisa estar bem definida para todos, pois a tese de que todos sdo responsaveis induz a
ndo solucdo dos problemas e a consequente falta de implicacdo das pessoas. Em uma
proposta de cumprimento de uma estratégia, quando a atribuicdo é inexata, pode-se
obstaculizar o processo. Por esse motivo, a organizagdo deve outorgar atengdo singular a
essa competéncia. A responsabilidade deve ser clara, permitindo comunicacgéo e feedback
eficientes assentes no desempenho individual, ambicionando o funcionamento da
estratégia.

A estrutura é ampla e complexa, como pode ser observado nas questdes prévias.
Sao profusas as variaveis que interferem direta e indiretamente no seu desenvolvimento.
Nesse sentido, Oliveira (2009) apresenta trés componentes da estrutura organizacional:
sistema de obrigacfes (decorrentes da atribuicdo de incumbéncias), de autoridades
(decorrente de como é constituido o poder) e de comunicag6es (originada do dialogo entre
as unidades da organizacao). O autor alerta ainda para mais um elemento fulcral que é o
sistema de decisdo. Este, por sua vez, ampara a metodologia para a tomada de decisdo. E
necessaria uma sinergia entre os trés elementos, uma vez que, um afeta de forma direta o
outro.

Percebemos que a estratégia influencia a estrutura adotada. Desse modo, a
organizacdo deve primeiramente definir a estratégia para, posteriormente, adotar a

estrutura. Como os elementos que compdem uma estrutura sdo multiplos, sua definicdo
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afetar4 prontamente a incorporagdo estrutural. Assim sendo, a corporacdo deve preferir

uma estrutura conveniente que propicie a execugao estratégica.

1.4.5. O impacto da mudanca e da cultura na execucao

Toda vicissitude tende a se deparar em algum grau com uma forma de
contraposi¢do. Tendo em vista a propensdo dos individuos a se acomodarem em sua zona
de conforto, a efetivacdo da estratégia amiude envolve remodelacdo. Nesse sentido,
Hrebiniak (2008, p. 69) define que “a execucdo pode requerer mudangas nas
responsabilidades dos cargos, na estrutura organizacional, nos métodos de coordenacao,
nas pessoas, nos incentivos ou nos controles. Essas mudancgas podem ser vitais para o
sucesso dos resultados da execucao”. Para o autor, ¢ factivel que os colaboradores se
contraponham ao processo de transformacdo e até o boicotem. Como antidoto para essa
conjuntura, Haspst (2009) afirma que é fulcral que haja um comprometimento pleno de
todos, pois, na perspectiva do autor, quanto mais baixo for o grau hierarquico dos
colaboradores, menor sera o engajamento. A melhor forma de alinhar essa proposta €
inicialmente impelir o conjunto de gestores e, ulteriormente, acorogoar ininterruptamente
0s demais niveis organizacionais.

Gerenciar mudancas é um desafio permanente. Na Otica de Carvalho, Prieto e
Bouer (2013), essa gestdo é concatenada as atitudes tomadas quanto a estrutura, aos
procedimentos e as taticas institucionais, objetivando o alinhamento estratégico. E
importante destacar que, conforme Bossidy e Charan (2005), o fundamento de uma
mutacdo de idiossincrasia € jungir os beneficios a performance e dar diafaneidade a essa
deliberacdo. Esses fatores podem conduzir as pessoas a um encorajamento capital no
processo de transformacdo. Nessa l6gica, Hrebiniak (2008) mostra que a inépcia de gerir
transicdes configura-se em obstaculos reiterados de implementacao.

Por esse angulo, Carli (2015, p. 44) apresenta um pressuposto para a resisténcia a
mudanca. Segundo o autor, “na falta de informagdes que permitam a elaboragdo de uma
relacdo custo-beneficio positiva, as pessoas tendem a ndo participar ativamente das
mudancas propostas”. Carli identifica seis grupos de fatores que séo os fundamentos da
concepcao da resisténcia, sdo eles: desconhecimento, ma compreensdo, baixa percepcao de
valor, conflito de prioridades, sentido de autopreservacgéo e razéo.

e Desconhecimento: quando ndo conhecemos algo, precisamos de um periodo

para incorporar e interpretar o proposito de algo;
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e Ma compreensdo: quando ndo ha uma clareza atinente a razdo de algo, a
relacdo custo-beneficio fica afetada, havendo, entdo, uma resisténcia natural a mudanca;

e Baixa percepcéo de valor: ndo ha um discernimento real a respeito do beneficio
que a mudanca ira agregar;

e Conflito de prioridades: ocorre por disfuncdo na estrutura de governanga e
inadequacdo de metas e beneficios para os colaboradores;

e Sentido de autopreservacdo: € o sentimento que surge diante de uma ameaca
real que o individuo percebe;

e Razdo: é a discordancia do individuo inerente a uma mudanca proposta.

E importante ressaltar que, na interpretacio de Hrebiniak (2008), gerenciar a
mudanga ndo é trivial, dada as suas varidveis. Entretanto, € um fator peremptério na
execucdo estratégica. O autor estabelece alguns passos necessarios para o0 gerenciamento
eficaz da mudanca: (1) a dimensdo e o interior da mudanca, onde o foco deve ser
estabelecido; (2) periodo livre para a modificacdo; (3) plano no processamento da
alteracdo; (4) encargo ou prestacdo de contas; (5) suplantar a relutdncia a transigéo; e (6)
controlar a modificacdo. Esses aspectos sdo significativos para que a gestdo de mudancas
alcance os resultados desejados. Assim, é preciso ter controle do tempo e das acdes
imprescindiveis para sobrepujar as dificuldades de cada um desses pontos, propiciando o
sucesso da mudanca.

A despeito dessa percepcdo, o autor enfatiza que a cultura também é expressiva,
pois ela € capaz de influenciar as adversidades e as exequibilidades que os gestores
depreendem ou nas quais se norteiam. A cultura, nesse sentido, contribui no
estabelecimento da performance lograda. Dessa maneira, Mckeown (2013) expde que 0
objetivo da estratégia abrange vicissitude por ter de se amoldar aos compradores, a
tecnologia de informagcdo e a concorréncia. As mudangas sempre sdo realizadas por
pessoas, e elas somente véo atuar se sentirem-se implicadas.

Importante notar que, conforme a interpretacdo de Serra, Torres e Torres (2004), o
processo de efetivacdo da estratégia € dirigido para a atuagdo e compreende o
gerenciamento de pessoal, o progresso das habilidades, &nimo, calculo do orgamento,
comando e estruturacdo da cultura. HA uma concatenagdo entre os varios elementos
relacionados e, para que a estratégia tenha éxito, é necessario que cada variavel seja

laborada com exceléncia.
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Na construcédo deste trabalho, é importante elucidar o conceito de cultura. Connors
e Smith (2011, p. 7) definem cultura organizacional como “a maneira como as pessoas
pensam e agem”. Por esse angulo, Kaplan e Norton (2004) afirmam que é necessario
alinhar o capital humano com a estratégia. Esses individuos compdem, em conjunto com
outros elementos, o ativo intangivel da organizacdo. Na perspectiva dos autores, esses
ativos intangiveis, de forma sinérgica, precisam alicercar-se na propensdo concebida e
impulsionada por outros ativos. A cultura deve espelhar os valores, a misséo e a visdo da
organizacdo; caso isso ndo ocorra, ela precisa ser laborada pela organizacdo. Para
Hrebiniak (2008), as metas e os beneficios reverberam e tonificam a predisposicéao a atuar,
e isso repercute no comportamento presente. Portanto, a pratica de recompensa é uma agdo
gue suscita um comportamento apetecivel e direcionado para a execu¢do, quando imanente
a producao de resultados excelentes.

Na compreensdo de Bossidy e Charan (2005), a maior parte dos designios inerentes
a metamorfose cultural malogra por ndo estarem conexos com o aperfeicoamento dos
beneficios das transacdes. Na visdo dos autores, a transformacao da cultura faz-se factual
no momento em que sua finalidade é a implementacdo. Esse mecanismo é exequivel desde
que haja uma conscientizagdo por parte dos colaboradores e subsequente recompensa pelos
feitos granjeados.

Nesse contexto, Hrebiniak (2008, p. 70) explicita que existe um novo elemento a
ser considerado, uma vez que “as subculturas dentro das organizagdes ou nas varias
unidades operacionais certamente afetam as tentativas de comunicacdo e coordenacao
lateral”. O autor cita 0 exemplo da dificuldade enfrenta por Edward Zander, quando
assumiu a funcdo de CEO da Motorola, ao afrontar e transformar a indolente e afrouxada
cultura da companhia, quando integralmente tudo estava confortavel e continuamente no
trajeto preciso. Laborar nesse cenario exige uma metodologia atual, que é capaz de
interagir potencializando uma sinergia organizacional. Assim, ainda para o autor, a cultura
€ um componente intactil, problematico para ser mensurado, embora seja cognoscivel e
afete diretamente a maneira como a estratégia é efetivada. Portanto, deve-se empenhar para
remodelar culturas mal desapropriadas que ndo amparam o0s cuidados da execucao.

A empresa Motorola Mobility, que pertencia ao grupo Google, foi
progressivamente perdendo mercado e, no ano de 2014, foi vendida para chinesa Lenovo
por U$ 2,91 bilhdes. Continua no grupo a Motorola Solutions, que é uma divisdo de

servigos para 0 mercado corporativo e governamental, que vai trabalhar de modo
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autdbnomo. Nos dois anos posteriores a venda, foram demitidos cerca de 2% da forca de
trabalho, mais de 1.000 colaboradores. Portanto, é concreta a percepcdo da ingeréncia na
efetividade da implementacédo da estratégia.

Indubitavelmente, quando se procura gerenciar uma cultura organizacional com o
foco na execucdo da estratégia, o papel da lideranca é essencial. Nessa perspectiva,
Gardner (2013, p. 267-268) expde as diretrizes para a lideranga eficaz. Em suas palavras, é
fundamental “apreciar os atributos duradouros da lideranga, prever e manejar novas
tendéncias e estimular o reconhecimento dos problemas, dos paradoxos e das
possibilidades da lideranga”.

e Apreciar os atributos duradouros da lideranca: o lider somente propendera ao
triunfo se medrar e difundir de forma expressiva um relato limpido e eloquente; qualificar
o perfil das pessoas, arrojar-se em intensidade na edificacdo de uma instituicdo,
pessoalizar-se em sua propria vivéncia o limiar dos anais; suprir o poder direta e
indiretamente; e, obter e empregar de forma recrudescente seus conhecimentos sem se
permitir ser dominado por eles;

e Prever e manejar novas tendéncias: o lider deve buscar antever as mutac6es
com capacidade de causar impacto em suas decisGes e estar atento as novas tendéncias
contemporaneas;

e Estimular o reconhecimento dos problemas, dos paradoxos e das possibilidades
da lideranca: A organizacdo deve disseminar e investir no aprimoramento de seus lideres, e
também daqueles que possuem potencial para assumir estas responsabilidades, preparando-
0s para a solucdo de obstaculos.

Cabe, entdo, a lideranca exercer o papel motivador, criando um clima auspicioso a
implementacdo. Na Otica de Hrebiniak (2008), o gestor € o agente responsavel por
administrar as mudancas, a cultura e a forma como o poder é exercido na organizagdo. O
autor define que a cultura administrativa é considerdvel para a instituicdo da estratégia.
Quando a cultura é ordenada com as técnicas de realizacdo de forma compacta, suscita o
feito da efetivacdo, a0 mesmo tempo em que a desordem provoca severas adversidades.

A alteracdo da cultura envolve variaveis diversas que, caso ndo sejam laboradas,
axiomaticamente conduzirdo a gestdo da cultura a baldar. Segundo Bossidy e Charan
(2005), a prevaléncia das atitudes de mutacdo da cultura é frustrada por ndo se coadunar
com o avanco dos resultados nas atividades. A organizacdo tem de amplificar sua cultura

organizacional para ser propensa e singular ao desempenho. Para os autores, uma forma
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trivial e notavel é a responsabilizacdo pelo desempenho da cultura para os gestores e,
posteriormente, medrar por toda a companhia. Compreende-se significativo também a
percepcdo de Atkinson (2000), que, para esculpir, construir e conceber uma cultura
institucional exitosa e com a finalidade de um desempenho superior, € vital observar as
duas varidveis principais: 0 entusiasmo e a planificagcdo. Para o autor, a cultura tem o
conddo de acobardar ou de acorogoar o cumprimento da missdo institucional. Nessa
perspectiva, Brida e Santos (2011) argumentam que a tomada de decisdo deve ser
afervorada em toda a hierarquia, de forma que a percepcdo estratégica seja expandida em
todos os colaboradores.

E irrefutavel a importancia das pessoas num processo de efetivacdo da estratégia.
Para Hrebiniak (2008, p. 72), os individuos séo fulcrais para o resultado da implementacao.
Segundo o autor, “suas motivacgdes, capacidades, compromissos e habilidades para criar e
seguir até o fim planos de acdo, afetardo o sucesso dos esforgos de execugdo”. Ainda para
ele, a cultura manifestamente influencia o comportamento. Nessa ldgica, o capital humano
deve ser tratado com esmero pela organizacdo, pois ele é o elemento céntrico que pode
potencializar a préatica da estratégia.

Acrescenta-se a esses fatores a percepcao de Fleury e Fischer (1996). Para eles, a
cultura € interligada a politica, a estrutura, aos sistemas, aos individuos e aos objetivos e as
metas da organizagdo. De acordo com Atkinson (2000), para que uma mudanca corporativa
de fato ocorra é imprescindivel que ela aconteca de forma holistica e sustentavel e que o
seu nucleo seja a sua cultura. Essas variaveis denotam o quanto € intrincado o processo de
gerenciamento da cultura organizacional.

Quando um individuo decide fazer algo notavel em sua vida, é incontestavel que
precisa alterar sua forma de pensar. Nesse sentido, Bossidy e Charan (2005) argumentam
que a cultura deve ser desmistificada, sendo operacionalizada por meio de principios,
crencas e regras de conduta coletivas. Os autores expdem que, na organizacgao que retribui
e favorece seus colaboradores devido a implementacéo, a cultura sofrera transicdo. Ainda
segundo os autores, € preciso que 0s gestores ndo empreguem essa pratica de forma
enérgica, mas impulsionem 0s outros a adquirirem os habitos essenciais. A cultura é tdo
crucial em uma empresa que grandes corporagdes efetuam um trabalho vigoroso sobre ela.
Nessa acepc¢éo, Hrebiniak (2008) afirma que organiza¢fes como a Microsoft, Nucor e GE,
em seus processos seletivos para admissdo de novos colaboradores, efetuam uma analise

da cultura formal das pessoas, focando menos na formagéo académica e na qualificagéo
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profissional, pois estdo inquietas quanto a capacidade de elas conviverem naquele
ambiente.

No intimo das organizacGes, muitas vezes surgem grupos informais que tentam
impor sua cultura. Isso deve ser observado pelos gestores, pois, de acordo com Oliveira
(2009), somente se constituem um problema, quando seus desejos e designios ndo séo
alinhados aos da corporacdo, pois, caso contrario, laborard pelos propositos
organizacionais. Do mesmo modo, Hrebiniak (2008) argumenta que a performance
organizacional influi na cultura. Segundo o autor, mutacdes em elementos-chave objetivam
0 aprimoramento do desempenho, como a instituicdo de uma politica de recompensas,
habilidades ou a propria estrutura corporativa, € podem induzir a cultura, que é uma
variavel de concordia que influencia o procedimento das pessoas e da organizacdo. Na
percepcdo de Oliveira (2009), um problema que afeta muitas empresas € a rotatividade
funcional, e quanto maior o resultado desse indicador, maior serd a preméncia de
corroborar a cultura. Além disso, a administracdo tem de considerar os comportamentos de
competividade entre as funcdes, que, por vezes, chega a um grau de hostilidade bastante
intenso. Um detalhe importante é dado por Hrebiniak (2008). Ele afirma que é relevante
frisar que a cultura afeta tanto a idiossincrasia quanto o desempenho. Para o autor, 0 que
pode impelir as pessoas a uma transformacéo mais lépida € contratar novos colaboradores
motivados e valorizar aqueles que ja compdem o quadro, mas estdo entusiasmados.

Para fundamentar esse posicionamento, Bossidy e Charan (2005) expdem que é
elementar empregar as pessoas exatas em cargos exatos. Para que iSso ocorra, é necessario
se aprofundar no histérico da carreira profissional, pesquisando com precisdo suas atitudes
e realizacGes nos trabalhos pregressos. Hrebiniak (2008) reforca que alteragdes na estrutura
organizacional podem influenciar o desempenho dos individuos e provocar uma mutacdo
cultural. Para o autor, quando a cultura é modificada, é mais genial e efetivo mirar na
transformacéo dos colaboradores, beneficios, controles e estrutura corporativa. O processo
é de convencimento e ndo pode ser inopinado, tem de ocorrer um periodo de maturagao
para funcionar.

Desenvolver transformacgdes estruturais em uma organizacdo é uma tarefa
significativa, mas axiomatica quanto a sua eficacia. A administragdo ndo pode deixar a
cultura a deriva; € preciso gerencia-la de forma que os objetivos institucionais sejam de

fato granjeados.
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1.4.6. Conex&o entre 0 poder e a execucao

O poder é um elemento intrinseco e expressivo na efetivacdo de uma estratégia,
pois estabelece como sera a influéncia e a comunicacdo, tanto no ambiente interno como
externo. Hrebiniak (2008, p.71) define que “o poder ¢ influéncia social, ¢ a capacidade de
influenciar os outros a fazer algo”. Na mesma direcdo, Srour (1998) define que o poder é
uma conexao social. Em conformidade com tais declara¢Ges esta Franca (2006), que define
0 poder como sendo “o elemento sociologico que define a intensidade e os limites de forca
e influéncia das diversas pessoas atuantes na organizag¢do”. Portanto, o poder é uma
preponderancia social que pode ocorrer por dominagdo ou por persuasao.

Para Hrebiniak (2008), a elaboracdo da estratégia € um exemplo tipico de poder,
pois 0s seus detentores detectam as caréncias ou conjunturas extrinsecas favoraveis,
deliberam sobre novos negocios e indicam as diretrizes a serem seguidas, influenciando a
concepgao de propostas e marcos estratégicos.

A forma como as pessoas sdo influenciadas em uma organizagdo e como o poder é
exercido pode influenciar no resultado da efetivacdo. Na percep¢do de Becker, Huselid e
Beatty (2009), a organizacao necessita perceber as posicdes estratégicas fundamentais para
exteriorizar suas propensdes estratégicas, além das aptiddes e idiossincrasias dos
colaboradores na realizacdo de suas atividades. Para os autores, 0s cargos estratégicos
recrudescem a probabilidade do desempenho, ao passo que a oscilacdo nas atividades dos
colaboradores disponibiliza a chance singular para a ampliacdo da execucao no negdcio.
Os gestores precisam compreender a real capacidade estratégica que possuem.

Importante notar que, consoante Hrebiniak (2008), as nuances do poder influenciam
as deliberacbes e os efeitos essenciais da efetivacdo da estratégia. Por conseguinte, €
desarrazoado intentar realizar uma estratégia que ndo se coaduna com a base de poder
preponderante. Por isso, a execugdo em conjunto com a intendéncia da transmutacao
compromete o mérito e o efeito do influxo social ou do poder praticado.

Independentemente da estrutura de poder presente em uma organiza¢do, um fato
axiomatico é que a lideranca precisa mobilizar as pessoas alinhando seus comportamentos
aos objetivos estratégicos. Por esse angulo, Osorio e Garcia (2013) definem que 0s
gestores necessitam desenvolver a competéncia de laborar em equipe. A alta administragédo
precisa dos demais colaboradores para que a execucdo tenha éxito. Nessa acepgdo, 0S
autores afirmam que, a interdisciplinaridade e as coadjuvagdes mutuas sucedem de maneira

gradativa as chefias influentes e egolatras. Portanto, as pessoas conceberdo resultados mais
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expressivos sendo parte do processo do que meramente cumprindo ordens para realizar
uma atividade. A capacidade de persuadir outros individuos deve ser observada na
efetivacdo da estratégia. Nesse sentido, Becker, Huseld e Beatty (2009) expde que a forca
de trabalho deve ser alinhada com a execucdo da estratégia. Os propdsitos individuais
devem estar ajustados com as metas e objetivos da organizacéo.

Na perspectiva de Hrebiniak (2008), embora o poder seja uma variavel que suplanta
a hierarquia, esta indubitavelmente compunge o dominio. Para o autor, ha lideres que tém a
posicdo, mas sdo indbeis para exercer o seu papel, o que baliza o poder. Entretanto, ha
aqueles que possuem carisma e exercem uma ascendéncia originaria sobre outros
individuos. Por isso, a estratégia € influenciada pela lideranca.

Ha que se destacar ainda algumas formas de poder, conforme Srour (1998, p. 135).
Elas sdo divididas em: “coercitivo, administrativo, juridico-judicidrio e deliberativo”. Esses
diferentes tipos denotam um liame de for¢as, em que ha uma subjugacdo de vontades e,
muitas vezes, da privagdo de preferéncia e de liberdade, for¢cados por uma obediéncia
compelida. Nessa logica, Franca (2006) estabelece que a direcdo e o poder sdo
concatenados ao método de persuadir os individuos.

A compreensdo de Hrebiniak (2008) é de que a defini¢do estratégica reverbera e
eterniza o sistema de poder da organizacao, pois sua regulacdo é laborada para amparar ou
remover o sustentaculo de autoridade manifesta. O autor defende que o poder sofre
afetacdo das deliberacdes acerca dos recursos, pelas preferéncias taticas estabelecidas e
pela estrutura organizacional efetivada. Outro ponto importante destacado é o de que 0s
individuos que desejam se eternizar no poder tendem a realizar acGes estratégicas
direcionadas a essas pretensdes. Diante disso, Franca (2006) estabelece que, quando ha
ruptura na aplicacdo de principios éticos e de obrigagdo social, ocorrem alguns resultados
criticos que se coadunam com embaracos na moralidade e legalidade. Portanto, a alta
administracdo deve estabelecer de forma clara o pilar da relagdo de poder em toda a
organizacdo. Por esse angulo, Carvalho, Prieto e Bouer (2013) estabelecem que a
administracdo precisa edificar e sustentar o processo de execucdo estratégica defronte a
reniténcia de alguns que desejam nutrir a estratégia inoperante ou ndo assimilaram a
proposicéo nascente.

De acordo com Hrebiniak (2008), com o intuito de haver credibilidade, € relevante
notar que o processo de consumacdo estratégica deve desvendar as vantagens exequiveis a

corporagéo por sua realizagdo eficaz. Essa particularidade deve considerar as propostas e
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procedimentos, evidenciando solucGes aferiveis e incrementadas. Para o autor, o poder
conecta-se aos dispéndios e vantagens tangiveis de valor incorporado. Com isso, 0
corolario da execucdo é inerente a cooperacdo individual para um novo posicionamento
estratégico da organizacdo. Nessa acepgao, o raciocinio de Carvalho, Prieto e Bouer (2013)
é 0 de que a organizacdo elabore um mecanismo para que a diregdo seja regularmente
informada a respeito dos resultados, permitindo uma tomada de decisdo mais efetiva. Além
disso, deve melhorar os processos de comunicacdo com os colaboradores e stakeholders. A
observacao desses fatores pode conduzir a uma vantagem competitiva.

Os individuos que estdo em posicOes de destaque sdo tendentes as taticas que os
mantenham no poder, por isso Hrebiniak (2008) considera que, se o que eles fazem é
excelente e estd de acordo com 0s objetivos e metas da instituicdo, ndo ha problema.
Entretanto, quando a estratégia é incoerente e assimétrica as mutagdes competitivas, ocorre
um imbréglio significativo, podendo conceber a inagdo e suscitar um prejuizo ao negécio.
Compreender a estrutura de poder é um fundamental, inclusive para transformé-la quando
necessario. Nesse aspecto, o grau de dificuldade é congénere ao de mudanca da cultura. O
autor entende que, se uma estrutura de poder for anémala e houver uma perda de mercado,
€ necessario atuar para que seja remodelada.

As observacBes expostas denotam a circunspecdo necessaria para a reflexdo em
relacdo a concatenacdo entre 0 poder e a execucao estratégica, além de aspectos essenciais
para medrar resultados tencionados. Nesse cenario, intensificando os conceitos, deve ser
considerado que o poder tem influéncia direta na efetivacdo da estratégia, que a divisdo
desproporcional de recursos gera divergéncias de poder, que o favorecimento a
metodologia de implementacdo somente ocorrerd quando for preciso, aferivel e incorporar
valor & organizagdo. E indiscutivel que o poder é hibrido e possui reflexos intrinsecos nas
metas e objetivos organizacionais, além de influenciar diretamente na efetuacdo da

estratégia.



2 - METODOLOGIA

Este capitulo tem o intuito de apresentar a metodologia e o tipo de pesquisa mais
adequada aos objetivos propostos, pois a pesquisa cientifica na percep¢do de Silva e
Menezes (2005) é a efetivacdo objetiva de uma perquiri¢do idealizada e ampliada, segundo
as regras conceituadas na aplicacdo de metodos cientificos.

A metodologia aplicada na pesquisa se deu mediante um estudo de caso, em que se
apresenta a preparacdo, o tipo de pesquisa, a definicdo da populacdo e da amostra e a
maneira pela qual os dados foram coletados e analisados. De acordo com Marconi e
Lakatos (2003, p. 163), a amostra ¢ “uma parcela convenientemente selecionada do
universo (populagdo), ¢ um subconjunto do universo”. Ja a coleta dos dados trata-se do
momento em que se comeca 0 emprego dos recursos preparados e dos métodos escolhidos,
objetivando reunir os elementos pensados. Segundo Thiollent (1986), a coleta de dados €
realizada por investigadores e equipes administradas pelo congresso central. Assim, sob a
Otica de Rudio (2000), o proposito da coleta de dados é auferir esclarecimentos
verdadeiros. Em concdérdia com tais afirmac@es, Yin (2005) estabelece trés principios que
devem ser observados na coleta de dados, quando aplicado um estudo de caso: 1) empregar
inimeras razdes de indicio; 2) conceber um sistema estruturado e dados para a pesquisa; e
3) sustentar a conexdo dos indicios. Esse universo amostral é crucial no delineamento da
pesquisa, porquanto ele define o conjunto que subsidiara a analise proposta.

Uma pesquisa pode possuir inimeras categorizacdes de forma concomitante. No
tocante ao arrazoar do problema, esse projeto demanda um padrdo de analise com a
seguinte tipologia: descritiva, qualitativa, quantitativa, aplicada e estudo de caso.

No que se refere a finalidade, a presente investigacdo é aplicada por objetivar
colaborar no progresso da estratégia na corporagdo foco do estudo.

No que tange aos objetivos, ela é definida como descritiva, uma vez que tenciona
retratar imbroglios imanentes a forma como sdo concebidas e realizadas as estratégias na
organizacao.

No que concerne a forma de abordagem, deve ser classificada como uma pesquisa
qualitativa, pois pretende discorrer acerca da proposi¢do empregando o método de inducéo,
interpelando a tematica concatenada a estratégia corporativa.

O trabalho também é quantitativo, pois utiliza procedimentos numéricos com o
propdsito de otimizar a interpretacdo dos dados coletados e viabilizar de forma mais

adequada a consciéncia organizacional.
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A presente investigacdo também configura um estudo de caso, mediante o qual foi
realizado um exame concreto a respeito da percepcdo de funcionarios e gestores da
companhia, quanto ao procedimento pelo qual a estratégia é excogitada e efetivada na
organizacdo. Para isso, foi realizada entrevista semiestruturada com os diretores e foram
aplicados questionérios estruturados, sendo um para 0 grupo de gestores e outro para o
grupo de colaboradores da companhia.

2.1. Tipo de pesquisa

2.1.1. Pesquisa descritiva

Na perspectiva da estruturacdo do constructo, é importante elucidar que, segundo
Rudio (2000), a pesquisa descritiva trabalha na narrativa de como sucedem as coisas.
Portanto, esta motivada em manifestar e ponderar a respeito de ocorréncias, objetivando
fazer seu relato, ordenacdo e explicacdo. Ainda na percep¢do do autor, a pesquisa
descritiva em sua compreensdo do fendmeno pretende compreender sua esséncia,
estruturagéo e os procedimentos sucessivos. De acordo com Silva e Menezes (2005, p. 21),
esse tipo de pesquisa “visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis”, o que envolve uma andlise
metddica, além de questionario. Em um raciocinio uniforme, Koche (2001) estabelece que
o0 estudo descritivo labora as correlacBes entre as variantes de um episédio caracteristico,
furtando-se de modifica-las.

A pesquisa descritiva possui variadas configuracdes factiveis de serem laboradas,
como, por exemplo, pesquisa de opinido, pesquisa de motivacdo, pesquisa documental,
estudo de caso, etc. Na perspectiva de Gil (2002, p. 42), a investigacdo descritiva possuli
algumas caracteristicas, entre as quais se destacam “técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como 0 questionario e a observagdo sistematica”. O autor enfatiza que nessas
pesquisas se destacam as que compreendem 0s aspectos de um conjunto, por exemplo:
disposicdo por tempo de vida, origem, formacdo académica e outros. Essas pesquisas

objetivam uma performance nado limitada a teoria.

2.1.2. Abordagem qualitativa
A pesquisa qualitativa inquieta-se com o desenvolvimento do entendimento

inerente em relacdo ao porqué das coisas, explanando o que fazer, mas sem quantificar os
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elementos. Conforme Oliveira (2011, p. 24), esse tipo de pesquisa “tem o ambiente natural
como fonte direta de dados e o pesquisador como seu principal instrumento”. Esse
ambiente natural, segundo Silva e Menezes (2005), é a origem concreta com o intuito de
reunir as informac6es. Além disso, o individuo que observa é o elemento capital. Por esse
angulo, Martins e Thedphilo (2007) expdem que a pesquisa qualitativa ou naturalistica,
tem como atributo essencial a supremacia da narracdo pormenorizada. Ainda segundo 0s
autores, as pesquisas podem ser simultaneamente qualitativas e quantitativas.

A abordagem qualitativa ndo utiliza metodologia estatistica. Nessa acepcao,
Marconi e Lakatos (2011) expdem que o estudo qualitativo se esmera em avaliar e elucidar
particularidades significativas, relatando o quanto é multifacetada a conduta das pessoas,
contribuindo com estudos particularizados com relacdo a perscrutacdes, praticas,
procedimentos, propensdo idiossincratica e outros. Para os autores, a amostragem é
modesta, as informacdes sdo exploradas em sua interacdo quanto aos aspectos psicoldgicos
e sociais. Além disso, os recursos de arrecadacdo ndo possuem parametros ou bases de
sustentacdo, ou seja, ela somente serd funcional se ocorrer uma organizacao precedente.
Na ética de Godoy (1995), o trabalho qualitativo ndo é exprimido como uma propositura
severamente organizada, mas propicia que a ideacdo induza o pesquisador a sugerir
propostas que observem aspectos contemporaneos. De acordo com Martins e Thedphilo
(2007), os dados de uma investigacdo qualitativa devem ser ratificados. Sua consisténcia
deve ser aferida mediante uma analise minuciosa entre os fundamentos do conhecimento
cientifico e as constatacdes da perquiricao.

Na descricdo de um trabalho qualitativo, os detalhes devem ser considerados, pois
sdo importantes, especialmente quanto ao ponto de vista dos individuos compreendidos no

exame.

2.1.3. Abordagem quantitativa

A pesquisa quantitativa diferencia-se da qualitativa, pois seus dados podem ser
quantificados. Na percep¢do de Martins e Thedphilo (2007), os dados e as provas reunidas
podem determinar a medida e ser aferidos. Para Gatti (2004), a analise quantitativa deve
observar dois prismas sequentes: a) de que os algarismos, periodicidades, grandezas
possuem diversos dominios que restringem acfes exequiveis e que elucidam a sua
cobertura; b) exames otimizados sujeitam-se a questdes aprimoradas pelo investigador e

que serdo aplicadas. Ainda segundo o autor, hd indmeras maneiras de se auferir
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mensuracdo, de acordo com a esséncia da coisa, dos propositos do pesquisador e do
mecanismo de recolhimento de dados. Segundo Martins e Thedphilo (2007, p. 103), para
que o investigador efetue uma andlise quantitativa € importante “organizar, sumarizar,
caracterizar e interpretar os dados numéricos coletados”. O estudo desses dados podera
envolver o emprego de métodos estatisticos.

Ponderando no constructo da metodologia quantitativa, Marconi e Lakatos (2011)
interpretam que os investigadores contam com amostragem vasta e dados expressos por
algarismos. Em diversas situacdes sdo elaborados indicadores, nos quais & possivel
perceber o desenho cronoldgico dos fatos. De acordo com os autores, essa metodologia de
pesquisa apresenta algumas vantagens, tais como: exatiddo e dominio, agregacdo da I6gica
quali-quanti, elucidacdo das fases da investigacdo, precaucdo da deducdo e tendéncia do
observador. Também possui algumas desvantagens, por exemplo: demasiada certeza nas
informacgdes, caréncia de pormenores no encadeamento do método e de atencdo acerca de
inimeros angulos.

Por conseguinte, a pesquisa quantitativa é mais indicada para constatar 0s
procedimentos e encargo dos respondentes, devido a utilizacdo de uma série de questdes ou
perguntas. Entretanto, como vimos, ela pode ser utilizada concomitantemente com a

andlise qualitativa.

2.1.4. Estudo de caso

O estudo de caso € uma dentre as varias formas de se fazer pesquisa. No
entendimento de Yin (2005), essa forma de analise espelha a tética predileta nas quais se
utilizam indagagdes com as expressdoes “como” e “por qué”, especialmente se o
investigador ndo tem dominio com relagdo as ocorréncias, € 0 nlcleo estd em episodios
hodiernos entremeados a conjunturas efetivas do dia a dia. Ele tem por objeto uma
pesquisa descritiva, que objetiva analisar um acontecimento especifico ou um método
preciso, procurando a percepcao das atividades da conjuntura ou estrutura, deixando de
objetivar a difusdo geral dessa compreensdo em relagdo a outros sistemas ou eventos. Por
esse angulo, Gil (2008) expde que o estudo de caso é qualificado pelo aprendizado
intrinseco e completo de um elemento ou de véarios, de modo que propicie um extenso e
acurado saber, o que seria improvavel por intermédio de outras caracteristicas reputadas.
Importante destacar que, consoante Martins (2008), o estudo de caso € o desenvolvimento
de investigacGes nas ciéncias sociais e de saude, mediante a tatica de aplicacdo do método
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de ensino. Por esse angulo, Silva e Menezes (2005, p. 21) expdem que o estudo de caso
“envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se
permita o seu amplo e detalhado conhecimento”. Desse modo, 0s elementos ponderados
devem ser avaliados de modo acurado, para que os resultados alcancados sejam 0s
tencionados.

H& também que se considerar o pensamento de Yin (2005), para o qual o estudo de
caso possui alguns talentos necessarios, tais como:

e O observador ideal é aquele que é competente para elaborar boas questdes e
elucidar o retorno;

e O observador deve saber escutar e ndo ficar iludido por suas convicgoes e
prenocoes;

e O estudioso deve ser ductil, percebendo as ocorréncias detectadas como
conveniéncias e ndo riscos;

e As perguntas devem estar cristalinas para o investigador, mesmo que o
discernimento tenha uma direcdo formada por uma particula especulativa de uma ciéncia
ou de negocios ou até de pesquisa. A percep¢do disso deve direcionar conhecimentos
primordiais adquiridos e os acontecimentos a uma dimens&o gerenciavel;

e O estudioso precisa laborar com neutralidade imanente concepgdes ideadas,
independente de surgirem de fundamentos de uma arte ou ciéncia. Portanto, é preciso ser

preceptivo e antenado as evidéncias opostas.

Perscrutando as diferentes vertentes do estudo de caso inerentes aos Sseus
propésitos, Gil (2002) expde alguns fatores relevantes para a recrudescente aplicacdo dessa
metodologia: a) averiguar conjunturas tangiveis do cotidiano, nas quais o limiar é
manifestamente impreciso; b) o elemento analisado deve ser protegido quanto a sua
especificidade singular; c) relatar a conjuntura das circunstancias de uma perquiricdo
deliberada; d) levantar suposi¢des ou potencializar teses; e) esclarecer os fundamentos de
um evento em ocorréncias abstrusas que inabilitam a aplicacdo de pesquisas e ensaios
praticos. O autor ainda afirma que ha contestagdes inerentes a utilizacdo do estudo de caso,
destacando-se a auséncia de precisao sistematica, pelo fato de ndo existir uma metodologia
inflexivel.

Compondo esse conjunto de saberes, Yin (2005) estabelece que, independente da

tatica perscrutadora peculiar adotada, é necessario exercer uma substancial aplicacdo, no
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sentido de asseverar que o diagndstico elaborado estd num patamar de exceléncia. Na
percepcdo do autor, o estudo de caso precisa ser pleno, considerando concepcdes sujeitas a
opcdes, exteriorizando evidéncias consideraveis e concebidas de modo fascinante. Para
Severino (2000), é necessario capacitar-se e elucidar tudo o que € laborado na pesquisa.

Na aplicacdo do estudo de caso, € significativa uma abordagem sistémica e
praticavel, examinando minuciosamente o ndcleo organizacional e o recdndito cultural
vigente, inclusive a forma como emergem as agdes proativas que sdo corporificadas e

podem afetar de diversas maneiras 0s hegocios da companhia.

2.2. Universo e amostra

O grupo empresarial objeto de analise € lider de mercado na distribuicdo de baterias
automotivas e lubrificantes. Possui sete empresas no total. Seus principais clientes sdo
pequenas e médias empresas nacionais.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores da organizacao, na
modalidade focalizada. De acordo com Marconi e Lakatos (2011), a entrevista
despadronizada, semiestruturada ou assistematica é aquela em que o pesquisador possui
autonomia para evoluir os contextos na vertente que reputa congruente, constituindo-se
numa maneira de averiguar de modo mais abrangente o assunto. Nessa perspectiva, Cruz e
Ribeiro (2003) expdem que o procedimento de entrevista é capaz de ser compreendido tal
como um didlogo conduzido a um objetivo especial. Além disso, foram aplicados
questionarios e conversas com gestores e funcionarios.

Foi definida como amostra a participacdo dos dirigentes, dos gestores de todas as
unidades e, quanto aos demais funcionarios, apenas os que trabalham na unidade de
Goiania participaram como respondentes dos questionarios. Nessa logica, foi realizada

uma avaliagdo quali-quanti que contera resultados numeéricos.

2.3. Instrumento e coleta de dados

A coleta dos dados foi realizada por meio de uma pesquisa de campo, na qual foram
aplicados questionarios in loco e também de forma eletrbnica, além das entrevistas com
dirigentes da companhia. As entrevistas ndo foram gravadas devido a ndo autorizagéo por
parte da organizacdo. O modelo do roteiro de entrevista semiestruturada encontra-se no

apéndice 3.
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Os questionarios utilizados no estudo séo iguais, diferenciando-se apenas no
quesito vocabulario, com o intuito de facilitar a interpretacdo por parte dos colaboradores.
As questbes foram formuladas de modo a haver uma correspondéncia com os objetivos do
trabalho e o referencial tedrico, conforme ilustrado no apéndice 2.

Quanto a concepcdo do questionario, a parte de elaboragdo da estratégia foi
adaptada de Carvalho, Prieto e Bouer (2013), e a inerente & execucdo foi adaptada de
Hrebiniak (2008).



3 - ANALISE E DESCRICAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo expostos os resultados das analises dos dados levantados por
esta investigacdo e a descricdo do grupo empresarial selecionado para o trabalho de campo.
A autorizacdo da organizacdo para a realizacdo da pesquisa esta no apéndice 4.

3.1. Descricdo da Organizacao
3.1.1 Historico

A empresa Comando Baterias Automotivas foi criada no ano de 1991 por cinco
socios, sendo que inicialmente era uma distribuidora exclusiva das baterias Cral, atendendo
a todo o estado de Goids. Em 1993, a companhia expandiu-se, instituindo a Comando
Minas Baterias que, de forma idéntica, era uma distribuidora das baterias Cral com
atendimento em todo o triangulo mineiro e alto Paranaiba.

No decurso do tempo, alguns sécios deixaram a companhia e, no ano de 2005, as
empresas pertenciam a apenas um dono. A partir desse momento, houve um
desenvolvimento extraordinario da organizacdo e ocorreu uma nova expansao com a
distribuicdo no estado do Tocantins mediante a criacdo da Comando Norte Baterias.
Inicialmente, a empresa comecou em Araguaina (TO) e, posteriormente, foi estabelecida
em Palmas (TO). Devido a demanda de mercado e a um planejamento tributario, a empresa
abriu mais trés filiais, sendo uma em Maraba (PA), uma em Imperatriz (MA) e uma outra
em Belém (PA).

No que concerne aos produtos trabalhados pelo grupo, em 1995 optou-se por
descontinuar a exclusividade com a Cral e iniciou-se também a distribuicdo da marca
Heliar, atualmente fabricada pela multinacional Johnson Controls do Brasil. A distribuicéo
conjunta das duas marcas ocorreu até o ano de 2015, quando a companhia decidiu trabalhar
somente com produtos Premium, abdicando da marca Cral.

A estrutura do grupo e sua gestdo competente fizeram com que, no final de 2014, a
multinacional Castrol do Brasil, empresa do segmento de lubrificantes, a convidasse para
fazer parte de sua rede de distribuicdo na regido de Goiés, Tocantins e Distrito Federal. A
parceria foi tdo significativa para as duas organizagdes que, no ano de 2016, o Grupo
Comando passou a ser distribuidor Castrol também no estado de Minas Gerais. Também
foi nesse ano que houve a criacdo da holding Rodrigues Participacdes. Atualmente o grupo

é composto por sete empresas.
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A organizagéo trabalha com os dois fornecedores:

e Johnson Controls do Brasil: a empresa norte-americana € a maior fabricante
mundial de baterias. Em 1931, surgiu a Heliar, a primeira bateria de chumbo &cido para
veiculos com motores elétricos no Brasil fabricada por essa companhia, que busca
constantemente inovar para gerar beneficios reais para revendedores e clientes. Foi assim
quando langou a primeira bateria em caixa plastica, adicionando prata nas grades e
produzindo baterias livres de manutencdo. Atualmente, a organizagdo se destaca por
entregar produtos de alta performance que se diferenciam pelo compromisso de exceder
sempre as expectativas de seus clientes.

e Castrol do Brasil: a Castrol é uma empresa britanica, lider mundial na
fabricacdo, distribuicdo e comercializacdo de oOleos lubrificantes Premium, graxas e
servicos relacionados a clientes de carros, industria, maritimos, aéreos e de exploragéo e
producdo de petr6leo em todo o mundo. A empresa esta sediada no Reino Unido e opera
diretamente em mais de quarenta paises, onde emprega aproximadamente sete mil pessoas.
Em dezenas de mercados, a organizacéo € representada por distribuidores terceirizados que
comercializam e vendem seus produtos. A rede de entregas Castrol abrange 140 paises,
800 portos e mais de 2000 distribuidores e agentes. A Castrol oferece lubrificantes para
praticamente todas as aplicacBes industriais, comerciais e de uso doméstico. No que se
refere a lubrificacdo automotiva (inclusive motores de dois e quatro tempos para
motocicletas e motores a diesel e gasolina), os produtos incluem uma extensa variedade de
fluidos de transmissdo manual e automatica, graxas e lubrificantes de correias, liquidos de
arrefecimento, fluidos de suspensdo, fluidos para freios, graxas e produtos de limpeza e
manutencao.

O Grupo Comando é um dos principais fornecedores de baterias e lubrificantes
automotivos para o mercado de reposi¢cdo nos estados de Goias, Distrito Federal, Minas
Gerais, Tocantins, Para e Maranhdo, figurando constantemente entre os maiores clientes no

Brasil das duas companhias multinacionais supracitadas.

3.2. Analise dos dados levantados

3.2.1 Andlise das respostas ao questionario
No que concerne a aplicagdo dos questionarios, as primeiras quatro questdes

referem-se a formulacdo estratégica, e as ultimas quatro sdo relativas a execugdo da
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estratégia. Foram aplicados dois questionarios, um para os colaboradores e outro para 0s
gestores. O total de funcionarios na empresa Comando Baterias Automotivas e
Lubrificantes da unidade de Goidnia é 57; destes responderam ao questionario 41
funcionarios, totalizando 71,9%. O namero total de gestores da companhia é 20, e 17 deles
participaram respondendo a pesquisa, totalizando 85%. Para efeito de anélise, considerou-
se colaborador, funcionario ou empregado pessoas que ndo ocupam chefias ou que
possuem no maximo o grau de supervisdo. Os gestores sdo formados pelos gerentes e

diretores.

3.2.1.1 Resultados auferidos com os colaboradores e gestores acerca de como ocorre 0
processo de formulacdo da estratégia na organizacdo e como ¢ feita sua execucao

A questdo 1 procurou caracterizar como ocorre 0 processo de elaboracdo da
estratégia na organizacdo. Ela é composta por cinco itens analisados conforme segue. No
item 1 é questionado se as acdes da empresa sdo baseadas mais em planos escritos do que
no instinto.

Concernente a essas ac¢Oes da organizacdo, conforme a tabela 1, as respostas foram
bem dispersas. 21,95% responderam “discordo plenamente” e 14,63% “discordo”. Eles
acreditam que as acbes ndo sdo tomadas com base em planos escritos. Entretanto, alguns
respondentes ficaram neutros (14,63%), e outros acreditam que ha planos escritos, uma vez
que responderam “concordo pouco” (19,51%) e “concordo plenamente” (14,63%). A
despeito dessas compreensdes fica claro na tabela 1 que boa parte dos colaboradores nédo
possui conhecimento da existéncia ou ndo de um plano formal na organizacdo. Isso nos
remete ao conceito de estratégia emergente descrito por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), em que 0 modelo executado n&o é intencionalmente o desejado.

No que tange aos gestores, os resultados foram bem diferentes tendo em vista que
29,41% responderam “discordo pouco” e 29,41% “concordo”. O posicionamento
divergente demonstra que o préprio quadro gerencial ndo tem clareza a respeito de como as
decisbes sdo tomadas, seja por um processo formal de planejamento ou apenas por
intuicdo. Na percepcdo de Steiner (1997), um plano estratégico ndo pode estar dissociado
da estrutura de gestdo da companhia. Esse pensamento é reforcado pela escola de
planejamento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), que estabelece que a estratégia

deve originar-se de um sistema dominado e conscio de um plano expresso.
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Tabela 1: As acGes da empresa

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 9 21,95 2 11,76
Discordo 6 14,63 1 5,88
Discordo Pouco 3 7,32 5 29,41
Né&o Concordo e Nem Discordo 6 14,63 2 11,76
Concordo Pouco 8 19,51 2 11,76
Concordo 3 7,32 5 29,41
Concordo Plenamente 6 14,63 0 0,00

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Observando a tabela 1, é irrefutavel a discrepancia entre o prisma dos gestores e 0
dos colaboradores. Enquanto os funcionarios consideram que as a¢Bes da organizacdo sdo
tomadas mais por instinto, o corpo gerencial se divide com alguns supondo que as
deliberacbes seguem um plano formal, enquanto outros tém visdo congénere aos
colaboradores.

No item 2, foi perguntado se existem objetivos escritos para 0s préximos anos,
conhecidos por todos 0s gerentes.

Entre os funcionarios, a maior parte (31,7%) concordou plenamente que ha
objetivos escritos e conhecidos pelos gerentes para 0s proximos dois anos. Contudo, existe
um grupo relevante de 26,83% que responderam “discordo pouco”. A divergéncia de
opinido demonstra desconhecimento dos objetivos organizacionais. De acordo com Luecke
(2014), um plano para obter sucesso necessita do envolvimento de todos. A tabela 2 deixa
clara a pluralidade da percepcdo dos funcionarios.

Atinente as respostas dos gestores, ficou evidente o entendimento de que existem
objetivos formalizados e conhecidos por eles, entretanto ocorreram varias discordancias
desse posicionamento. Tal fato demonstra fragilidade na comunicagdo dos objetivos pela
direcdo tanto aos gerentes quanto aos demais colaboradores. Para Mackeown (2013), as
oportunidades devem ser adequadas aos objetivos organizacionais e, se esses objetivos ndo
sdo percebidos por todos, certamente havera perda da vantagem competitiva. Luzio (2010)
compreende que, para que uma empresa seja impar, deve desejar ser incomum e fazer algo
especial. Para que isso ocorra, é fundamental que os objetivos sejam escritos e difundidos

por toda a organizacao.
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Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 6 14,63 2 11,76
Discordo 2 4,88 2 11,76
Discordo Pouco 11 26,83 1 5,88
Né&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 2 11,76
Concordo Pouco 12,20 4 23,53
Concordo 0,00 2 11,76
Concordo Plenamente 13 31,71 4 23,53

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

A tabela 2 ilustra as divergéncias quanto a visdo entre os dois grupos (gerentes e

funcionarios). H& pessoas que acreditam na existéncia de objetivos formalizados e

conhecidos pelos gestores, e também o inverso.

No item 3 foi questionado se ha metas especificas, mais urgentes, escritas e

conhecidas por todos os gerentes.

A maioria dos colaboradores (34,5%) respondeu “concordo plenamente”, entretanto
outros 17,07% responderam “ndo concordo e nem discordo”. E outro grupo de pessoas
(12,20%) respondeu “discordo plenamente”. A divergéncia de opinides demonstra
claramente um desconhecimento se as metas estdo formalizadas e se s@o conhecidas por
todos os gerentes. Conforme ilustra Luecke (2014), as metas de uma companhia devem

nortear o seu empenho por anos.

A tabela 3 demonstra a multiplicidade de pensamentos. Quanto aos gestores, a

maioria entende que existem metas de curto prazo, escritas e manifestas entre 0s gerentes.

Tabela 3: Metas de curto prazo, formalizadas e conhecidas pelos gerentes

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 5 12,20 1 5,88
Discordo 4 9,76 2 11,76
Discordo Pouco 6 14,63 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 7 17,07 1 5,88
Concordo Pouco 3 7,32 2 11,76
Concordo 2 4,88 4 23,53
Concordo Plenamente 14 34,15 7 41,18

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

No item 4, foi questionado se existe um sistema de planejamento estratégico, para o

desenvolvimento da empresa como um todo.
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De acordo com a tabela 4, entre os funcionarios, a maioria dos respondentes
(39,02%) concordou plenamente que existe um plano estratégico, contudo o restante das
respostas foi bastante diversificado, com destaque para “discordo” (14,63%) e “concordo
pouco” (14,63%). Mais uma vez é perceptivel o desconhecimento de parte dos
colaboradores acerca da existéncia ou ndo de um planejamento estratégico na organizacg&o.
Na perspectiva da escola de planejamento, Ansoff e McDonnell (1993) exp6em que no
planejamento estratégico a organizacdo deve trabalhar as suas varias fases. Hrebiniak
(2008) estabelece que o conhecimento da estratégia efetiva é fundamental para sua
execucdo e, se boa parte das pessoas ndo sabe se ela existe ou ndo, todo o processo
certamente serd comprometido. A tabela 4 demonstra a variedade de opinides entre 0s
funcionarios.

Com relacdo aos gestores, ocorreu a prevaléncia de respostas em “concordo pouco”
(23,53%), “concordo” (35,29%) e “concordo plenamente” (23,53%), embora tenha
ocorrido uma concentracdo em trés escalas, os gerentes tém uma viséo de que existe um

sistema de plano estratégico na organizacao.

Tabela 4: Planejamento estratégico

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 3 7,32 1 5,88
Discordo 6 14,63 0 0,00
Discordo Pouco 2 4,88 1 5,88
N&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 1 5,88
Concordo Pouco 6 14,63 4 23,53
Concordo 4 9,76 6 35,29
Concordo Plenamente 16 39,02 4 23,53

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

A anélise da tabela 4 deixa evidente que tanto os funcionarios quanto os gestores

entendem que existe um planejamento estratégico na corporagéo.

No item 5 foi questionado se ha comunicacdo adequada da estratégia a todos 0s

funcionarios da empresa.

De acordo com a tabela 5, a maioria dos funcionarios (26,83%) acredita que nédo
existe uma comunicacdo adequada na organizacdo, embora haja bastante dispersao nas
demais respostas, com destaque para “discordo pouco” (14,63%) e “concordo plenamente”
(17,07%), o que demonstra predominio do pensamento de ineficacia da comunicagéo entre
os trabalhadores, mas com algumas oposic¢Ges. Carvalho, Prieto e Bouer (2013) entendem

que é necessario haver um consenso estratégico na organizagéo e que, se ha deficiéncia de
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comunicacao, isso prejudicard a convergéncia aos propdsitos estabelecidos. Nesse sentido,
Lemos et al. (2012) afirmam que a estratégia deve orientar as a¢des da organizacao, o que
torna o envolvimento das pessoas crucial em seu desenvolvimento.

O grupo de gestores avaliado apresentou um cenario ainda mais dissipado, em que a
predominancia ocorreu na varidvel “concordo pouco” (29,41%), entretanto ocorreram
respostas consideraveis que diziam “discordo plenamente” (11,76%), “discordo pouco”
(23,53%), “ndo concordo e nem discordo” (11,76%) e “concordo plenamente” (11,76%).

Os préprios gerentes acusaram problemas na comunicacdo da estratégia.

Tabela 5: Comunicagdo adequada da estratégia

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 11 26,83 2 11,76
Discordo 7 17,07 1 5,88
Discordo Pouco 6 14,63 4 23,53
Né&o Concordo e Nem Discordo 3 7,32 2 11,76
Concordo Pouco 3 7,32 5 29,41
Concordo 4 9,76 1 5,88
Concordo Plenamente 7 17,07 2 11,76

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Confrontando as respostas dos dois grupos, foi possivel constatar que a companhia
tem intensa fragilidade quanto a sua comunicacdo, o que pode gerar sérias complicagdes
em seu desempenho estratégico.

Com relacdo a questdo 1, podemos concluir que o processo de formulacdo da
estratégia na organizacdo é bastante complexo, de modo que os funcionarios acreditam que
a tomada de decisdo ocorre mais por instinto, enquanto 0s gestores se dividiram em
instinto e formal. Quanto aos objetivos estarem formalizados e serem conhecidos pelos
gerentes, ambos grupos de respondentes se dividiram, uma parte admitindo sua
formalizacdo e a outra parte ndo. Ja quanto as metas, ambos afirmaram que sdo escritas e
conhecidas pelos gerentes. No que concerne ao plano estratégico, os dois grupos de
respondentes concordam que ha um sistema de planejamento estratégico na companhia.
Quanto a comunicagdo, os funcionarios avaliam que ela é adequada, enquanto os gestores
se dividem entre ser e ndo apropriada. Entretanto, com as entrevistas realizadas com
diretores, ficou claro que o processo de formulacdo da estratégia na companhia €
emergente, sendo desenvolvido inicialmente pela diretoria que repassa aos gerentes e

conjuntamente disseminam por toda a organizagéo.
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A questdo 2 procurou identificar qual é o envolvimento da geréncia na formulagéo
da estratégia. Essa questdo apresenta 4 itens, analisados conforme segue:

No item 1, € questionado se a geréncia e superiores trabalham juntos para decidir o
que sera feito pela geréncia para colocar em pratica as metas e objetivos da empresa.

Conforme a tabela 6, os funcionérios tiveram posicionamento muito dividido.
Assim, as variaveis mais assinaladas foram “ndo concordo e nem discordo” e “concordo
plenamente” com 21,95% cada e “discordo plenamente” e “concordo” com 17,07% cada.
Com isso, é possivel perceber que uma quantidade importante dos colaboradores ndo tem
conhecimento acerca do envolvimento da geréncia no desenvolvimento da estratégia.
Johnson, Scholes, Whittngton (2011) expdem que as decisdes estratégicas requerem uma
integracdo, tanto interna quanto externa, além de compreender mudancas significativas.
Rumelt (2011) estabelece que na formulacdo da estratégia devem estar delineados como
serdo tratados os objetivos organizacionais. Portanto, o envolvimento integral de toda a
organizacao é fator primordial para que uma estratégia tenha éxito.

No que tange aos gestores, a maioria dos respondentes (35,29%) concordaram
plenamente que ha uma sinergia entre a direcdo e 0s gerentes para a operacionalizacao das

metas e objetivos da organizagé&o.

Tabela 6: Envolvimento da geréncia

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 7 17,07 0 0,00
Discordo 1 2,44 1 5,88
Discordo Pouco 5 12,20 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 9 21,95 2 11,76
Concordo Pouco 3 7,32 3 17,65
Concordo 7 17,07 3 17,65
Concordo Plenamente 9 21,95 6 35,29

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Fazendo um comparativo dos dados, constatamos que 0s gestores tém maior
consciéncia de sua participacdo no desenvolvimento da estratégia, fato que ndo ocorre pela
Otica dos demais colaboradores.

No item 2, é questionado se a geréncia toma conhecimento da estratégia antes de
ser chamada para coloca-la em funcionamento.

De acordo com a tabela 7, apesar de haver bastante disperséo dos colaboradores,
ocorreu uma prevaléncia na escala “concordo plenamente” (26,83%). Esse entendimento

demonstra que, para eles, a organizacdo busca envolver os gestores no andamento da
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estratégia. Harris (2013) estabelece que a companhia deve impulsionar a criatividade e a
solucdo de problemas, o que somente pode ocorrer com o0 envolvimento de todas as
pessoas.

No grupo de gestores, as respostas com maior incidéncia ocorreram na variavel
“concordo” (35,29%). Entretanto, outros respondentes assinalaram “discordo” (17,65%),
“ndo concordo e nem discordo” (17,65%) e “concordo plenamente” (17,65%), ficando
claro que os gerentes sdo informados primariamente acerca da estratégia que sera

efetivada, apesar de algumas discordancias.

Tabela 7: A geréncia toma conhecimento da estratégia antes de ser chamada para implementa-la

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 5 12,20 0 0,00
Discordo 1 2,44 3 17,65
Discordo Pouco 5 12,20 2 11,76
Né&o Concordo e Nem Discordo 7 17,07 3 17,65
Concordo Pouco 5 12,20 0 0,00
Concordo 7 17,07 6 35,29
Concordo Plenamente 11 26,83 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Em uma andlise integral das respostas, constatou-se que tanto o grupo de
colaboradores quanto o de gestores concordaram que a geréncia é comunicada previamente
sobre a estratégia idealizada.

No item 3, € questionado se no periodo em que € colocada em pratica a estratégia a
geréncia sente que pode procurar 0s Seus superiores para sugerir mudancas nas atividades
de realizagéo.

De acordo com a tabela 8, os empregados tiveram como resposta prevalecente
“concordo plenamente” (34,15%), indicando que 0s gerentes possuem participacgao ativa na
tomada de decisdo estratégica. A percepcdo € a mesma dos gestores que responderam
“concordo plenamente” (41,18%), e ainda corroborou esse entendimento outras respostas
tais como: “concordo pouco” (29,41%) e “concordo” (23,53%). Como balizador da
participacdo de gestores na adequagdo estratégica, Srour (1998) define que, quando h&
realizagOes sistematizadas e sincronicas dos individuos, ocorre uma coeséo, contribuindo

para que os objetivos e metas da organizacdo sejam alcancados.

Tabela 8: Participacdo gerencial na adequagdo estratégica

Colaborador Gestor

Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual

Discordo Plenamente 3 7,32 0 0,00
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Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo 3 7,32 1 5,88
Discordo Pouco 5 12,20 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 0 0,00
Concordo Pouco 5 12,20 5 29,41
Concordo 7 17,07 4 23,53
Concordo Plenamente 14 34,15 7 41,18

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Confrontando os dados da pesquisa entre colaboradores e gestores, fica evidente a

concordancia de opinides acerca da liberdade de os gerentes procurarem seus superiores

para fazerem a adequacdo devida da estratégia.

No item 4 € questionado se as responsabilidades da geréncia, quando esta faz algo,

sdo significativas.

A tabela 9 indica que os colaboradores tiveram como reposta predominante a escala

“concordo plenamente” (36,59%), embora também assinalaram “ndo concordo e nem
discordo” (14,63%) e “concordo” (14,63%). Isso demonstra claramente a significancia do
desenvolvimento do trabalho dos gerentes no processo de construcdo da estratégia. Os
gestores entrevistados, em sua maioria, concordaram plenamente (52,94%) quanto a
importancia de seu trabalho na administracdo da estratégia. Muitas vezes a participacao de
gerentes ocorre mais na execucao da estratégia, entretanto Carvalho, Prieto e Bouer (2013)
estabelecem que a atuacdo do quadro gerencial somente é efetiva quando eles participam

tanto da formulacédo quanto da sua implementacéo.

Tabela 9: Responsabilidade gerencial

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 4 9,76 0 0,00
Discordo 4 9,76 0 0,00
Discordo Pouco 2 4,88 1 5,88
N&o Concordo e Nem Discordo 6 14,63 1 5,88
Concordo Pouco 4 9,76 2 11,76
Concordo 6 14,63 4 23,53
Concordo Plenamente 15 36,59 9 52,94

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

No comparativo entre consciéncia dos empregados e gerentes, mais uma vez

ocorreu uma unicidade de pensamento pertinente a dimensao do trabalho realizado pelos

gestores da companhia, no que se refere a formulagéo e ao progresso da estratégia.
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Na questdo 2, podemos concluir que a geréncia tem participacdo significativa na
formulacdo da estratégia na companhia, uma vez que, no item que aferiu a cooperagdo dos
gerentes, os funcionarios se dividiram no posicionamento, enquanto que 0s gerentes
afirmaram sua participacdo nas decisdes. Quanto a geréncia ter conhecimento da estratégia
previamente, quanto a facilidade de acesso aos diretores para sugerir sua adequacdo e a
importancia da responsabilidade deles na efetivacdo, ambos os grupos de funcionérios e
gerentes afirmaram que, em sua maioria, 0s gerentes tém participacdo ativa no processo.
Na conversa com a direcdo, ficou constatado que os gerentes tém um papel relevante na
estratégia da corporacao.

A questdo 3 procura identificar se existe consenso estratégico na empresa. Essa
questdo é composta por 4 itens, analisados conforme segue:

No item 1 é questionado se a estratégia em acdo é importante para a realizacdo da
missao da empresa.

De acordo com a tabela 10, a maioria dos respondentes (48,78%) concordou
plenamente que a estratégia € primordial para a missdo da organizacdo. Essa consciéncia
dos empregados esta em congruéncia com interpretacdo de Luzio (2010), o qual define que
a estratégia delineada precisa estar em harmonia com a missdo da organizacdo. O autor
ainda estabelece que, para que a missdo tenha resultado, ela necessita ser vivida pela
companhia.

Os gestores, por sua vez, demonstraram um posicionamento semelhante, pois a maioria
assinalou “concordo plenamente” (41,18%), sendo que as outras respostas importantes se
concentraram em “concordo pouco” (29,41%) e ‘“concordo” (23,53%). Com isso,

sustentam que a missdo tem valor expressivo na estratégia em acéo.

Tabela 10: Importancia da estratégia em acdo

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 2 4,88 0 0,00
Discordo 1 2,44 1 5,88
Discordo Pouco 2 4,88 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 6 14,63 0 0,00
Concordo Pouco 7 17,07 5 29,41
Concordo 3 7,32 4 23,53
Concordo Plenamente 20 48,78 7 41,18

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017)



106

Confrontando os dados apresentados pelos funcionérios e gestores, observa-se que
h& uma convergéncia de opinides. Assim, a missdo da organizacao ocupa papel de relevo e
deve estar alinhada a estratégia definida.

No item 2, é questionado se é esperado que o sucesso da estratégia em acéo afete
positivamente o futuro da empresa.

Conforme a tabela 11, a maioria dos funcionarios (48,78%) concordou plenamente
com a expectativa de que uma estratégia stpera venha influenciar de modo perene a
organizacdo. Do mesmo modo ocorreu com 0s gestores, prevalecendo as respostas da
maioria nas escalas “concordo” (41,18%) e ‘“concordo plenamente” (47,06%). Em
conformidade com a pesquisa, Barney e Hesterly (2011) estabelecem que estratégia é um
mecanismo para se granjear vantagem competitiva, afetando de forma positiva 0s negécios
da organizacdo. Da mesma forma, MacKeown (2013) define que a estratégia pode
alinhavar o futuro. A efetividade de uma estratégia pode transmudar a realidade de um

grupo empresarial.

Tabela 11: E esperado que o sucesso da estratégia em agéo afete positivamente o futuro da empresa

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 2 4,88 0 0,00
Discordo 2 4,88 0 0,00
Discordo Pouco 1 2,44 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 1 2,44 1 5,88
Concordo Pouco 5 12,20 1 5,88
Concordo 6 14,63 7 41,18
Concordo Plenamente 24 58,54 8 47,06

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

No comparativo dos dois grupos, funcionarios e gestores, ocorreu uma conexao da
visdo de ambos. Assim, o éxito da estratégia configura-se como notavel para que a
corporagéo tenha o seu porvir longevo.

No item 3, é questionado se a estratégia em acao esta de acordo com o0s interesses
mais importantes da empresa.

De acordo com a tabela 12, a maioria dos funcionarios (43,90%) concordou
plenamente que a estratégia vigente esta enleada com os propdésitos mais significativos da
companhia. Com relagdo aos gestores, ocorreu uma concentragdo de resposta em:
“concordo pouco” (29,41%), “concordo” (23,53%) e “concordo plenamente” (47,06%). De
forma a corroborar a visdo manifestada, Decourt, Neves e Baldner (2012) expGem que 0S

gestores da corporacdo precisam conhecer de maneira nitida os propositos apetecidos.
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Conforme os autores, os gestores devem ter clara percepgdo dos objetivos organizacionais.
Nessa logica, Mckeown (2013) entende que a estratégia € o trajeto mais curto entre o0s

meios e os fins da organizacdo. Portanto, uma estratégia em desarmonia com 0s objetivos

pretendidos tende a fracassar muito rapidamente.

Tabela 12: Estratégia em agdo concatenada aos interesses da organizagao

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 0 0,00 0 0,00
Discordo 2 4,88 0 0,00
Discordo Pouco 0 0,00 0 0,00
Né&o Concordo e Nem Discordo 6 14,63 0 0,00
Concordo Pouco 7 17,07 5 29,41
Concordo 8 19,51 4 23,53
Concordo Plenamente 18 43,90 8 47,06

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Efetuando um comparativo da percepc¢éo dos dois grupos, funcionarios e gestores, é
patente a congruéncia da visdo que cada um tem em relacdo a estratégia corrente estar
intrinseca as intencdes da companhia.

No item 4, é questionado se 0s objetivos relacionados com a estratégia em acao séo
apropriados.

Na tabela 13, a avaliagdo dos funcionarios apresentou maior indicacdo em
“concordo plenamente” (36,59%). Embora tenha havido respostas significativas em “néo
concordo e nem discordo” (21,95%) e “concordo pouco” (14,63%), ficou evidente a
concordancia dos trabalhadores quanto a integracdo entre objetivos e estratégia.

Os gestores respondentes apresentaram maior dispersdo em suas respostas,
assinalando “discordo pouco” (11,76%), “ndo concordo ¢ nem discordo” (23,53%),
“concordo pouco” (23,53%), “concordo” (11,76%) e “concordo plenamente” (17,65%). O
posicionamento apresentou divida razoavel quanto a supremacia dos objetivos imanentes a
estratégia. Na declaracdo de Ansoff e McDonnell (1993), a estratégia € o meio de se atingir
0s objetivos. Portanto, caso eles ndo sejam trabalhados com acuracia e em simetria com a

estratégia, fatalmente ocasionara disfun¢fes na organizacao.

Tabela 13: Exceléncia dos objetivos

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 3 7,32 1 5,88
Discordo 3 7,32 1 5,88
Discordo Pouco 1 2,44 2 11,76
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Nao Concordo e Nem Discordo 9 21,95 4 23,53
Concordo Pouco 6 14,63 4 23,53
Concordo 4 9,76 2 11,76
Concordo Plenamente 15 36,59 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstra que os colaboradores acreditam que os objetivos
sdo claros e integrados a estratégia. Entretanto, boa parte dos gestores ndo acredita nessa
hipotese.

Na questdo 3, podemos concluir que o0 consenso estratégico ocorre na organizacao,
mas com ressalvas. No questionamento acerca dos objetivos concatenados a estratégia
serem adequados, a maioria dos funcionarios concordou com a assertiva, embora tenham
ocorrido algumas discordancias. Os gestores tiveram um posicionamento bem distribuido,
demonstrando ndo possuir clareza a respeito de sua vincula¢do com a estratégia. Isso indica
um problema de comunicacdo interna, ja que os diretores concebem a estratégia pensando
nos objetivos organizacionais e nas variacdes do mercado.

A questdo 4 procurou determinar qual o envolvimento das pessoas com a estratégia.
Essa questéo contém 4 itens analisados conforme segue:

No item 1, é questionado se as metas da empresa sdo compreendidas por todos os
seus membros.

Conforme o que esta demonstrado na tabela 14, ocorreram respostas bastantes
diversificadas entre os colaboradores, embora a um maior numero (24,39%) concordou
plenamente que as metas sdo difundidas por toda a organizacdo. Muitos assinalaram
“discordo pouco” (19,51%), “discordo plenamente” (17,07%), “concordo pouco” (12,2%)
e “concordo” (12,2%). A compreensdo dos funcionarios levanta uma interrogacdo quanto a
efetividade das metas.

A pesquisa demonstra que situacdo semelhante ocorreu nas respostas dos gestores.
Alguns assinalaram “discordo pouco” (11,76%), outros “ndo concordo ¢ nem discordo”
(23,53%), “concordo pouco” (23,53%), “concordo” (11,76%) e “concordo plenamente”
(17,65%). Essa situacdo conduz a uma dificuldade que é a comunicacdo clara das metas da
companhia. Conforme Carvalho, Prieto e Bouer (2013), os gerentes precisam conhecer e
dar suporte a estratégia da empresa. Quando os proprios gestores tém ddvidas quanto a

clareza das metas, o processo de execuc¢do da estratégia sera comprometido.
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Tabela 14: Compreensdo das metas da organizagao

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 7 17,07 1 5,88
Discordo 2 4,88 1 5,88
Discordo Pouco 8 19,51 2 11,76
Né&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 4 23,53
Concordo Pouco 5 12,20 4 23,53
Concordo 5 12,20 2 11,76
Concordo Plenamente 10 24,39 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

No confronto das respostas dos funcionarios com os gestores, ficou caracterizado
que em ambos 0s grupos ocorreram duvidas quanto a compreensao das metas por todos na
empresa, podendo prejudicar sensivelmente o processo da estratégia.

No item 2 é questionado se os colaboradores sdo comprometidos e se mantém um
elevado senso de responsabilidade para com a organizagéo.

De acordo com a tabela 15, ocorreu maior indicagdo em “concordo plenamente”
(26,83%), apesar de varios funcionarios assinalarem ‘“ndo concordo e nem discordo”
(17,07%), “concordo pouco” (17,07%) e “concordo” (17,07%). Com isso, a maioria dos
trabalhadores acredita que existe um comprometimento e responsabilidade por parte dos
colaboradores.

Quanto aos gestores pesquisados, a maior incidéncia foi em “concordo” (41,18%),
seguido de “concordo pouco” (29,41%), indicando que existe um empenho por parte dos
trabalhadores, mas ndo plenamente. Segundo Becker, Huselld e Beaaty (2009), os recursos
humanos podem ter uma repercussdo expressiva nos resultados do negécio. Para isso, eles

devem ser estimulados e gerenciados.

Tabela 15: Comprometimento dos colaboradores

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 3 7,32 0 0,00
Discordo 4 9,76 0 0,00
Discordo Pouco 2 4,88 3 17,65
N&o Concordo e Nem Discordo 7 17,07 1 5,88
Concordo Pouco 7 17,07 5 29,41
Concordo 7 17,07 7 41,18
Concordo Plenamente 11 26,83 1 5,88

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, tanto na percepcdo dos funcionérios,

quanto na dos gestores, existe um entendimento, com algumas ressalvas, de que 0s
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colaboradores s&o comprometidos e possuem um primoroso senso de responsabilidade com
a organizacao.

No item 3, é questionado se a organizacdo como um todo se esforca para alcancar
as metas.

De acordo com a tabela 16, os funciondrios que responderam a pesquisa
manifestaram entendimento de que a organizacdo integralmente se esforca para granjear
suas metas, pois a maioria (48,78%) concordou plenamente e outros se posicionaram em
“concordo pouco” (12,2%) e “concordo” (19,51%).

Prevaleceu entre os gestores opinido semelhante, visto que a maioria respondeu
“concordo” (35,29%) ou “concordo plenamente” (35,29%). Segundo Luzio (2010), as
metas devem ser definidas como de curto, médio e longo prazo, e no decorrer do percurso

sofrer os ajustes necessarios. N&o obstante, devem ser coerentes com a estratégia.

Tabela 16: Esfor¢o da organizacao para alcancar metas

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 2 4,88 0 0,00
Discordo 3 7,32 0 0,00
Discordo Pouco 0 0,00 3 17,65
N&o Concordo e Nem Discordo 3 7,32 0 0,00
Concordo Pouco 5 12,20 2 11,76
Concordo 8 19,51 6 35,29
Concordo Plenamente 20 48,78 6 35,29

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Efetuando uma comparacdo da opinido dos colaboradores e gestores da companhia,
fica evidente um posicionamento congénere entre os dois grupos, o de que a organizagédo
de forma integral tem se diligenciado para atingir suas metas.

No item 4 é questionado se 0s conhecimentos e habilidades de que as pessoas
precisam sdo definidos a partir da estratégia da empresa.

Segundo a tabela 17, os funcionarios respondentes sinalizaram de forma muito
variada. Indicag0es mais veementes ocorreram em “ndo concordo e nem discordo”
(21,95%), “concordo” (19,51%) e “concordo plenamente” (21,95%), que a estratégia
define os conhecimentos e habilidades da companhia.

Com relacdo aos gestores, a resposta dominante ocorreu em “concordo” (41,18%).
Para eles, a estratégia deve nortear as capacitagbes e treinamentos da corporagéo.
Conforme Becker, Huselid e Beatty (2009), a gestdo deve ter bem definido o que ou néo

estratégico, sendo que a capacitagdo da equipe precisa estar alinhada aos objetivos
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organizacionais. Para Bossidy e Charan (2005), em cada ambiente da empresa é necessario
ter os lideres precisos, pois eles transmitirdo a estratégia a suas equipes e deverdo levantar
as habilidades necessarias para realizacdo das acdes. Nessa perspectiva, Hitt, Ireland e
Hoskisson (2012) estabelecem que os lideres eficazes devem refletir sobre os objetivos
organizacionais e 0s talentos necessarios para se alcancgar esses objetivos. Portanto, a
estratégia deve ser 0 mecanismo que orienta 0s conhecimentos e habilidades necessarias

para se tornar efetiva.

Tabela 17: A estratégia como instrumental de conhecimentos e habilidades

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 5 12,20 0 0,00
Discordo 4 9,76 0 0,00
Discordo Pouco 2 4,88 3 17,65
N&o Concordo e Nem Discordo 9 21,95 3 17,65
Concordo Pouco 4 9,76 2 11,76
Concordo 8 19,51 7 41,18
Concordo Plenamente 9 21,95 2 11,76

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, tanto na percepcdo dos funcionarios,
quanto na dos gestores, existe um entendimento, com poucas excecles, de que a estratégia
fomenta os conhecimentos e habilidades necessarias aos colaboradores.

Na questdo 4, podemos concluir que as pessoas sdo de certa forma envolvidas com
a estratégia, conquanto haja observacfes. Quanto a compreensdo das metas da organizacao
por todos os seus membros, os funcionarios concordaram em sua maioria, apesar de
algumas discordancias. Com relacdo aos gestores, houve muita diversidade de respostas,
destacando os que concordam, um numero relevante de neutralidade e algumas
discordancias. No que concerne ao comprometimento das pessoas, um grupo significativo
de funcionarios concorda com a assertiva, mas muitos se posicionaram de forma neutra. Ja
0S gestores em sua maioria acreditam no comprometimento dos colaboradores. Quanto ao
esforgo da organizacdo para se alcancar as metas, a maioria dos funcionarios e gestores
concorda que a companhia trabalha bastante para cumprir suas metas. No que diz respeito
a estratégia definir os conhecimentos e habilidades das pessoas, a maioria dos respondentes
concordam com a assertiva.

Analisando o cenario revelado, percebe-se que as metas precisam ser melhor
laboradas e disseminadas pela organizacdo, tendo em vista que principalmente os gestores

demonstraram que elas ndo sdo compreendidas por todos. Ha ainda indicacdo para uma
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revisdo dos incentivos, considerando que um grupo de funcionarios se manteve de modo
neutro em suas respostas.

Na questdo 5, foram mencionados doze obstaculos ou dificuldades para uma
execucdo bem-sucedida da estratégia. Procurou-se determinar nessa questdo qual a
percepcao sobre a dimensdo de cada um desses obstaculos, por meio da aplicacdo de 12
itens, analisados conforme segue:

Item 1: estratégia pouco eficiente ou que ndo atinge os objetivos.

De acordo com a tabela 18, a maioria dos empregados respondentes (24,39%)
compreendeu que uma estratégia ineficiente ndo € um grande problema para a execucao da
estratégia. Por outro lado, os gestores em sua maioria (29,41%) acreditam que isso é um
problema significativo, embora um grupo consideravel (23,53%) tenha assinalado que
concorda pouco com a afirmativa. Na visdo de Hrebiniak (2008), quando a estratégia €
débil, a execucdo serd imperfeita e 0 seu resultado certamente serd insatisfatorio. Para
Bossidy e Charan (2005), a execucdo é que estimula a organizacdo para o alcance dos

objetivos pretendidos, contudo, se a estratégia € ruim, todo o processo serd comprometido.

Tabela 18: Estratégia vaga ou insatisfatoria

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 10 24,39 2 11,76
Discordo 4 9,76 1 5,88
Discordo Pouco 7 17,07 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 9 21,95 1 5,88
Concordo Pouco 2 4,88 4 23,53
Concordo 4 9,76 2 11,76
Concordo Plenamente 5 12,20 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Analisando as respostas dos funcionarios e dos gestores, € possivel inferir que os
gerentes tém plena consciéncia da importancia da estratégia, fato que ndo ocorre com 0s
demais colaboradores.

Item 2: ndo ter diretrizes ou um modelo para orientar os esfor¢os de execucdo da
estratégia.

Segundo a tabela 19, ocorreu uma dicotomia entre os funcionarios, pois a resposta
preponderante ocorreu em duas escalas: “discordo plenamente” (21,95%) e “concordo
plenamente” (21,95%). Com isso, aconteceu um fracionamento do posicionamento dos
trabalhadores. Assim, parte deles entende que a falta de direcdo ou de um modelo para a

implementacao € um problema importante, e a outra parte nao acredita.
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Os gestores, por sua vez, tiveram um resultado bastante disperso. A maioria
(29,41%) concorda plenamente com a assertiva e um grupo consideravel de respondentes
teve posicao contraria, assinalando “discordo plenamente” (23,53%). Para Luecke (2014),
uma estratégia vitoriosa € vinculada a praticas e estruturas de apoio. Para o autor, quando
hd& um modelo, a geréncia em seus diversos graus capta as mudangas de direcao
concernente ao plano estratégico, o que permite a sua imediata corre¢do. Por esse angulo,
Mckeown (2013) define que a caréncia de um padrdo de estratégia € um obstaculo que

prejudica a execucdo. Por essas razdes, um modelo norteador facilita a efetivacao.

Tabela 19: Falta de diretriz ou de um modelo para orientar

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 9 21,95 4 23,53
Discordo 2 4,88 3 17,65
Discordo Pouco 7 17,07 1 5,88
Né&o Concordo e Nem Discordo 6 14,63 1 5,88
Concordo Pouco 5 12,20 2 11,76
Concordo 3 7,32 1 5,88
Concordo Plenamente 9 21,95 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, tanto na percepcdo dos funcionarios,
quanto na dos gestores, ocorreu um antagonismo entre os respondentes. Assim, um grupo
concorda que a estratégia vaga ou insatisfatoria € um grande problema para a
implementacao, e outro ndo acredita nessa afirmacéo.

Item 3: recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia.

Considerando a tabela 20, predominou entre os funcionarios a ideia de que a falta
de recursos ndo € um grande problema. Nesse sentido, a maioria (26,83%) assinalou
“discordo plenamente”, entretanto outros colaboradores responderam “concordo pouco”
(19,51%) e “concordo plenamente” (17,07%). Portanto, existe um grupo de pessoas que
considera relevante ter recursos para a efetivagéo.

Quanto aos gestores, a maioria respondeu “concordo plenamente” (29,41%), ainda
que outros gerentes tenham assinalado “ndo concordo e nem discordo” (17,65%) e
“concordo pouco” (17,65%). Apesar de um maior nimero compreender a importancia de
recursos financeiros para a execugdo, alguns ndo tiveram tal percep¢do. Kaplan e Norton
(1997) estabelecem, nessa perspectiva, como barreira para a efetivagdo, uma estratégia

desconexa com a alocagdo de recursos. Do mesmo modo, Hrebiniak (2008) considera que
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a falta de recursos compromete a execucdo. Portanto, a organizacdo ao definir qual

estratégia ird desenvolver devera destinar um orgamento suficiente para a implementacéo.

Tabela 20: Recursos financeiros insuficientes

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 11 26,83 2 11,76
Discordo 3 7,32 3 17,65
Discordo Pouco 5 12,20 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 3 17,65
Concordo Pouco 8 19,51 3 17,65
Concordo 3 7,32 1 5,88
Concordo Plenamente 7 17,07 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Efetuando uma comparacdo da opinido dos colaboradores e gestores da companhia,
fica evidente um posicionamento divergente entre o0s dois grupos. Os gerentes
compreendem que a falta de recursos para a implementacdo é um grande problema e os
funcionérios ndo tiveram o mesmo entendimento.

Item 4: Tentar executar uma estratégia que entra em conflito com a atual estrutura
de poder.

De acordo com a tabela 21, a maioria dos funcionarios discorda de que tentar
executar uma estratégia que entra em conflito com a atual estrutura de poder seja um
grande problema, o que pbde ser visto nas respostas “discordo plenamente” (26,83%),
ainda que um grupo significativo tenha respondido “concordo plenamente” (21,95%).
Hrebiniak (2008) entende que tentar efetivar uma estratégia em conflito com a estrutura de
poder estabelecida € um obstaculo que prejudica a implementacéo. Isso, segundo Kaplan e
Norton (1997), impede o processo de retroalimentacdo, pois 0s proprios gestores poderiam
boicotar o processo. A falta de apoio dos principais executivos certamente levard a
estratégia ao naufragio, pois eles sdo os principais fomentadores da execucéo.

As respostas dos gestores foram bastante dispersas, com a maior incidéncia
ocorrendo em “concordo pouco” (29,41%), seguido de “ndo concordo e nem discordo”
(23,53%) e “discordo” (23,53%). De forma geral, os gerentes ndo acreditam ou ndo sabem
dizer que tentar executar uma estratégia em oposicdo a vigente estrutura de poder pode
produzir adversidades, embora haja um grupo pequeno que concorda de forma moderada

com a afirmacéo.
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Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 11 26,83 3 17,65
Discordo 1 2,44 4 23,53
Discordo Pouco 5 12,20 0 0,00
Né&o Concordo e Nem Discordo 5 12,20 4 23,53
Concordo Pouco 5 12,20 5 29,41
Concordo 5 12,20 1 5,88
Concordo Plenamente 9 21,95 0 0,00

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017)

O resultado da pesquisa demonstrou que, tanto na percepcdo dos funcionarios,

quanto na dos gestores, existe um entendimento, com excecdes especialmente de alguns

colaboradores, de que a estratégia pode ser implementada confrontando com a estrutura de

poder.

Item 5: incapacidade de gerar “compras internas” ou consentimento sobre etapas ou

acOes importantes para a e

Xecucao.

Considerando a tabela 22, ocorreu uma dicotomia entre os funcionarios, pois a

resposta preponderante ocorreu em duas escalas: “discordo plenamente” (19,51%) e
(19,51%).
posicionamento dos trabalhadores. Desse modo, parte deles entende que a inexisténcia de

“concordo plenamente” Com isso, aconteceu um fracionamento do
autonomia ou respaldo para a implementacao é um problema importante, e outro grupo ndo
acredita. Quando h& um entrave na tomada de decisdo referente a execucdo, podera haver
complicacBes na estratégia. Bossidy e Charan (2005) afirmam, nesse sentido, que a
organizagao necessita criar uma cultura para a execugdo. Um fator de insucesso bastante
relevante € citado por Luzio (2010): o ambiente organizacional inconsistente que &,
sobretudo, prejudicial & implementacao.

No que concerne aos gestores, verificou-se a prevaléncia de que a afirmativa é um
grande imbroglio. A resposta dominante ocorreu em “concordo plenamente” (23,53%).
N&o obstante, outros respondentes tiveram uma viséo diferente e assinalaram “discordo”
(17,65%), “discordo pouco” (17,65%) e “concordo pouco” (17,65%).

Tabela 22: Autorizacdo para fases da execucao

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 8 19,51 2 11,76
Discordo 2 4,88 3 17,65
Discordo Pouco 4 9,76 3 17,65
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Nao Concordo e Nem Discordo 8 19,51 1 5,88
Concordo Pouco 5 12,20 3 17,65
Concordo 6 14,63 1 5,88
Concordo Plenamente 8 19,51 4 23,53

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que na percepcao dos funcionarios ocorreu um
antagonismo entre os respondentes. Assim, um grupo concorda que essa dificuldade de
obtencdo de autorizacdo para as acdes de execucdo é um grande problema, e outro ndo
acredita nessa afirmagé&o, diferentemente da maior parte dos gestores.

Item 6: falta de suporte da administracdo superior a execucdo da estratégia.

Segundo a tabela 23, ocorreu uma dicotomia entre os funcionarios, pois a resposta
preponderante ocorreu em duas escalas: “discordo plenamente” (21,95%) e “concordo
plenamente” (21,95%). Com isso, aconteceu um fracionamento do posicionamento dos
trabalhadores, em que parte deles entende que a falta de suporte dos gestores para a
implementacdo € um problema importante e outro grupo que ndo acredita. Hrebiniak
(2008) compreende que essa falta de amparo, pela alta administracéo, certamente produzira
obstaculos a implementacdo. Beer e Eisenstat (2000) define que uma supervisao
inapropriada de unidades ou func@es destruira a estratégia.

No que concerne aos gestores, verificou-se a prevaléncia de duas afirmativas
opostas. Assim, as respostas predominantes ocorreram em “discordo plenamente”
(23,53%) e “concordo” (23,53%). Todavia, outros respondentes tiveram uma Visao
diferente e assinalaram “concordo pouco” (17,65%) e “concordo plenamente” (17,65%).

Tabela 23: Falta de apoio dos gestores

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 9 21,95 4 23,53
Discordo 3 7,32 2 11,76
Discordo Pouco 5 12,20 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 8 19,51 1 5,88
Concordo Pouco 5 12,20 3 17,65
Concordo 2 4,88 4 23,53
Concordo Plenamente 9 21,95 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, tanto na percepcdo dos funcionérios,

quanto na dos gestores, ocorreu um antagonismo entre os respondentes. Um grupo
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concorda que a falta de suporte pela gestdo é um grande problema para a implementacao, e
outro ndo acredita nessa afirmacdo. Tal fato sinaliza auséncia de conhecimento acerca da
importancia do suporte da administracdo superior para a efetivacdo estratégica.

Item 7: falta de sentimentos de “perten¢a” de uma estratégia ou de planos de
execucao entre os principais funcionérios.

De acordo com a tabela 24, ocorreu uma oposi¢cdo quanto a percepcdo dos
funcionarios. Desse modo, assinalaram “discordo plenamente” (24,39%) e “concordo
plenamente” (26,83%), ou seja, a maioria acredita ser um grande problema a nao
identificacdo com a estratégia por parte dos colaboradores, mas um percentual relevante de
trabalhadores ndo acredita que isso seja um obstaculo. Hrebiniak (2008) assegura que a
auséncia de uma conviccdo de propriedade por parte dos colaboradores é um obstaculo que
prejudica a execucdo. O trabalhador que se sentir parte do processo ira desenvolvé-lo com
mais empenho.

Os gestores compreenderam que a dissociacdo pelo empregado da estratégia € um
grande problema. Nesse sentido, as respostas preponderantes se concentraram em

“concordo” (23,53%) e “concordo plenamente” (29,41%).

Tabela 24: Falta de identificagdo com a estratégia ou planos de execucdo

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 10 24,39 2 11,76
Discordo 3 7,32 2 11,76
Discordo Pouco 3 7,32 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 7 17,07 2 11,76
Concordo Pouco 6 14,63 2 11,76
Concordo 1 2,44 4 23,53
Concordo Plenamente 11 26,83 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que na percepcao dos funcionarios ocorreu um
antagonismo entre os respondentes. Desse modo, um grupo concorda que sentir-se parte da
estratégia € importante nas acdes de execugdo, e 0 outro ndo acredita nessa afirmacéo,
diferentemente da maior parte dos gestores. Essa desconexdo com a estratégia pode
ocasionar uma série de dificuldades na execugéo.

Item 8: falta de incentivos ou incentivos inapropriados para apoiar os objetivos da

execucéo.
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De acordo com a tabela 25, a maioria dos funcionérios respondeu “concordo
plenamente” (34,15%), indicando que a falta de incentivos é um grande problema para a
implementacao da estratégia.

Com relacdo aos gestores, ocorreu um fracionamento das respostas e uma
dicotomia concernente a um grupo de que respondeu “discordo plenamente” (17,65%) e
outro com “concordo pouco” (17,65%), indicando que alguns gestores acreditam que falta
de incentivo ndo € um grande problema para a execucdo, enquanto o outro considera um
contratempo irrelevante. Entretanto, a prevaléncia aconteceu com gestores que

(23,53%),

trabalhados corretamente podem ocasionar grande disfungdo na implementacéo. Hrebiniak

responderam “concordo plenamente” acreditando que incentivos nao
(2008) considera a falta de estimulos ou quando eles sdo improprios um ébice a execucao.
Nesse sentido, Bossidy e Charan (2005) elucidam que a recompensa € um elemento
nevralgico para o éxito de uma estratégia. Portanto, uma organizacdo que negligencia

premiar quem faz poderé ter sérios impasses no alcance de seus objetivos.

Tabela 25: Caréncia de incentivos ou incentivos inadequados

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 8 19,51 3 17,65
Discordo 2 4,88 2 11,76
Discordo Pouco 2 4,88 1 5,88
N&o Concordo e Nem Discordo 5 12,20 2 11,76
Concordo Pouco 6 14,63 3 17,65
Concordo 4 9,76 2 11,76
Concordo Plenamente 14 34,15 4 23,53

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, na percepc¢do dos funcionarios, a falta de
incentivos ou sua ma aplicacdo gera dificuldades de execucdo. Contudo, para 0s gestores,
sucederam diversas percepcoes, apesar de o grupo de maior preponderancia ter viséo
semelhante a dos colaboradores. Isso exprime que um ndmero significativo de pessoas ndo
compreende a relevancia dos incentivos para o processo de efetivacéo.

Item 9: compartilhamento insatisfatorio ou inapropriado das informagGes entre 0s
individuos ou entre as unidades de negocios responsaveis pela execucao da estratégia.

Considerando a tabela 26, os colaboradores em sua maioria, responderam “discordo
plenamente” (21,95%), entendendo que disfun¢des sobre as informagdes ndo causam
dificuldades para a corporagdo. Todavia, sucederam outras respostas importantes em

“concordo” (19,51%) e “concordo plenamente” (19,51%). Esses dois grupos se opdem ao
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anterior, acreditando que as informacGes comunicadas de maneira eficaz € um ponto
primordial para a companhia.

Os gestores respondentes em sua maioria assinalaram “concordo plenamente”
(35,29), entendendo que o compartilhamento efetivo das informacdes é essencial para a
organizacdo. Conforme Mckeown (2013) para que uma organizacdo alcance o éxito em
suas acOes, precisa ser mais organica. Com isso, 0s colaboradores devem contribuir com
seu conhecimento e ndo com seu cargo. Para Harpst (2009), é necessario diminuir a
distancia entre o conhecimento e a acao. Para que isso ocorra, as informacgdes precisam
transitar com fluidez na organizacdo. Nesse contexto, é importante destacar que a

organizacao precisa atuar para que a estratégia tenha sucesso.

Tabela 26: Compartilhamento insatisfatorio ou inapropriado das informagdes

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 9 21,95 2 11,76
Discordo 6 14,63 1 5,88
Discordo Pouco 4 9,76 3 17,65
N&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 1 5,88
Concordo Pouco 2 4,88 1 5,88
Concordo 8 19,51 3 17,65
Concordo Plenamente 8 19,51 6 35,29

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Confrontando os dados apresentados no quadro 29, apesar de visualizarmos
percentuais diferentes, ha uma confluéncia de pensamentos entre o0 grupo de gerentes e 0
de colaboradores, uma vez que afirmam que o compartilhamento insatisfatério ou
inapropriado € um grande problema para a companhia, que deve conceber um mecanismo
adequado para que essas informacdes transitem com efetividade.

Item 10: comunicacdo pouco clara da responsabilidade para as decisdes ou ag¢oes da
execucao.

De acordo com a tabela 27, os colaboradores, em sua maioria, responderam
“concordo plenamente” (21,95%), entendendo que a comunicagdo quando indistinta pode
criar adversidade para a corporagdo. Apesar disso, verificaram-se outras respostas
importantes em “discordo plenamente” (14,63%), “discordo pouco” (14,63%), “nédo
concordo e nem discordo” (19,51%) e “concordo pouco” (14,63%), indicando que um
grupo significativo de pessoas ndo acreditam ou ndo sabem que a comunicagdo intrincada

seja um revés na implementacdo estratégica.



120

No que tange aos gestores, a maioria respondeu “concordo plenamente” (41,18%),
e alguns assinalaram “concordo” (23,53%). O que demonstra de forma evidente que eles
acreditam que a comunicacdo é um fator elementar nas tomadas de decisGes estratégicas.
Essa percepcdo se coaduna com a Otica de Luecke (2014). Para ele, a comunicacdo € o

elemento mais primordial na execuc¢do, portanto deve ser trabalhado de maneira continua.

Tabela 27: Comunicagdo meandrica inerente a implementagdo

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 6 14,63 1 5,88
Discordo 3 7,32 2 11,76
Discordo Pouco 6 14,63 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 8 19,51 1 5,88
Concordo Pouco 6 14,63 0 0,00
Concordo 3 7,32 4 23,53
Concordo Plenamente 9 21,95 7 41,18

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).
O resultado da pesquisa demonstrou dispersdo importante na visdo dos
funcionarios, apesar de a maioria concordar com a relevancia da comunicacdo. Entre os
gestores, sucedeu uma predominancia de que a comunicacao é um mecanismo precipuo na
efetivacdo da estratégia.

Item 11: falta de compreensdo da funcdo da estrutura organizacional e do projeto no
processo de execucgéo.

De acordo com a tabela 28, a maioria dos funcionarios respondeu “concordo
plenamente” (24,39%), apontando que ndo depreender a pertinéncia do mister da estrutura
da organizacao e da metodologia de implementacgéo implica a contingéncia de dificuldades
durante todo o processo. Outros respondentes fizeram apontamentos significativos em
“discordo plenamente” (19,51%) e “concordo pouco” (19,51%), demonstrando que um
grupo de funcionarios possui apenas vislumbre sobre o argumento, e o outro desconhece
plenamente a sua magnitude.

Os gestores, em sua maioria, assinalaram “concordo” (29,41%) e “concordo
plenamente” (29,41%), asseverando que concordam que o desconhecimento da finalidade
da estrutura e do processo de execucdo € um grande problema para a organizacdo. Na
compreensdo de Kaplan e Norton (2008), a implementagdo exige uma estrutura que integre
as estratégias e as operacdes da organizacdo. Quando ndo ha uma percepgdo dessa fungdo
de integralizacdo pelos colaboradores e gestores, dificilmente a estratégia tera éxito.

Acerca desse tema, Hrebiniak (2008) diz que a estrutura precisa refletir a estratégia e ser
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congruente com ela. Portanto, deve-se conceber uma estrutura condizente com estratégia e

disseminar isso por toda a organizacéo.

Tabela 28: Compreensdo da funcdo da estrutura organizacional

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 8 19,51 0 0,00
Discordo 4 9,76 3 17,65
Discordo Pouco 2 4,88 3 17,65
N&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 0 0,00
Concordo Pouco 8 19,51 1 5,88
Concordo 5 12,20 5 29,41
Concordo Plenamente 10 24,39 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou uma dispersdao bem distribuida no que diz
respeito a visao dos colaboradores, embora a maioria tenha entendido que a afirmativa se
constituia em um vultoso contratempo para a organizacdo quanto a efetivacdo estratégica.
Em referéncia aos gestores, constatou-se um raciocinio idéntico a maioria dos
funcionarios.

Item 12: incapacidade de gerenciar mudancas de forma eficaz ou superar resisténcia
interna a mudanca.

De acordo com tabela 29, a maioria dos funcionarios respondeu “concordo
plenamente” (31,71%), revelando uma reflexdo que considera a inépcia em gerenciar
mudancas ou suplantar sua relutdncia, uma enorme complicacdo. Da mesma forma,
Hrebiniak (2008) entende que a inabilidade de conduzir alternativas representa um entrave
na execucdo. Para o autor, o0 gestor é que deve impulsionar a mudanca. Na visdo de
Mckeown (2013), a mudanca somente se realizara no momento em que possuir uma
aspiracdo maior pela mutacdo do que pela preservacdo. Por isso, a resisténcia a mudancas
precisa ser laborada, concebendo uma cultura favoravel a estratégia.

Com relacdo aos gestores, houve um posicionamento maci¢co, pois a maioria
respondeu “concordo plenamente” (41,18%), indicando que o gerenciamento de mudancas

é relevante para a organizacao.

Tabela 29: Gerenciamento de mudancas

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 7 17,07 1 5,88
Discordo 4 9,76 3 17,65
Discordo Pouco 4 9,76 2 11,76
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Nao Concordo e Nem Discordo 4 9,76 1 5,88
Concordo Pouco 4 9,76 1 5,88
Concordo 5 12,20 2 11,76
Concordo Plenamente 13 31,71 7 41,18

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Confrontando os dados dos respondentes, é perceptivel que tanto os colaboradores
quanto os gestores acreditam que a incompeténcia em gerir mudancas ou sobrepujar a
obstinacdo daqueles que ndo querem renovacao € um oObice a execucgdo estratégica.

Na questdo 5, podemos concluir que boa parte dos funcionarios e gestores nédo
compreendem a dimensdo exata do impacto dos doze obstaculos dentro da companhia,
apesar de os gestores demonstrarem um discernimento mais agucado quanto a influéncia
dessas barreiras na execucéao da estratégia.

Quando questionados acerca da estratégia vaga ou insatisfatoria, a maioria dos
funcionarios compreendeu que isso nao € um grande problema, ao contrario dos gestores.
Sobre ndo ter diretrizes ou modelo para orientacdo, ocorreu uma dicotomia entre 0s
funcionérios; os gestores tambeém tiveram comportamento semelhante. Quanto aos recursos
financeiros insuficientes para a execucao, a maioria dos funcionarios entendeu que isso ndo
é problema, enquanto outra parte significativa assumiu opinido contraria. Os gestores
compreenderam que € uma grande barreira, contudo alguns deles optaram pela
neutralidade. Quanto a estratégia em conflito com a atual estrutura de poder, a maioria dos
funcionarios ndo veem isso como problema, mas um grupo significativo deles pensa
diferente. Os gestores, em sua percepgédo, apresentaram dispersdo relevante. Um grupo
concordou, outro se posicionou contrario e ainda tiveram alguns em situacdo de
neutralidade.

Quando perguntados sobre a incapacidade de gerar comprar internas, as respostas
foram muito distribuidas, tanto pelos funcionarios quanto pelos gestores. Quanto a falta de
suporte pela administracdo superior, ocorreu uma dicotomia nos dois grupos, de
funcionarios e gestores: uns concordaram e outros discordaram. No tocante a falta de
sentimentos de pertenca de uma estratégia, ocorreu uma divisdo entre os funcionarios:
alguns se posicionaram contra e outros a favor. A maioria dos gestores concordou com a
assertiva. No que se refere a falta de incentivos ou incentivos inapropriados, os dois grupos
(funcionarios e gestores) em sua maioria admitiram que isso é uma importante

adversidade, apesar de significativa discordancia.
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Quando questionados acerca do compartilhamento insatisfatorio ou inapropriado de
informacgdes, entre os funcionérios houve dissensdo, com opinides a favor e contra,
enguanto os gestores entenderam que o trato inadequado das informacbes é um grande
problema. Quanto a clareza da responsabilidade, entre os funcionarios ocorreu diversidade
de marcacdes, enquanto que a maioria dos gestores concordou com a assertiva. Quanto a
falta de compreensdo da fungdo da estrutura, a maioria dos funcionarios concorda que isso
¢ uma dificuldade. Apesar de importante divergéncia, os gestores entendem a situacédo
como uma adversidade. No que diz respeito a incapacidade de gerenciar mudancas de
forma eficaz ou superar resisténcia interna @ mudanca, os dois grupos (funcionarios e
gestores) apresentaram posicionamento idéntico, concordando que isso é um entrave para a
execucdo, implicando a necessidade de acdo da organizagdo para superar essas barreiras.

A questdo 6 procurou determinar a eficacia dos métodos de coordenacdo para a
execucao da estratégia. Essa questdo é composta por 3 itens, analisados conforme segue:

Item 1: usar as equipes ou grupos multifuncionais.

Considerando a tabela 30, os funcionarios de modo prevalecente responderam
“concordo plenamente” (43,90%), mostrando que acreditam que a utilizacdo de equipes
multifuncionais pode ser altamente proficua para a efetivacdo da estratégia.

Os gestores respondentes apresentaram posicionamento concentrado em
“concordo” (29,41%) e “concordo plenamente” (29,41%), indicando que também
aquiescem com o entendimento de que um grupo eclético pode ser muito prolifero no
desenvolvimento da estratégia. Segundo Carvalho, Prieto e Bouer (2013), para que a
estratégia tenha éxito é necessario adequar 0s processos e sistemas organizacionais e, para
isso, Bossidy e Charan (2005) informam que é necessario ter a pessoa certa no lugar certo.
Além disso, de acordo com os autores, os individuos devem possuir energia e entusiasmo.
Nesse sentido, as equipes multifuncionais sdo importantes para criar a sinergia dos
processos e contribuir para a adequacdo da cultura, que tem impacto direto na execucéo da

estratégia.

Tabela 30: Equipes ou grupos multifuncionais

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 5 12,20 0 0,00
Discordo 4 9,76 0 0,00
Discordo Pouco 0 0,00 2 11,76
Nao Concordo e Nem Discordo 9 21,95 2 11,76
Concordo Pouco 2 4,88 3 17,65
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Concordo 3 7,32 5 29,41
Concordo Plenamente 18 43,90 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que os colaboradores tiveram uma visao
positiva acerca da participacdo de grupos multifuncionais. Os gestores apresentaram um
raciocinio semelhante a maioria dos funcionarios.

Item 2: usar comunicagéo informal.

De acordo com a tabela 31, os funcionérios revelaram de modo prevalecente como
resposta “concordo plenamente” (36,59%), apontando uma concordancia explicita com a
assercdo de que a comunicacdo informal pode contribuir suficientemente com a
implementacéo.

Os gestores, por sua vez, apresentaram respostas bastante dispersas, mas indicando
como resultado predominante “concordo pouco” (35,29). Ainda ocorreram assinalacdes
consideraveis: “concordo” (17,65%) e “concordo plenamente” (17,65). O que denota que a
maioria deles possui um vislumbre moderado em relagdo a importancia da comunicacao
informal pela organizacdo. Outros gestores importantes responderam “concordo” (17,65%)
e “concordo plenamente” (17,65%), demonstrando que acreditam na forca da comunicacéo
informal como mecanismo de efetividade no processo de execucdo. Para Bossidy e Charan
(2005), € conveniente que haja conversas constantes entre lideres e colaboradores,
tornando o cenério de ideias propicio para a execucdo. Evidentemente que a comunicagdo
informal pode ser um mecanismo que agrega a realizacdo estratégica ou que trabalha de

forma inversa, cabendo a lideranca incentiva-la de forma benéfica para a companhia.

Tabela 31: Comunicagdo informal

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 6 14,63 1 5,88
Discordo 3 7,32 2 11,76
Discordo Pouco 2 4,88 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 0 0,00
Concordo Pouco 7 17,07 6 35,29
Concordo 4 9,76 3 17,65
Concordo Plenamente 15 36,59 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que os colaboradores tiveram uma percepcao

positiva acerca da utilizacdo da comunicacdo informal. Os gestores apresentaram um
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raciocinio com tendéncia a considerar que a comunicacao informal é producente, mas sem
muita convicgao.

Item 3: usar integradores formais.

De acordo com a tabela 32, os funcionarios apresentaram como resposta
predominante “concordo plenamente” (41,46%), e ainda teve outro grupo significativo que
assinalou “concordo” (24,39%), o que demonstra que, na percepcdo dos colaboradores,
utilizar-se de integradores formais pode ser proficuo para a efetivacdo da estratégia.

No que diz respeito aos gestores, as respostas dominantes ocorreram em
“concordo” (29,41%) e “concordo plenamente” (29,41%), embora tenha havido marcagéo
em “concordo pouco” (23,53%), indicando que eles entendem que a utilizacdo de
integradores formais contribui para o desenvolvimento da estratégia. Kaplan e Norton
(2008) desenvolveram o modelo de Balanced Scorecard, amplamente utilizado por
organizagOes que buscam resultados expressivos em todo o mundo. Para os autores, a
execucao requer o alinhamento e a efetivacdo de acdes estratégicas, além de projetos de
aperfeicoamento de procedimentos. Por esse angulo, Mckeown (2013) expbe que a
empresa pode utilizar a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi, objetivando

granjear um envolvimento integral na implementacéo estratégica.

Tabela 32: Integradores formais

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 1 2,44 0 0,00
Discordo 6 14,63 0 0,00
Discordo Pouco 4 9,76 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 1 2,44 1 5,88
Concordo Pouco 2 4,88 4 23,53
Concordo 10 24,39 5 29,41
Concordo Plenamente 17 41,46 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que a percepg¢éo dos colaboradores, conquanto
tenham aglutinado mais as opinides, é parecida com as dos gestores. Ambas certificam que
a utilizacdo de integradores formais pode conceber uma execugdo mais efetiva da
estratégia.

Na questdo 6, podemos concluir que, na percepcao dos funcionarios e dos gestores,
ocorre uma efetividade dos métodos de coordenacdo para a efetivacdo da estratégia, com

uma observagdo apenas para oS gestores inerente ao item 2, que trata de comunicacgao
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informal. A maioria deles concordou pouco, demonstrando pequena convic¢do da
importancia desse mecanismo de comunicagdo na implementacao.

Na questdo 7, procurou-se identificar o grau de concordancia com relacdo ao
compartilhamento de informacdes dentro da empresa durante a execucdo da estratégia. A
questdo apresenta cinco itens, analisados conforme segue:

Item 1: os funcionarios estdo relutantes em compartilhar informacdes importantes
ou conhecimento com outras pessoas.

Considerando a tabela 33, é possivel observar que os funcionarios majoritariamente
responderam que ndo ha resisténcia entre eles para transmitir informac6es e conhecimentos
na organizacdo. Embora trés outras respostas apontadas merecam destaque: “concordo
pouco” (14,63%), “concordo” (9,76%) e ‘“concordo plenamente” (21,95%). Esses
trabalhadores destoam do restante, pois em sua visdo ocorre um entrave na circulacéo das
informagdes entre eles.

Concernente aos gestores, ocorreu um antagonismo: surgiram apontamentos em
“discordo plenamente” (23,53%), “discordo” (29,41%) e “concordo” (23,53%). O gque nos
remete ao seguinte diagnostico: a maioria dos gerentes acredita que hd bom transito das
informacdes, e um grupo menor entende que existem barreiras que impedem um fluxo
natural e efetivo dessas informacdes e conhecimentos. De acordo com Hrebiniak (2008), a
forma mais usual de compartilhamento de informacdes é a informal, mesmo havendo
outros meios oficiais constituidos. Na visdo de Bossidy e Charan (2005), a efetivacdo da
estratégia deve ser um elemento-chave na cultura organizacional, e a disseminacdo de
informacdes deve ser laborada para que seja algo natural. Os autores entendem que isso é
otimizado a medida que sdo medradas as habilidades pessoais pelo direcionamento. Nesse
sentido, Kaplan e Norton (2004) afirmam que o capital humano precisa estar alinhado com

a estratégia. Portanto, cabe aos lideres da companhia um gerenciamento eficaz de sua

cultura.
Tabela 33: Compartilhamento do conhecimento
Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual

Discordo Plenamente 11 26,83 4 23,53
Discordo 3 7,32 5 29,41
Discordo Pouco 5 12,20 1 5,88
N&o Concordo e Nem Discordo 3 7,32 1 5,88
Concordo Pouco 6 14,63 1 5,88
Concordo 4 9,76 4 23,53
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Concordo Plenamente 9 21,95 1 5,88

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, na percepcdo da maioria dos
colaboradores, ndo existe resisténcia na transmissdo das informagfes e conhecimento.
Entretanto, outro grupo relevante discorda dessa ética. No caso dos gestores, ocorreu
pensamento tendente a0 mesmo posicionamento, embora os que divirjam sejam em
percentual infimo.

Item 2: algumas fontes de informacdes ndo sdo confidveis.

De acordo com a tabela 34, os funcionérios tiveram uma visdo bem dispersa, apesar
de a maioria responder que “concorda plenamente” (24,39%), entendendo que algumas
fontes de informacBes ndo sdo confidveis. Ocorreram outras respostas significativas e,
assim, foram assinalados ‘“concordo” (17,07%), ‘“discordo plenamente” (17,07%),
“discordo” (14,63%) e “discordo pouco” (14,63%). Um quantitativo importante de
respondentes acredita que diversas informagGes sdo questionaveis. Os gestores tiveram um
posicionamento difuso. A maioria respondeu “discordo plenamente” (23,53%), indicando
que confiam nas informacdes que sdo geradas. Harpst (2009) define que o desalinhamento
paulatino é habitual nas empresas. Com isso, muitas informacfes sdo desencontradas. Por
essa razao, é necessario fazer ajustes. Na perspectiva de Bossidy e Charan (2005), a melhor
maneira de se fazer isso é otimizar o didlogo na organizacdo, lapidando as informacGes,

tornando-as mais confiaveis e proficuas.

Tabela 34: Confiabilidade das informagdes

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 7 17,07 4 23,53
Discordo 6 14,63 2 11,76
Discordo Pouco 6 14,63 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 2 4,88 3 17,65
Concordo Pouco 3 7,32 2 11,76
Concordo 7 17,07 1 5,88
Concordo Plenamente 10 24,39 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).
O resultado da pesquisa demonstrou uma dispersdao bem distribuida entre os
colaboradores, embora a maioria tenha entendido a afirmativa como correta, pois muitas

informagdes ndo sdo confidveis. Em referéncia aos gestores, constatou-se um raciocinio
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inverso a maioria dos funcionérios, pois, na perspectiva deles, as informacGes sao
insuspeitas.

Item 3: os gerentes estdo relutantes em confiar em informacdes geradas de fontes
externas aos seus proprios departamentos.

De acordo com a tabela 35, a percepcdo dos funcionarios foi dicotdbmica.
Prevaleceu “discordo plenamente” (21,95%) e “concordo plenamente” (21,95%),
sinalizando que existem aqueles que creem que 0s gerentes ndo estdo obstinados quanto as
informacBes externas, e outros que tém um ponto de vista contrario. Os gestores
apresentaram um posicionamento discordante da afirmativa, entendendo que ndo ha
pertindcia quanto as informacOes oriundas de setores extrinsecos aos seus. Contudo, um
grupo de gestores assinalou “concordo” (23,53%) divergindo da maioria. Segundo Bossidy
e Charan (2005), é necessario haver conexao entre trés processos: de estratégia, de pessoal
e de operagOes. Caso ndo haja transparéncia nos processos e busca pela melhoria continua,
as informacdes extrinsecas ao setor poderdo ser duvidosas. Nesse sentido, Hrebiniak
(2008) entende que o estabelecimento de padrbes de desempenho gerais e sélidos é
importante. Para o autor, a concep¢do de beneficios e controles eficazes pode contribuir

bastante na confiabilidade das informagdes.

Tabela 35: Informacdes geradas de fontes externas

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 9 21,95 4 23,53
Discordo 7 17,07 5 29,41
Discordo Pouco 3 7,32 1 5,88
N&o Concordo e Nem Discordo 5 12,20 2 11,76
Concordo Pouco 4 9,76 0 0,00
Concordo 4 9,76 4 23,53
Concordo Plenamente 9 21,95 1 5,88

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Confrontando os dados da pesquisa, ficou evidente que os funcionarios
apresentaram duas opinides bem diferentes: alguns que concordam com a assertiva, e um
grupo que percebe ndo existir barreiras de confianga nas informagdes manifestas de outros
departamentos. O grupo de gestores predominante entendeu ndo haver reniténcia quanto as
informagdes externas

Item 4: as informagdes ndo conseguem chegar nas pessoas que precisam delas.

De acordo com a tabela 36, a maioria dos funcionarios respondeu ‘“concordo

plenamente” (24,39%), apontando que as informacgdes ndo alcancam seu objetivo, e isso
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implica na contingéncia de dificuldades durante todo o processo. No entanto, outros
respondentes fizeram apontamentos significativos em “discordo plenamente” (19,51%) e
“ndo concordo e nem discordo” (21,95%), demonstrando que um grupo de funcionarios
possui apenas vislumbre sobre o argumento e o0 outro desconhece plenamente a sua
magnitude.

Os gestores, em sua maioria, assinalaram “ndo concordo e nem discordo” (29,41%),
asseverando desconhecimento pleno acerca da eficacia das informagdes execucgéo, o que é
um grande problema para a organizacdo. As respostas restantes foram bem difusas, com
destaque para os gestores que assinalaram “concordo” (17,65%); para eles, as informacdes
sdo improficuas. Segundo Bossidy e Charan (2005), a organizacdo precisa estabelecer um
plano operacional que deve alterar um resultado alongado em metas de duracdo menor,
pois isso ira integrar as tomadas de decisdes e aprimorar o fluxo de informacGes. Nesse
sentido, Hrebiniak (2008) compreende que o compartilhamento de objetivos e a melhoria

dos controles podem ser mecanismos impulsionadores para a eficicia das informacdes.

Tabela 36: Sequéncia das informagdes

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 8 19,51 2 11,76
Discordo 2 4,88 2 11,76
Discordo Pouco 4 9,76 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 9 21,95 5 29,41
Concordo Pouco 4 9,76 1 5,88
Concordo 4 9,76 3 17,65
Concordo Plenamente 10 24,39 2 11,76

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou uma dispersdo bem distribuida entre os
colaboradores, embora a maioria tenha entendido que a afirmativa é correta, pois as muitas
informacdes ndo sdo confiaveis e ndo chegam a quem de fato precisa delas. Em referéncia
aos gestores, constatou-se um raciocinio bem diversificado, pois a maioria se posicionou
de forma neutra desconhecendo se as informagdes logram o resultado pretendido.

Item 5: os funcionarios ndo conseguem entender ou avaliar a utilidade das
informagdes disponiveis.

Considerando a tabela 37, observou-se na percep¢do dos funcionarios uma
distribuicdo bem irradiada. A predominancia sucedeu em “discordo plenamente” (19,51%)

e “ndo concordo e nem discordo” (19,51%), mostrando que varios funcionarios ndo
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compreendem ou ndo sabem o que fazer com as informagdes que possuem, e outros que
ignoram a respeito do que é feito com elas.

Os gestores respondentes apresentaram percep¢des bem distintas. A maioria
respondeu “discordo” (23,53%) e “concordo pouco” (23,53%), gerando um diferimento de
raciocinio que ainda possui outras varidveis. Existe um grupo que compreende que 0S
funcionérios entendem as informagdes e avaliam-nas com discernimento, e outro que
acredita que essas informacdes sdo improdutivas para algumas pessoas. Ademais, alguns
gerentes opinaram assinalando “ndo concordo e nem discordo”, determinando que
dessabem acerca do entendimento dos colaboradores sobre perceber as informac6es de que
dispdem.

De acordo com Hrebiniak (2008), a aprendizagem e a implementacdo estratégica
sdo complexas em varias empresas devido ao conhecimento tacito, pois este precisa de
discernimento. Nessa direcdo, Beer e Eisenstat (2000) tém a seguinte percep¢do: uma
comunicacdo inoperante e a supervisdo inapropriada das funcdes, além de uma gestdo
desconexa sdo fatores silentes de destruicdo da estratégia. Portanto, se o fluxo das
informac@es nao for definido adequadamente no plano estratégico e alinhado aos objetivos
organizacionais, podera ocorrer um prejuizo imensuravel para a empresa. Além disso, €
necessario desenvolver uma cultura de assingelar as informacfes disponiveis e como

utiliza-las de modo producente.

Tabela 37: Utilidade das informages disponiveis

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 8 19,51 2 11,76
Discordo 3 7,32 4 23,53
Discordo Pouco 5 12,20 0 0,00
N&o Concordo e Nem Discordo 8 19,51 3 17,65
Concordo Pouco 4 9,76 4 23,53
Concordo 7 17,07 2 11,76
Concordo Plenamente 6 14,63 2 11,76

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou uma distribuicdo acentuada entre os
colaboradores, evidenciando um contraste de opinides entre a maioria. Para muitos, a
assertiva € correta, e outros discordam por compreenderam que os colaboradores tém
entendimento das informacBes e de como utiliz-las. Em referéncia aos gestores,
constatou-se um raciocinio bem diversificado, também com incompatibilidade de opiniédo,

uma vez que a maioria se posicionou de forma parecida com os demais colaboradores.
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Na questdo 7, podemos concluir que ndo h& compreensdo clara acerca da
intensidade da concordancia inerente ao compartilnamento das informacdes dentro da
companhia na efetivacdo da estratégia, pois, no item que trata sobre a relutancia dos
funcionarios em partilhar informac6es relevantes, o posicionamento dos colaboradores foi
bem dividido, fato semelhante ocorrido com os gestores. Quando questionados sobre
algumas fontes de informacdo n&o serem confidveis, novamente os dois grupos
apresentaram comportamento analogo, com muitos trabalhadores acreditando que as fontes
de informacdes sdo duvidosas. Quando questionados sobre a oposicdo em confiar nas
informacgdes externas aos seus departamentos, os funcionarios demonstraram grande
incompatibilidade de pensamentos; desse modo, a maioria concordou ou discordou. J& 0s
gestores acreditam que ndo ha resisténcia, mas um grupo significativo teve percepc¢éo
diferente. Quando questionados sobre as informac6es ndo chegarem aos funcionarios que
precisam delas, ocorreu consideravel antagonismo entre os funcionarios e gestores. Com
relacdo a compreensdo das informacbes, houve extensa dispersdao, demonstrando
desconhecimento acerca da assertiva.

A questdo 8 procurou identificar a percepcédo sobre a existéncia de problemas com a
execucao da estratégia. A questdo € composta por 9 itens, analisados conforme segue:

Item 1: As decisOes referentes a execucdo demoram muito tempo para serem
tomadas.

De acordo com a tabela 38, o posicionamento dos funcionarios foi bastante
distribuido. Responderam “concordo plenamente” 24,39% dos respondentes, apontando
que ndo depreender a pertinéncia do mister da estrutura da organizacdo e da metodologia
de implementacéo implica a contingéncia de dificuldades durante todo o processo. Outros
respondentes, entretanto, fizeram apontamentos significativos em “discordo plenamente”
(19,51%) e “concordo pouco” (19,51%), demonstrando que um grupo de funcionarios
possui apenas vislumbre sobre o argumento e o outro desconhece plenamente a sua
magnitude.

Os gestores, em sua maioria, assinalaram “concordo” (29,41%) e “concordo
plenamente” (29,41%), asseverando que concordam que as decisdes imanentes a
implementacdo demoram a serem tomadas. Esse € um problema que, segundo Mckeown
(2013), emerge quando a organizacgdo efetiva a estratégia, mas ndo adequa suas operacoes

a ela. Para o autor, é possivel que a estratégia reclame diferentes atitudes ou capacidades.
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O tempo é um fator importante para a execucdo e deve ser trabalhado de forma a
oportunizar o sucesso da estratégia.

Tabela 38: Tempo para a tomada de decisao

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 4 9,76 0 0,00
Discordo 2 4,88 1 5,88
Discordo Pouco 6 14,63 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 9 21,95 2 11,76
Concordo Pouco 4 9,76 2 11,76
Concordo 7 17,07 5 29,41
Concordo Plenamente 9 21,95 5 29,41

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Confrontando os dados entre os colaboradores e os gestores, fica evidente que boa
parte dos trabalhadores desconhece em quanto tempo as decisdes sdo tomadas inerentes a
execucao; outros creem que, de fato, esse tempo é longo e had um grupo menor que acredita
em decisbes empregadas com eficiéncia. Os gestores apresentaram um posicionamento
semelhante ao da maioria dos trabalhadores, admitindo que existe uma dilacdo nas
decisbes concatenas a execucao.

Item 2: os funcionarios ndo entendem como o trabalho que fazem contribui para
resultados importantes da execugéo.

De acordo com a tabela 39, a maioria dos trabalhadores respondeu “concordo
plenamente” (24,39%), além de outros que assinalaram “concordo” (17,07%), asseverando
que, em sua percepcao, de fato os funcionarios ndo tém entendimento de como seu trabalho
impacta a implementacdo. Os gestores, por sua vez, tiveram como opinido prevalente
“concordo pouco” (41,18%), indicando uma percep¢do imprecisa acerca da assertiva.
Entretanto, outros apontamentos foram significativos entre os que responderam “concordo”
(23,53%) e “concordo plenamente” (17,65%). Com isso, é patente que, de modo geral, 0s
gestores compreendem que os funcionarios ndo possuem clareza da importancia dos
trabalhos realizados por eles. Segundo Luecke (2014), grupos interfuncionais sao formados
conforme recrudesce a cooperagdo na companhia. Essas equipes tém claramente definidas
suas responsabilidades e o funcionamento dos processos. Nesse sentido, Bossidy e Charan
(2005) argumentam que os lideres devem desenvolver planos operacionais adaptaveis.
Desse modo, cabe aos gestores alinhavar a estratégia e sua execugdo, capacitando as

pessoas para um melhor desempenho.
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Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 4 9,76 0 0,00
Discordo 6 14,63 1 5,88
Discordo Pouco 6 14,63 1 5,88
Né&o Concordo e Nem Discordo 4 9,76 1 5,88
Concordo Pouco 4 9,76 7 41,18
Concordo 7 17,07 4 23,53
Concordo Plenamente 10 24,39 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa ratificou entre os colaboradores uma dispersao importante,
evidenciando que a maioria deles acredita que realmente ndo ha compreenséao por todos da
relevancia de seu trabalho, embora alguns discordem. No caso dos gestores, ficou
evidenciada a percepc¢do semelhante a maioria dos empregados.

Item 3: as respostas aos problemas ou as reclamacdes dos clientes demoram muito
para serem executadas.

De acordo com tabela 40, a maioria dos trabalhadores respondeu ‘“concordo”
(19,51%), contudo ocorreu uma significativa contraposi¢do, uma vez que os funcionarios
assinalaram “discordo plenamente” (17,07%) e “concordo plenamente” (17,07%),
demonstrando que uns acreditam que o atendimento aos clientes realmente é tardio, e
outros que entendem que ha diligéncia.

Os gestores, em sua maioria, assinalaram “concordo pouco” (29,41%), contudo
também se observou uma antinomia com as respostas apresentadas dizendo “concordo
plenamente” (17,65%), “discordo” (17,65%) e “discordo pouco” (17,65%). Isso mostra
gue um grupo predominante assente que ha morosidade na resposta aos clientes, e hd um
percentual significativo, ainda que inferior, que percebe o contrario.

Segundo Bossidy e Charan (2005), quando a estratégia falha é porque ocorreu erro
na efetivacdo. O plano de acdo da organizacdo precisa prever como esse cliente sera
atendido. Para Luzio (2010), o plano de acdo é um plano de intervencdo que deve ser
conduzido com diligéncia. Por esse angulo, Luecke (2014) estabelece que, quando um
contratempo surge, deve ser enfrentado antes que se transmude em um extenso obstaculo.

A qualidade no atendimento ao cliente ndo € uma opcao, ela € um quesito imprescindivel.

Tabela 40: Respostas aos problemas ou reclamacfes dos clientes

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 7 17,07 1 5,88
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Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo 5 12,20 3 17,65
Discordo Pouco 3 7,32 3 17,65
N&o Concordo e Nem Discordo 5 12,20 0 0,00
Concordo Pouco 6 14,63 5 29,41
Concordo 8 19,51 2 11,76
Concordo Plenamente 7 17,07 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa apresentou que, para a maioria dos funcionarios, ha uma
demora nas solucdes das demandas dos clientes, embora haja importante discordancia. No
caso dos gestores, ficou demonstrada uma consciéncia congénere a da maioria dos
empregados.

Item 4: a empresa reage com lentiddo ou inadequacdo as pressdes competitivas
durante a execuc¢do da estratégia.

De acordo com a tabela 41, a maioria dos funcionarios respondeu “discordo
plenamente” (24,39%), expondo que a organizacdo age com eficécia frente dificuldades de
mercado. Outros respondentes, todavia, fizeram apontamentos significativos em “ndo
concordo e nem discordo” (19,51%), ‘“concordo pouco” (17,07%) e “concordo
plenamente” (21,95%), demonstrando que um grupo de funcionarios desconhece
plenamente a forma de acdo da companhia, e outro possui apenas um vislumbre sobre o
argumento. Por ultimo, ha aqueles que concordam que a empresa € morosa em sua tomada
de decisdo estratégica.

Os gestores, em sua maioria, assinalaram “discordo” (29,41%), asseverando que a
empresa labora com eficécia nas decisbes de execucdo. Entretanto, as respostas restantes
foram bem difusas, com destaque para os gestores que marcaram “concordo” (17,65%);
para eles, as agdes sdo inapropriadas. Conforme Luecke (2014), a organizacédo deve utilizar
medidas de desempenho para observar o desenvolvimento. Isso permite que haja um tempo
de resposta mais precipite nas acOes estratégicas. Para Hrebiniak (2008), a organizagéo
precisa estar atenta as demandas dos clientes, pois isso podera proporcionar oportunidades

para uma acdo mais efetiva em todo o processo de implementacao.

Tabela 41: Reacdo da empresa frente as pressdes competitivas

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 10 24,39 2 11,76
Discordo 2 4,88 5 29,41
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Pouco 3 7,32 2 11,76
Nao Concordo e Nem Discordo 8 19,51 2 11,76
Concordo Pouco 7 17,07 1 5,88
Concordo 2 4,88 2 11,76
Concordo Plenamente 9 21,95 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

Estabelecendo a relagdo entre os colaboradores e gestores, é visivel que a maioria
acredita na efetividade das decisdes estratégicas, apesar de que ocorreram respostas bem
variadas, com posicionamento neutro e contrario a maioria. Referente aos gestores, de
forma patente, a maioria tem consciéncia semelhante a dos funcionarios, inclusive nas
contraposicoes.

Item 5: gasta-se tempo ou dinheiro devido & ineficiéncia ou burocracia no processo
de execucéo.

Considerando a tabela 42, a maioria dos funcionarios apresentou uma dicotomia,
com prevaléncia de respostas em “ndo concordo e nem discordo” (19,51%) e em
“concordo’ (19,51%), mostrando que 0s primeiros ndo possuem conhecimento acerca da
utilizacdo efetiva do tempo e do dinheiro ou mesmo da eficiéncia dos procedimentos, e 0s
outros tém uma visdo tendente ao desperdicio. E importante destacar que duas outras
situacbes tiveram bastante significancia: “concordo pouco” (17,07%) e “concordo
plenamente” (17,07%). Assim sendo, os funcionarios demonstraram crer que a organizagdo
perde tempo ou dinheiro na implementacéo.

Os gestores tiveram um posicionamento equivalente em relacdo a algumas
respostas; assinalaram “concordo pouco” 23,53% dos respondente, “concordo” 29,41% e
“concordo plenamente” 23,53%. Contudo, aconteceu um entendimento de que a
companhia dissipa recursos de tempo e dinheiro durante a execugdo. Conforme Luecke
(2014), o insucesso de uma estratégia € consequéncia de uma execucdo falha, o que pode

levar a organizacao a desperdicar recursos importantes para o seu negocio.

Tabela 42: Efetividade dos recursos da empresa

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 5 12,20 1 5,88
Discordo 4 9,76 2 11,76
Discordo Pouco 2 4,88 1 5,88
Né&o Concordo e Nem Discordo 8 19,51 0 0,00
Concordo Pouco 7 17,07 4 23,53
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Concordo 8 19,51 5 29,41
Concordo Plenamente 7 17,07 4 23,53

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa apresentou que para os funcionarios ha um desperdicio de
tempo e dinheiro no desenvolvimento da estratégia, embora haja discordancia por parte de
alguns. No caso dos gestores, ficou demonstrada uma consciéncia preponderante de que
realmente ocorre perda de tempo e dinheiro durante o processo de efetivacdo da estratégia.

Item 6: fazer politica € mais importante do que o desempenho em relagdo as metas
de execucdo da estratégia para obter reconhecimento individual.

De acordo com a tabela 43, a maioria dos funcionarios respondeu “discordo
plenamente” (34,15%). Eles acreditam que o rendimento profissional é, de fato, mais
importante do que fazer politica. Entretanto, um fato interessante foi o posicionamento de
alguns trabalhadores que assinalaram “ndo concordo e nem discordo” (17,07%), indicando
desconhecimento acerca da politica de reconhecimento da empresa.

Com relagéo aos gestores, existiram respostas bem intrigantes. A maioria assinalou
“discordo” (29,41%), mostrando que em sua visao a eficiéncia sera laureada, mesmo que
ndo integralmente. Contudo, também intercorreu uma disparidade de pensamentos: alguns
gestores marcaram “discordo plenamente” (17,65%), enquanto outros marcaram “concordo
plenamente” (17,65%), exprimindo uma perspectiva de que, para alguns, a politica é mais
relevante do que o desempenho e, para outros, ser produtivo gera reconhecimento.

Segundo Carvalho, Prieto e Bouer (2013), o poder e a influéncia prejudicam
manifestamente a implementacdo. Para Hrebiniak (2008), o poder ¢é a capacidade de uns
influenciarem outros. Portanto, a organizacdo deve estabelecer de forma clara o pilar da

relacdo de poder, especialmente se quiser evidenciar o merito pelo desempenho.

Tabela 43: Atitude das pessoas

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 14 34,15 3 17,65
Discordo 1 2,44 5 29,41
Discordo Pouco 6 14,63 2 11,76
N&o Concordo e Nem Discordo 7 17,07 2 11,76
Concordo Pouco 4 9,76 2 11,76
Concordo 5 12,20 0 0,00
Concordo Plenamente 4 9,76 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017)
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O resultado da pesquisa demonstrou que, para os colaboradores, é mais importante
ser prolifico, ainda que tenham surgido posicionamentos contrérios, entendendo que fazer
politica é mais interessante dentro da companhia. Os gestores, por sua vez, compreenderam
que ser producente é mais proficuo para ser premiado.

Item 7: informagdes importantes “desaparecem” durante a execugdo e ndo recebem
a reacdo apropriada.

De acordo com a tabela 44, intercorreu entre os colaboradores uma discrepancia de
respostas bem acentuada. As opiniGes predominantes ocorreram em “discordo plenamente”
(19,51%) e “ndo concordo e nem discordo” (19,51%), sinalizando que o primeiro grupo
considera que as informacdes expressivas tém tratamento adequado e ndo desvanecem
durante a efetivacdo. O outro grupo, por sua vez, ndo tem conhecimento atinente ao que
acontece com as informacdes relevantes. Entretanto, outros trabalhadores assinalaram
“concordo” (14,63%) e “concordo plenamente” (17,07%), indicando que, para eles, as
informacdes significativas ndo sdo salvaguardadas e laboradas em prol da execugéo
estratégica.

Em referéncia aos gestores, a predominancia esteve em “ndo concordo e nem
discordo” (23,53%), mostrando que esses gerentes ndo possuem lucidez acerca de como as
informacdes sdo trabalhadas na organizacdo. Todavia, outras percep¢des sdo consideraveis:
“discordo” (17,65%), “discordo pouco” (17,65%), “concordo plenamente” (17,65%); mais
duas visbes antagdnicas. Os primeiros compreendem que as informacdes importantes tém
tratamento adequado e ndo somem no decorrer do processo de implementacéo, e, por fim,
outro grupo de gerentes cré que as informagfes ndo sdo protegidas nem trabalhadas no
devido tempo.

De acordo com Bossidy e Charan (2005), a organizagéo deve estabelecer metas
mensuraveis e descrever um plano operacional, no qual se integre a tomada de decisdo ao

processo de implementagdo. Com isso, serd estabelecido o tratamento das informagdes

importantes.
Tabela 44: Tratamento das informacdes relevantes
Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual

Discordo Plenamente 8 19,51 2 11,76
Discordo 3 7,32 3 17,65
Discordo Pouco 4 9,76 3 17,65
Ndao Concordo e Nem Discordo 8 19,51 4 23,53
Concordo Pouco 5 12,20 0 0,00
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Concordo 6 14,63 2 11,76
Concordo Plenamente 7 17,07 3 17,65

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, na percepcdo dos colaboradores,
predominou que as informacgdes considerdveis sdo protegidas e laboradas de forma
adequada, embora se observasse respostas neutras e contrarias. Em referéncia aos gestores,
0s resultados apresentaram discernimento correspondente ao dos empregados.

Item 8: gastamos muito tempo reorganizando ou reestruturando, mas parecemos
desconhecer por que isso é importante para a execuc¢do da estratégia.

Considerando a tabela 45, os colaboradores apresentaram dois entendimentos
predominantes. O maior nimero de respondentes assinalou “n&o concordo e nem discordo”
(34,15%), indicando que desconhecem se a empresa investe tempo excessivo em
reorganizacdo, reestruturacdo ou qual é o impacto que isso gera no desenvolvimento da
estratégia. O outro posicionamento significativo foi “concordo plenamente” (26,83%),
confirmando a assertiva.

Em relacdo aos gestores, ocorreu uma contraposicdo significativa: 23,53%
responderam “discordo” e “concordo plenamente” concomitantemente, mostrando que boa
parte dos empregados discorda que a organiza¢do emprega muito tempo na reestruturacao
ou reorganizacdo e desconhece o seu reflexo na execucdo. Contudo, outros colaboradores
concordam com a assertiva.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2012), na reestruturacdo, a organizacao
altera seus negdcios ou a base de capital. O fato é que, independentemente de como a
empresa ird se reorganizar, ela precisa envolver sua equipe. Nessa situagdo, Kaplan e
Norton (2008) compreendem que, para motivar os empregados, € importante nivelar os
programas de capacitacdo e desenvolvimento, tencionando preparar as pessoas para a
execucao da estratégia. Para os autores, a empresa necessita potencializar as competéncias

dos trabalhadores.

Tabela 45: Tempo gasto com reorganiza¢ao ou reestruturacao

Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 7 17,07 1 5,88
Discordo 1 2,44 4 23,53
Discordo Pouco 1 2,44 3 17,65
N&o Concordo e Nem Discordo 14 34,15 1 5,88
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Colaborador Gestor
Escala
Respostas Percentual Respostas Percentual
Concordo Pouco 4 9,76 2 11,76
Concordo 3 7,32 2 11,76
Concordo Plenamente 11 26,83 4 23,53

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).

O resultado da pesquisa demonstrou que, na percepc¢do dos colaboradores, ocorreu
predominédncia de que ignoram o tempo investido em reorganizagdo e reestruturacdo e o
seu real efeito na implementacdo. A visdo dos gestores se aproximou um pouco da que 0s
empregados apresentaram. Entretanto, ocorreu um fracionamento das respostas, com
destaque para um grupo que concorda que a empresa aplica tempo desmoderado para
reestruturar ou reorganizar, e outro que difere desse entendimento.

Item 9: ndo temos certeza se a estratégia que estamos executando vale a pena, é
ineficaz ou logica, dadas as forgas competitivas que encaramos no nosso setor.

De acordo com a tabela 46, a maioria dos empregados acredita que a estratégia que
esta sendo executada é efetiva, visto que responderam “discordo plenamente” (31,71%).
No que concerne aos gestores, a maior parte deles entende que a estratégia laborada €
efetiva, uma vez que assinalaram “discordo” (47,06%).

Segundo Kaplan e Norton (2008), a implementacdo requer uma estrutura que
incorpore as operacOes e as estratégias. Para Hrebiniak (2008), a organizacdo precisa
revisar sua estratégia, de modo a integralizar o planejamento, a efetivacdo e o controle.
Esse processo permite identificar problemas, efetuar mutacées, fazer adequacdes e realizar
atos para alinhar os projetos e procedimentos venturos. Evidentemente, para que tudo isso
funcione, é imprescindivel que a estratégia seja clara para todos e a organizacao realize um

trabalho de acompanhamento de cada etapa.

Tabela 46: Percepgdo da estratégia

Escala Colaborador Gestor
Respostas Percentual Respostas Percentual
Discordo Plenamente 13 31,71 2 11,76
Discordo 2 4,88 8 47,06
Discordo Pouco 5 12,20 1 5,88
N&o Concordo e Nem Discordo 6 14,63 2 11,76
Concordo Pouco 5 12,20 2 11,76
Concordo 3 7,32 0 0,00
Concordo Plenamente 7 17,07 2 11,76

Fonte: Dados auferidos com a pesquisa (2017).
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Fazendo um comparativo das respostas dos colaboradores e dos gestores, é possivel
afirmar que tanto um grupo quanto o outro tem entendimento de que a estratégia efetivada
pela organizacao é construtiva e eficaz.

Na questdo 8, podemos concluir que ha compreensdo fragmentada com relacdo a
existéncia de problemas na execucdo da estratégia, uma vez que, quando questionados
sobre a demora de tomada de decisdo na efetivacdo, ambos os grupos de funcionarios e
gestores concordaram. Com relagédo aos funcionarios ndo compreenderem a importancia do
seu trabalho, novamente os dois grupos concordaram. Quando perguntados acerca do
tempo de resposta aos problemas ou reclamagGes dos clientes serem demorados, tanto
funcionérios quanto gestores concordaram, mas com algumas divergéncias. No
guestionamento sobre a morosidade ou inadequacdo as pressdes competitivas, ocorreu
grande dispersdo nas respostas. A maioria dos empregados e gestores acredita que as acdes
sdo eficientes, mas houve importantes opinides contréarias.

Quanto ao desperdicio de tempo ou dinheiro devido a ineficiéncia ou burocracia, a
maioria dos dois grupos concorda com a proposi¢cdo. Quando questionados sobre a politica
ser mais importante do que o desempenho, ambos 0s grupos entendem que o desempenho €
mais relevante. Mas uma quantidade significativa de respondentes entendeu diferente.
Sobre as informagfes importantes desaparecerem durante a execucgdo, OcOrreu um
antagonismo e grande dispersao entre os funcionarios e gestores. Sobre o tempo gasto na
reorganizacdo ou reestruturacdo e o seu reflexo, mais uma vez ocorreu espalhamento das
respostas, com predominancia neutra, demonstrando completo desconhecimento do
processo, apesar de um grupo significativo concordar com a afirmativa. Entre 0s gestores
ocorreu um antagonismo consideravel, de modo que a maioria discordou da assertiva, com
uma visdo aproximada da dos trabalhadores. Quando perguntados sobre ndo se ter certeza
sobre a estratégia em acao ser proficua e eficaz, tanto os empregados quanto os gestores

discordaram, demonstrando que ha confianca na estratégia estabelecida.

3.2.2 Andlise das entrevistas

A entrevista realizada com os diretores ndo foi reproduzida devido a ndo
autorizacdo por parte da organizacéo.

O posicionamento da direcdo da companhia é de que a estratégia € concebida
considerando, principalmente, 0os objetivos tracados e a competicdo de mercado. A
estratégia é concebida verticalmente. A direcdo da organizacdo desenvolve um estudo
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acerca de sua exequibilidade e, posteriormente, repassa as informacdes para o seu quadro
gerencial que tera papel crucial em sua implementacdo. A formulacéo da estratégia nessa
organizagdo € um processo emergente que, de acordo com Johnson, Scholes e Whittington
(2011), € um cenario de preferéncia acerca do fortalecimento da estratégia. Para
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), no modelo estufa de formulacdo da estratégia, a
estratégia emergente decorre de um lider especifico, permitindo a participacdo de outros
gerentes e equipe de apoio. Isso se coaduna com o modelo de como a estratégia €
concebida no grupo foco do estudo.

De acordo com a direcdo, a organizacdo possui politicas, metas e objetivos
estratégicos claramente definidos, o que propicia sua tomada de decisdo em prol de uma
vantagem competitiva perene e de constante crescimento de mercado. Nao obstante, apesar
de resultados significativos no mercado em que atua, a companhia nédo dispbe de um plano
integral formalizado para o desenvolvimento da estratégia. Assim, o que tem corroborado o
forte posicionamento de mercado da organizacdo € indubitavelmente o pensamento
estratégico de sua direcdo. Esse cenario se harmoniza com a percepcdo de Araujo e Gava
(2014), segundo os quais a intuicdo e a criatividade sdo vitais em uma estratégia.

Outro ponto importante na visdo da direcdo é que as decisdes estratégicas
consideram sempre a organizacdo de maneira global. Nessa perspectiva, Mintzberg et al.
(2007) estabelecem que essas decisdes modelam as reais metas da companhia. Portanto,
apesar de ndo haver a formalizacdo do planeamento por inteiro, a organizacdo desenvolve
suas estratégias com efetividade.

Para a direcdo, a estratégia € concebida a principio pela alta administracdo. Nesse
processo, é realizado um estudo das forcas e fraquezas, além das oportunidades e ameacas
que a organizacao enfrenta, o que segundo Luzio (2010) propicia & empresa capacidade de
se resguardar dos riscos externos e aproveitar as oportunidades extrinsecas. Essa
metodologia de desenvolvimento possui participacdo dos gestores, que Serdo 0S
responsaveis por dissemina-la por toda a empresa. E realizado um trabalho de
conscientizagdo dos colaboradores para que se sintam parte do projeto e, com isso, ocorra
uma minimizacdo das dificuldades de efetivagéo.

De acordo com a direcdo da companhia, todo novo desafio tem as suas
dificuldades. Assim, muitas vezes sdo necessarias mudancas profundas para o éxito da
implementacdo, 0 que em Vvarias situacBes pode ocasionar resisténcia por parte dos

trabalhadores. Nesse sentido, de acordo com Hrebiniak (2008), esses Obices criados pelos



142

empregados podem ser frutos de uma auséncia de convicgdo de propriedade. Ademais, a
propria mutacdo em si provoca desconforto no colaborador, sendo necessario quebrar o
paradigma. Em pesquisa aplicada pela propria organizacao, foi constatado que ha um
sentimento de satisfacdo entre os funcionarios em fazer parte da equipe, e essa sinergia
contribui para que a efetivacdo estratégica alcance seus objetivos. Outra situacdo apontada
como vital foi a morosidade em capacitar as pessoas para a realizagao de tarefas singulares.
Apesar dos muitos desafios enfrentados pela companhia, os propdsitos estabelecidos pela
direcdo tém sido granjeados de forma satisfatdria.

Na percepcdo da direcdo, elaborar uma boa estratégia é fundamental, e esta
necessita ser clara e objetiva. 1sso porque, como diz Hrebiniak (2008), uma estratégia ruim
conduz a uma implementacdo defectiva. Os executivos ainda afirmam que é preciso
laborar um plano de execucdo exequivel e congruente com os objetivos organizacionais. E
evidente que, para isso, 0s gerentes ttm uma importancia vultosa, precisando interagir com
os demais colaboradores de modo que seja disseminada com exceléncia a estratégia
assente.

Outro ponto que merece destaque é a valorizacdo que a organizacdo procura ter
com os seus funcionarios, reconhecendo de diversas formas, especialmente a financeira, as
atividades desenvolvidas com primazia. A companhia possui um interessante
posicionamento de mercado, atualmente é lider do seu ramo de atividade no estado de
Goiéas. Ela demonstra que, apesar de laborar com estratégias emergentes, os resultados de
suas unidades de negocios sao surpreendentes, incentivando a otimizacdo de suas

estratégias ininterruptamente.



CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento da pesquisa permitiu compreender como a concepc¢do de uma
estratégia de sucesso é trabalhosa e complexa. Além disso, a sintonia entre a elaboragéo e a
execucao deve ser laborada com eficacia. Neste trabalho, foi possivel alcangar uma viséo
sistémica do processo estratégico e perceber as dificuldades enfrentadas pelo grupo
Comando Baterias Automotivas e Lubrificantes, tanto no que diz respeito a concepc¢éo da
estratégia, bem como em relacdo aos desafios enfrentados pela companhia para colocé-la
em efetivacdo. O estudo de caso demonstrou, ainda, a relevancia das pessoas em todo o
processo, podendo este ser um fator facilitador ou um complicador no desdobramento
estratégico.

Com relagdo ao levantamento de como ocorre o processo de formulagdo de
estratégia na percepcdo dos funcionérios e gestores, os objetivos foram plenamente
atingidos, tendo em vista que o trabalho asseverou que um quantitativo significativo de
funcionarios desconhece a estratégia da companhia, sendo essa percepcdo divergente
daquela que os gestores possuem. Apesar de os dois grupos acreditarem que ha plano
formalizado, foi verificado que a estratégia ndo é escrita, conquanto existam metas e
objetivos bem definidos e formalizados, destacando-se o surgimento da estratégia de forma
emergente na organizacdo. Os diretores formulam a estratégia que € repassada aos grupos
de gerentes, que passam a ter influéncia direta no progresso da estratégia. Entdo, eles
tornam-se disseminadores e incentivadores estratégicos. Portanto, 0s gerentes possuem
participacao relevante e efetiva no desenvolvimento da estratégia.

Foi identificado que a estratégia em acdo é concatenada a missdo da organizacéo e
aos seus interesses mais importantes, influenciando de maneira auspiciosa o seu horizonte.
Além disso, a companhia busca que os seus objetivos sejam 0s mais adequados. Ela investe
no bem-estar de seus funcionarios, de modo que as metas sejam compreendidas por eles,
fazendo com que se sintam parte dos projetos e que, com isso, haja um compromisso
factual de cada um.

Quanto a percepcdo dos funcionarios e gestores a respeito dos desafios para a
execucdo da estratégia, os objetivos tambem foram alcangados, tendo em vista que foi
identificado um panorama no qual os gestores compreenderam melhor os obstaculos
enfrentados pela companhia do que os funcionérios no processo de implementacéo.

Ademais, foi constatada uma efetividade dos métodos de coordenacdo concernentes a
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efetivacdo, apesar de algumas disfuncdes ligadas a comunicacdo interna. A pesquisa ainda
apontou uma leniéncia na tomada de decisdo estratégica e um desconhecimento pelos
funcionarios da relevancia do seu trabalho para os resultados da organizacéo. Indicou ainda
morosidade na solucdo de problemas e no atendimento das reclamacdes dos clientes, bem
como um desperdicio de recursos e de tempo provenientes da ineficiéncia ou da burocracia
nas acoes de execugao.

O trabalho permitiu visualizar que a organizacdo valoriza a competéncia e o esforco
de seus funcionarios e procura investir em capacitacdo de acordo com as necessidades das
atividades a serem desenvolvidas. A pesquisa revelou também que os funcionarios tém
orgulho em fazer parte da companhia e que muitos possuem o desejo de crescer
profissionalmente dentro da propria organizacdo. A percep¢ao dos empregados e gestores é
de que a estratégia implementada na companhia é efetiva. Recentemente, a Comando
Baterias aderiu ao Programa de Exceléncia em Distribui¢do (PED) da rede de franqueados
Heliar, que tem alguns objetivos elementares, tais como, orientacdo e motivacao,
reconhecimento de oportunidades de auferir melhores resultados de vendas e aplicacdo das
melhores praticas de mercado. O PED propicia um conhecimento detalhado das operacdes
e das funcbes exercidas na organizacdo, especificando seus processos mediante um
mapeamento que visa otimizar as a¢fes desenvolvidas.

O estudo de caso permitiu uma melhor compreensdo de como uma organizagdo que
iniciou como uma pequena empresa e atualmente possui sete importantes unidades de
negocios espalhadas por varios estados alcancou um crescimento significativo na
distribuicdo de baterias automotivas e lubrificantes, sendo lider em seu ramo de negécios
no estado de Goias. E fato que o sucesso das estratégias implementadas pela corporacéo é
resultado das mudancas e adequacdes a realidade competitiva enfrentada. Existe um
trabalho constante para equalizar os custos e alavancar os resultados por intermédio de
uma cultura proativa, um clima organizacional adequado, um excelente gerenciamento dos
riscos, a melhoria constante dos controles internos, a satisfacdo dos clientes e fornecedores,
uma estrutura de governanga corporativa apropriada e a permanente busca pela qualidade
em todas as agdes organizacionais, além da primazia na conduta ética.

Os resultados dos questionarios aplicados demonstraram os desafios enfrentados
pelos gestores da companhia, pois existem percepgdes ndo muito claras sobre o processo
estratégico por parte de alguns profissionais, indicando desnivel na visdo estratégica. Os

funcionarios do quadro administrativo e operacional também apresentaram compreensdes
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muito distintas, precisando uma ideacdo bem diversificada, o que também limita o
conhecimento estratégico. Podemos destacar ainda que, em algumas situacfes, 0s
pensamentos dos gestores e funcionarios se coadunaram. Contudo, considerando o
conjunto de analises, ficou evidente uma maior clareza estratégica por parte do pessoal de
gestao.

Os resultados desta pesquisa cooperaram para um melhor entendimento do
complexo processo de elaboracdo e execucdo da estratégia. Evidentemente, ha muito que
se aprender acerca do tema. Devido ao estudo de caso ter sido realizado em apenas uma
companhia do setor de autopecas, fica como proposi¢cdo prosseguir com a investigacao
quantitativa e qualitativa, adequando o roteiro de pesquisa a um universo maior de
organizagcOes para exames mais conclusivos, além de analises estatisticas. Por fim, um
topico que vale a pena ser perscrutado é, indubitavelmente, a implementacéo estratégica,
pois envolve diversas dificuldades e muitas organizacfes que, mesmo com Otimas

estratégias, ndo conseguem executar adequadamente.
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APENDICE

Apéndice 1 — Instrumento de coleta estruturado

Este documento de coleta de dados objetiva detectar o processo de concepgéo da
elaboracdo da estratégia e de como ela ¢ efetivada pela organizacéo.

Dessa maneira, defronte os conceitos essenciais inerentes ao objeto de estudo
proposto, sdo apresentados os dois modelos de questionarios que serdo aplicados na
organizacdo, um para 0s gestores e outro para os colaboradores. As perguntas dos dois
questionarios sdo as mesmas, a diferenca estd apenas na mudanga de palavras para

simplificar o entendimento dos colaboradores.

Questionario — Gestor

01) Como ocorre o processo de elaboracdo da estratégia na organizacdo: Use uma
escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. As agBes da empresa sdo baseadas mais em | 1 2 3 4 5 6 7
planos formais do que na intuicdo.

2. Existem objetivos de longo prazo, formalizados | 1 2 3 4 5 6 7
e conhecidos por todos 0s gerentes.

3. H& metas especificas, de curto prazo, | 1 2 3 4 5 6 7
formalizadas e conhecidas por todos os gerentes.

4. Existe um sistema de planejamento estratégico | 1 2 3 4 5 6 7
mais amplo, para o desenvolvimento da

organizagdo como um todo.

5. H4 comunicagdo adequada da estratégia a | 1 2 3 4 5 6 7
todos os colaboradores da organizagao.

02)  Qual é o envolvimento da geréncia na formulagdo da estratégia: Use uma
escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. A geréncia e superiores trabalham juntos para | 1 2 3 4 5 6 7
decidir o que sera feito para a implementacéo da
estratégia, pela geréncia.

2. A geréncia toma conhecimento da estratégia | 1 2 3 4 5 6 7
com antecedéncia, antes de ser chamada para

implementa-la.

3. Durante a implementacdo da estratégia, a | 1 2 3 4 5 6 7

geréncia sente que pode procurar 0S Seus
superiores para sugerir mudangas nas atividades
de implementag&o.

4. As responsabilidades da geréncia, na |1 2 3 4 5 6 7
implementacdo, sdo significativas.




03) Existe consenso estratégico na organizacao: Use uma escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. A estratégia em acdo é relevante para a realizagcdo da | 1 2 3 4 5 6 7
missdo da empresa.

2. E esperado que o sucesso da estratégia em agdo afete | 1 2 3 4 5 6 7
positivamente o futuro da empresa.

3. Penso que a estratégia em agdo esta de acordo com | 1 2 3 4 5 6 7
0s interesses mais relevantes da empresa.

4. Sinto que o0s objetivos relacionados com a estratégia | 1 2 3 4 5 6 7
em acdo séo apropriados.

04) Qual ¢é o envolvimento das pessoas com a estratégia: Use uma escala de sete
pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. As metas da organizacdo sdo compreendidas por | 1 2 3 4 5 6 7
todos os seus membros.
2. Os colaboradores sdo comprometidos e mantém um | 1 2 3 4 5 6 7

elevado senso de responsabilidade para com a
organizagao.

A organiza¢do como um todo se esfor¢a para alcancar | 1 2 3 4 5 6 7
as metas.
4. Os conhecimentos e habilidades de que as pessoas | 1 2 3 4 5 6 7

precisam sdo definidos a partir da estratégia da
organizagao.

05) Identificamos doze obstaculos ou dificuldades para uma execu¢cdo bem-
sucedida da estratégia. Na sua experiéncia, que tamanho assume cada um dos
problemas apresentados a seguir para a sua empresa? Use uma escala de sete pontos,
onde:

1 indica de forma alguma um problema e 7 um grande problema.

1. Estratégia vaga ou insatisfatdria. 1 2 3 4 5 6 7
2. N@o ter diretrizes ou um modelo para orientar | 1 2 3 4 5 6 7
os esforcos de execucdo da estratégia.

3. Recursos financeiros insuficientes para | 1 2 3 4 5 6 7
executar a estratégia.

4. Tentar executar uma estratégia que entra em | 1 2 3 4 5 6 7
conflito com a atual estrutura de poder.

5. Incapacidade de gerar “compras internas” ou | 1 2 3 4 5 6 7

consentimento sobre etapas ou a¢fes importantes
para a execugao.

6. Falta de suporte da administracdo superior a | 1 2 3 4 5 6 7
execucdo da estratégia.

7. Falta de sentimentos de “pertenga” de uma | 1 2 3 4 5 6 7
estratégia ou de planos de execugdo entre 0s
principais funciondrios.

8. Falta de incentivos ou incentivos | 1 2 3 4 5 6 7
inapropriados para apoiar 0s objetivos da
execucao.

9. Compartilhamento insatisfatorio ou |1l 2 3 4 5 6 7
inapropriado das informagdes entre os individuos
ou entre as unidades de negocios responsaveis
para a execucao da estratégia.

10. Comunicacgdo pouco clara da responsabilidade | 1 2 3 4 5 6 7




para as decisdes ou a¢des da execugao.

11. Falta de compreensdo da fungdo da estrutura | 1 2 3 4 5 6 7
organizacional e do projeto no processo de
execucdo.

12.  Incapacidade de gerenciar mudangas de | 1 2 3 4 5 6 7
forma eficaz ou superar resisténcia interna a
mudanca.

06) A execucdo da estratégia exige compartilhamento de informacdes e
coordenacdo. Classifique a eficicia dos seguintes métodos de coordenacdo para a
execucdo da estrategia entre as funcdes, as unidades de negocios e a equipe principal
dentro da sua empresa. Use uma escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. Usar as equipes ou grupos multifuncionais. 1 2 3 4 5 6 7
2. Usar comunicagdo informal (por exemplo, | 1 2 3 4 5 6 7
contato de pessoa para pessoa)

3. Usar integradores formais (por exemplo, uma | 1 2 3 4 5 6 7
organizacdo de gerenciamento de projetos ou de

garantia de qualidade)

07) Com base nas suas percepcdes de conhecimento e compartilhamento de
informacdes dentro da sua empresa durante a execucdo da estratégia, indique até que
ponto vocé concorda ou discorda das seguintes afirmacdes. Use uma escala de sete
pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1.0s  funcionarios estdo relutantes em |1 2 3 4 5 6 7
compartilhar  informagdes  importantes ou
conhecimento com outras pessoas.

2. Algumas fontes de informagGes ndo sdo |1 2 3 4 5 6 7
confiveis.
3. Os gerentes estdo relutantes em confiar em | 1 2 3 4 5 6 7

informacdes geradas de fontes externas aos seus
préprios departamentos.

4. As informacbes ndo conseguem chegar nas | 1 2 3 4 5 6 7
pessoas que precisam delas.
5. Os funcionarios ndo conseguem entender ou | 1 2 3 4 5 6 7

avaliar a utilidade das informaces disponiveis.

08) Sei que ha problemas com a execucdo da estratégia na empresa em que
trabalho quando... Use uma escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. As decisdes referentes a execucdo demoram | 1 2 3 4 5 6 7
muito tempo para serem tomadas.
2. Os funcionéarios ndo entendem como o trabalho | 1 2 3 4 5 6 7

que fazem contribui para resultados importantes
da execucéo.

3. As respostas aos problemas ou as reclamagdes | 1 2 3 4 5 6 7
dos clientes demoram muito para serem
executadas.

4. A empresa reage com lentiddo ou inadequacdo | 1 2 3 4 5 6 7




as pressdes competitivas durante a execucdo da
estratégia.

5. Gasta-se tempo ou dinheiro devido a |1 2 3 4 5 6 7
ineficiéncia ou burocracia no processo de
execucao.

6. “Fazer politica” ¢ mais importante do que o | 1 2 3 4 5 6 7
desempenho em relacdo as metas de execucdo da
estratégia para obter reconhecimento individual.

7. Informagdes importantes “desaparecem” | 1 2 3 4 5 6 7
durante a execucdo e nao recebem a reacdo

apropriada.

8. Gastamos muito tempo reorganizando ou | 1 2 3 4 5 6 7

reestruturando, mas parecemos desconhecer por
que isso é importante para a execucdo da
estratégia.

9. Nado temos certeza se a estratégia que estamos | 1 2 3 4 5 6 7
executando vale a pena, é ineficaz ou ldgica,
dadas as forgas competitivas que encaramos no
nosso setor.

Questionario — Colaborador

Este documento de coleta de dados objetiva detectar o processo de como é
concebida a elaboracdo da estratégia e de como ela é efetivada pela organizacdo na

percepcao dos colaboradores.

01) Como ocorre o processo de elaboracdo da estratégia na organizacdo: Use uma
escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. As agBes da empresa sdo baseadas mais em | 1 2 3 4 5 6 7
planos escritos do que no instinto.

2. Existem objetivos para os proximos anos, | 1 2 3 4 5 6 7
escritos e conhecidos por todos 0s gerentes.

3. Ha metas especificas, mais urgentes, escritas e | 1 2 3 4 5 6 7
conhecidas por todos 0s gerentes.

4. Existe um sistema de planejamento estratégico | 1 2 3 4 5 6 7
maior, para o desenvolvimento da empresa como

um todo.

5. Ha comunicagdo adequada da estratégia a todos | 1 2 3 4 5 6 7
os funcionarios da organizagéo.

02)  Qual é o envolvimento da geréncia na formulagdo da estratégia: Use uma
escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. A geréncia e superiores trabalham juntos para | 1 2 3 4 5 6 7
decidir o que seré feito pela geréncia para colocar
em pratica as metas e objetivos da empresa.

2. A geréncia toma conhecimento da estratégia | 1 2 3 4 5 6 7
antes de ser chamada para coloca-la em
funcionamento.




3. No periodo em que é colocada em pratica a | 1 2 3 4 5 6 7
estratégia, a geréncia sente que pode procurar 0s
Seus superiores para sugerir mudancas nas
atividades de realizagao.

4. As responsabilidades da geréncia, quando faz | 1 2 3 4 5 6 7
algo, sdo significativas.

03) Existe consenso estratégico na empresa: Use uma escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. A estratégia em acdo é importante para a | 1 2 3 4 5 6 7
realizacdo da missdo da empresa.

2. E esperado que o sucesso da estratégia em acdo | 1 2 3 4 5 6 7
afete positivamente o futuro da empresa.

3. Penso que a estratégia em agdo esta de acordo | 1 2 3 4 5 6 7
com 0s interesses mais importantes da empresa.

4. Sinto que os objetivos relacionados com a | 1 2 3 4 5 6 7
estratégia em acdo sdo melhores.

04)  Qual é o envolvimento das pessoas com a estratégia: Use uma escala de sete
pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. As metas da empresa sdo compreendidas por | 1 2 3 4 5 6 7
todos os seus membros.

2. Os colaboradores sdo comprometidos e tém | 1 2 3 4 5 6 7
grande responsabilidade para com a empresa.

3. A empresa como um todo se esfor¢a para | 1 2 3 4 5 6 7

alcancar as metas.

4. Os conhecimentos e habilidades de que as | 1 2 3 4 5 6 7
pessoas precisam sdo definidos a partir da
estratégia da empresa.

05) Identificamos doze obstaculos ou dificuldades para uma execucdo bem-
sucedida da estratégia. Na sua experiéncia, que tamanho assume cada um dos
problemas apresentados a seguir para a sua empresa? Use uma escala de sete pontos,
onde:

1 indica que ndo ha problema e 7 um grande problema.

1. Estratégia pouco eficiente ou que ndo atinge os | 1 2 3 4 5 6 7
objetivos.

2. N&o possuir um modelo para orientar os | 1 2 3 4 5 6 7
esforgos para se alcancar as metas e objetivos da

empresa.

3. Poucos recursos financeiros para executar a | 1 2 3 4 5 6 7
estratégia.

4. Tentar executar uma estratégia que entra em | 1 2 3 4 5 6 7
conflito com a atual hierarquia.

5. Falta de capacidade em conseguir autorizacdo | 1 2 3 4 5 6 7
a respeito das fases ou atividades importantes

para alcangar metas e objetivos da empresa.

6. Falta de apoio dos gerentes e diretores para | 1 2 3 4 5 6 7
colocar em prética 0s objetivos da empresa.

7. Falta de identificagdo com uma estratégia ou | 1 2 3 4 5 6 7




dos planos de execugdo entre os principais
funcionérios.

8. Falta de incentivos ou incentivos inadequados | 1 2 3 4 5 6 7
para apoiar os objetivos da execucdo.
9. Divisao insatisfatéria ou ruim das informagdes | 1 2 3 4 5 6 7

entre as pessoas ou entre as empresas (filiais)
responsaveis para a execucdo dos objetivos da

empresa.

10. Comunicacdo ruim da responsabilidade para | 1 2 3 4 5 6 7
as decisOes ou agdes da execucdo.

11. Pouco entendimento de como a empresa | 1 2 3 4 5 6 7

funciona e de como ocorre a execucdo das metas
e objetivos da empresa.

12. Falta de capacidade de gerenciar mudangas de | 1 2 3 4 5 6 7
maneira eficiente ou superar resisténcia interna a
mudanca.

06) A execucdo da estratégia exige compartilhamento de informac6es e coordenacéo.
Classifique a eficiéncia dos seguintes métodos de coordenacdo para a execucdo da
estratégia entre as funcgdes, as unidades de negdcios e a equipe principal dentro da sua
empresa. Use uma escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. Usar as equipes ou grupos flexiveis. 1 2 3 4 5 6 7
2. Usar comunicagdo informal (por exemplo, | 1 2 3 4 5 6 7
contato de pessoa para pessoa)

3. Usar integradores formais (por exemplo, uma | 1 2 3 4 5 6 7
organizacdo do gerenciamento de entregas ou de

garantia de qualidade)

07) Com base nas suas percepcGes de conhecimento e compartilhamento de
informacdes dentro da sua empresa durante a execuc¢do da estratégia, indique até que
ponto vocé concorda ou discorda das seguintes afirmacdes. Use uma escala de sete
pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.

1. Os funcionarios estdo resistentes em | 1 2 3 4 5 6 7
compartilhar  informagdes  importantes ou
conhecimento com outras pessoas.

2. Algumas fontes de informagGes ndo sdo |1 2 3 4 5 6 7
confiveis.
3. Os gerentes estdo resistentes em confiar em | 1 2 3 4 5 6 7

informagdes geradas de fontes externas aos seus
préprios departamentos.

4. As informagBes nao conseguem chegar as | 1 2 3 4 5 6 7
pessoas que precisam delas.
5. Os funcionarios ndo conseguem entender ou | 1 2 3 4 5 6 7

avaliar a utilidade das informaces disponiveis.

08) Sei que ha problemas com a execugdo da estratégia na empresa em que trabalho
quando... Use uma escala de sete pontos, onde:

1 indica discordo totalmente e 7 indica concordo plenamente.



1. As decisdes referentes a execucdo demoram
muito tempo para serem tomadas.

2. Os funcionarios ndo entendem como o trabalho
que fazem contribui para resultados importantes
no alcance dos objetivos e metas da empresa.

3. As respostas aos problemas ou as reclamacdes
dos clientes demoram muito para serem colocadas
em pratica.

4. A empresa reage com lentiddo ou de forma
inaceitavel as acdes dos concorrentes durante a
execucdo de suas metas e objetivos.

5. Gasta-se tempo ou dinheiro devido a
ineficiéncia ou burocracia no processo de
execucao.

6. “Ter bom relacionamento com os superiores” &
mais importante do que o desempenho em relacdo
as metas e objetivos da empresa para obter o
reconhecimento individual.

7. Informagdes importantes “desaparecem”
durante a execucdo e ndo recebem a reacdo
apropriada.

8. Gastamos muito tempo reorganizando ou
reestruturando, mas parecemos desconhecer por
gue isso € importante para a execucdo da
estratégia.

9. Néo temos certeza se a estratégia que estamos
executando vale a pena, ¢ indtil ou tem coeréncia,
em razdo dos concorrentes que encaramos no
nosso setor.




Apéndice 2 — Quadro 2 — Matriz de amarracao

O Quadro ilustra como os objetivos, as questbes e o referencial tedrico estdo

interligados.
QUESTAO OBJETIVO GERAL OU REFERENCIAL
ESPECIFICOS TEORICO
1. Como ocorre o |- ldentificar como se da o processo de | - Ansoff e McDonnell
processo de | formulacdo de estratégias na organizacdo | (1993);
elaboracao da | na percepcéo dos gestores; - Ansoff (2007);
estratégia na | - ldentificar como se da o processo de | - Aradjo e Gava (2014);
organizagéo? formulacdo de estratégias na organizacdo | - Baker (2013);
na percepcao dos colaboradores. - Barney e Herterly (2011);
- Bourne (2014);

- Chatterjee (2008);

- Connors e Smith (2011);
- Crainer e Dearlove
(2014);

- Decourt, Neves e Baldner
(2012);

- Denilson et al. (2012);

- Gamble e Thompson Jr
(2012);

- Gardner (2013);

-Hill e Jones (2008);

- Hitt, Ireland e Hoskisson
(2012);

- Johnson, Scholes,
Whittington (2011);

- Lemos et al. (2012);
-Lobato et al. (2009);

- Luzio (2010);

- Kaplan e Norton (2004);
- Katsioloudes (2011);

- Kotler (1997);

- Kotler e Keller (2006);

- Krames (2014);

- Mariotto (2003);

- McKeown (2013);

- Minstzberg (2004);

- Mintzberg et al. (2007);
-Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010);

- Oliveira (2007);

- Pereira e Oening (2007)
- Porter (1999);




- Prahalad e Hamel (2005);
- Rua e Melo (2015);
-Senge (2000);

-Srour (1998);

- Stack (2014);

- Takeuchi e Nonaka
(2008);

- Tzu (2006);

- Wells (2013).

2. Qual
envolvimento
geréncia
formulacéo
estratégia?

¢ o
da
na
da

- ldentificar como se d& o processo de
formulacdo de estratégias na organizacéo
na percepcao dos gestores.

- Ansoff e McDonnell
(1993);

- Ansoff (2007);

- Araujo e Gava (2014);

- Baker (2013);

- Barney e Herterly (2011);
- Bourne (2014);

- Chatterjee (2008);

- Connors e Smith (2011);
- Crainer e Dearlove
(2014);

- Decourt, Neves e Baldner
(2012);

- Denilson et al. (2012);

- Gamble e Thompson Jr
(2012);

- Gardner (2013);

-Hill e Jones (2008);

- Hitt, Ireland e Hoskisson
(2012);

- Johnson, Scholes,
Whittington (2011);

- Lemos et al. (2012);
-Lobato et al. (2009);

- Luzio (2010);

- Kaplan e Norton (2004);
- Katsioloudes (2011);

- Kotler (1997);

- Kotler e Keller (2006);

- Krames (2014);

- Mariotto (2003);

- McKeown (2013);

- Minstzberg (2004);

- Mintzberg et al. (2007);
-Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010);

- Oliveira (2007);

- Pereira e Oening (2007)




- Porter (1999);

- Prahalad e Hamel (2005);
- Rua e Melo (2015);
-Senge (2000);

-Srour (1998);

- Stack (2014);

- Takeuchi e Nonaka
(2008);

- Tzu (2006);

- Wells (2013).

3. Existe consenso
estratégico na
organizacéo?

- ldentificar como se d& o processo de
formulacdo de estratégias na organizacéo
na  percepcdo dos  gestores e
colaboradores.

- Baker (2013);

- Becker, Huseld e Beaaty
(2009);

- Carvalho, Prietro e Bouer
(2013);

- Franca (2006);

- Hrebiniak (2008);

- Huselid e Beatty (2009);
- Kaplan e Norton (2008);
- Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010);

- Osorio e Garcia (2013);
- Srour (1998).

4, Qual é o

- ldentificar como se d& o processo de

- Baker (2013);

envolvimento  das | formulacéo de estratégias na organizacdo | - Connors e Smith (2011);
pessoas com a|na percep¢do  dos  gestores e | - Denilson et al.. (2012);
estratégia? colaboradores. - Esteves e Carneiro
(2014);
- Gardner (2013);
- Hrebiniak (2008);
- Kaplan e Norton (2004);
- Kaplan e Norton (2008);
- Krames (2014);
- Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010);
- Porter (1999);
- Srour (1998);
- Stack (2014);
- Thompson Jr., Strickland
111 e Gamble (2011).
5. Foram | - Identificar com o0s gestores sua | - Becker, Huselid e Beatty
identificados doze | percepcdo sobre os desafios para a | (2009);
obstaculos ou | execucdo das estratégias na organizacdo; | - Beer e Eisenstat (2000);
dificuldades  para | - Identificar com os funcionarios sua | - Bossidy e Charam
uma execucdo bem- | percepcdo sobre os desafios para a | (2005);
sucedida da | execucdo das estratégias na organizacdo. | - Harpst (2009);
estratégia. Na sua - Hrebiniak (2008);
experiéncia, que - Kaplan e Norton (1997);




tamanho assume
cada um dos
problemas

apresentados para a
organizagédo?

- Kaplan e Norton (2004);
- Kaplan e Norton (2008);
- Luecke (2014);

- Luzio (2010);

- Mackeown (2013);

- Prietro e Bouer (2013);
- Wells (2013) .

6. A execucdo da
estratégia exige
compartilhamento

de informacgdes e

coordenacao.

Classifique a
eficacia dos
seguintes  métodos

de coordenacdo para
a execucdo da
estratégia entre as
fungdes, as unidades
de negdcios e a

equipe principal
dentro da sua
empresa?

- Compreender 0 processo de execucao
da estratégia na organizacdo na
percepcdo dos gestores;

- Compreender 0 processo de execucao
da estratégia na organizacdo na
percepcéo dos colaboradores.

- Becker, Huselid e Beatty
(2009);

- Bossidy e Charam
(2005);

- Carvalho, Prietro e Bouer
(2013);

- David e David (2015);

- Hrebiniak (2008);

- Luecke (2014);

- Mackeown (2013);

- Rumelt (2011);

- Stack (2014) .

7. Com base nas
suas percepcOes de
conhecimento e

- Compreender 0 processo de execucao
da estratégia na organizacdo na
percepcéo dos gestores;

- Bossidy e Charan (2005);
- Becker, Huselid e Beatty
(2009);

compartilhamento - Compreender o processo de execucdo | - Hrebiniak (2008);

de informacdes | da  estratégia na organizagdo na | - Kaplan e Norton (2008);
dentro da  sua | percepc¢do dos colaboradores. - Luecke (2014);

empresa durante a - Oliveira (2009);
execucao da - Prahalad e Hamel (2005);
estratégia, indique - Thompson Jr, Strickland
como se da o Il e Gamble (2015);
processo de - Wells (2013) .
comunicagdo  das

informagdes na

organizagéo?

8. Sei que ha|- Compreender o processo de execucdo | - Atkinson (2000);
problemas com a|da estratégia na organizagdo na | - Becker, Huselid e Beatty
execucao da | percepcao dos gestores; (2009);

estratégia na | - Compreender 0 processo de execucdo | - Beer e Eisenstat (2000);
empresa em que |da estratégia na organizacdo na | - Bossidy e Charam

trabalho quando...?

percepcéo dos colaboradores.

(2005);

- Brida e Santos (2011);

- Carli (2014);

- Carvalho, Prieto e Bouer
(2013);




- Connors e Smith (2011);
- Fleury e Fischer (1996);
- Gardner (2013);

- Harpst (2009);

- Hrebiniak (2008);

- Kaplan e Norton (1997);
- Kaplan e Norton (2004);
- Kaplan e Norton (2008);
- Luecke (2014);

- Luzio (2010);

- Mackeown (2013);

- Oliveira (2009);

- Prietro e Bouer (2013);
- Serra, Torres e Torres
(2004);

- Wells (2013) .




| Apéndice 3 — Roteiro da entrevista semiestruturada

A entrevista realizada com os gestores ndo foi reproduzida devido a ndo autorizacéo

por parte da organizacao.

Como ocorre 0 surgimento da estratégia corporativa na organizagao?
Existe plano estratégico formalizado na companhia?

Como a estratégia é difundida por toda a companhia?

A estratégia definida enfrenta problemas em sua execucao?

O que é importante para que a estratégia seja bem-sucedida?



\ Apéndice 4 — Autorizagdo da empresa

SOLICITAGAO DE AUTORIZAGAO PARA PESQUISA

Goiania, 29 de novembro de 2016

Eu, Dean Mardem, aluno do curso mestrado em administragéo pela
Faculdade Alves Farias, responsavel pelo projeto de dissertagao intitulado: O
Processo de formulagéo e implementagéo da estratégia — Estudo de caso em
uma Holding, venho pelo presente solicitar autorizagédo da empresa Comando
Baterias Automotivas Ltda, para a realizagédo de uma pesquisa com aplicagéo
de questionarios aos gestores e funcionarios da organizagdo, bem como a
divulgacao de sua razéo social, limitando apenas a exposicao dos resultados

da pesquisa.

O trabalho objetiva verificar a percepgéo dos gestores e colaboradores
quanto ao processo de concepgdo e execugdo da estratégia na Companhia.
Esta pesquisa esta sendo orientada pelo professor Dr. Paulo Bontempo.

Contando com a autorizagdo dessa instituicdo, colocamo-nos a

disposicéo para quaisquer esclarecimentos.

) /’7
Y KT
< D¢ ardem
Pesquisador

Alessandra Rodrigyies
Representante da Empresa Comando Baterias Automotivas Ltda




