UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

NIVEL MESTRADO

JOSE WOLNEI SCHWARTZHAUPT

UM ESTUDO SETORIAL SOBRE A ADERENCIA DAS
EMPRESAS AOS DIFERENTES TIPOS DE ESCOLAS

DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Séo Leopoldo

2010



JOSE WOLNEI SCHWARTZHAUPT

UM ESTUDO SETORIAL SOBRE A ADERENCIA DAS
EMPRESAS AOS DIFERENTES TIPOS DE ESCOLAS

DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-Gaduaca
em ciéncias contabeis da Universidade do Vale do Ri
dos Sinos — UNISINOS, como requisito parcial para
obtencéo do titulo de mestre em ciéncias contabeis.

Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento

S&o Leopoldo

2010



S4lle

Schwartzhaupt, José Wolnei

Um estudo setorial sobre a aderéncia das empresafifarentes

tipos de escolas do pensamento estratégico / pér\¥olnei
Schwartzhaupt -- 2010.

147 f. ; 30cm.

Dissertacao (mestrado) -- Universidade do Vale idod@s Sinos,

Programa de Pds-Graduacédo em Ciéncias Contabeigedgoldo, Rs,
2010.

“Orientacao: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimentdiéncias
Econ6micas.”

1. Planejamento Estratégico. 2. Escola do Pensarassitatégico.

3. Administragao - Empresa - Estratégia. |. TitliloNascimento, Auster
Moreira.

CDU 658.012.2

Catalogacéo na Publicacéo:
Bibliotecaria Eliete Mari Doncato Brasil - CRB 1084



José Wolnei Schwartzhaupt

UM ESTUDO SETORIAL SOBRE A ADERENCIA DAS
EMPRESAS AOS DIFERENTES TIPOS DE ESCOLAS

DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-Gaduaca
em ciéncias contabeis da Universidade do Vale do Ri
dos Sinos — UNISINOS, como requisito parcial para
obtencé&o do titulo de mestre em ciéncias contébeis.

Aprovadoem __ /  /2.010

BANCA EXAMINADORA

Prof.

Prof. Dr. Ernani Ott — UNISINOS

Prof. Dr. Clovis Antbnio Kronbauer — UNISINOS

Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento

Visto e permitida a impressao
Séo Leopoldo,

Prof. Dr. Ernani Ott
Coordenador PPG em ciéncias contabeis



Dedicatoéria



AGRADECIMENTOS



RESUMO

A proposicao de um modelo de planejamento estaiéggsume diversas formas em
sua concepcao, implantacdo, execucédo e controla. digersidade de métodos tem
origem em fatores que influenciam nos ambientesnote externo das organizacdes.
Foi com base nesta assertiva que esta pesquisaubigentificar caracteristicas

intrinsecas as atividades estratégicas desenveléda trés setores da economia:
alimentos, quimico e petroquimico e metallrgicadersirgico aproximando-os dos

modelos, ao qual se denominam escolas do pensam&nabegico. Essa verificacdo
ocorreu por meio de pesquisa de campo realizada @ouso de questionarios,

respondidos por executivos de 68 empresas constdateevista valor 1000, edicao
2008, sendo 23 do setor de alimentos, 21 do saforicp e petroquimico e 24 do setor
metallrgico e siderurgico, cujos dados foram aadtis com a utilizacao de estatistica
descritiva possibilitando a conclusdo de que estdsres, apesar de possuirem
atributos semelhantes, utilizam metodologias destirpara gerir suas estratégias. A
andlise dos resultados possibilitou identificar cpstas metodologias apresentam
caracteristicas de diversas escolas do pensamesttatégico, dentre as mais

representativas estdo as escolasddagn, de planejamento, de posicionamento,
empreendedora e ambiental. Contudo, os aspectossa@a do planejamento se
apresentam predominantes nos trés setores da elcomoenforam pesquisados.

Palavras-chave: Escola do Pensamento Estratégico; Planejamentoat&gto;

Estratégia.



ABSTRACT

The proposition of a strategic planning stream m&sumany forms on its conception,
implantation, execution and control. This methodedsity derives from factors that
influence internal and external company environm®&ased on this statement, the
research intended to identify core features of $ttegies developed in three
economic segments: food; chemical and petrochemmadl metallurgical. These
industries’ strategies were approached to the regdaere named “strategic planning
schools”. The verification was conducted througkldfiresearch, with survey, and
executives from 68 companies participated. The @ongs were selected among a list
of Valor 100 magazine (2008 edition), being 23 from food indys21 from chemical
and petrochemical industry; and 24 from the metgital industry. Collected data
were analised through descriptive statistics, wiéatded to the conclusion that these
industries, although having many areas of convergemise different methods to
manage their strategies. The result analysis shdhatdthe most usual methods join
together aspects of different strategic plannirtgpets, among which were found more
representative the design, planning, positionimjemeneuring and the environmental
school. However, the planning stream aspects a@oprinant in the three economic
segments analised.

Keywords: Strategic Planning School; Strategic Planningat8gy.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O cenario econbmico, desde muitas décadas, temdexdps empresas
niveis cada vez maiores de eficiéncia e eficacia. r€ursos utilizados para o
desenvolvimento das atividades voltadas a cada épsacional devem ser
considerados com a visdo direcionada ao resultldbalg preservando a continuidade

da empresa e seu crescimento sustentavel.

A necessidade de analisar com maior profundidadenbiente em que a
empresa esta inserida também assumiu papel retenargrocesso de gestdo. Além da
costumeira analise do ambiente interno, ha aindiéwas do ambiente externo que
demandam das empresas esfor¢os no sentido de end@rkas e aproveitar os efeitos
potencialmente positivos que elas possam caussuagsoperacdes ou, inversamente,

mitigar riscos possiveis para as suas atividades.

N&o se pode conceber a gestdo da empresa sem da @malise destes
ambientes, com o proposito de adequa-las a elex) cequisito para que alcance sem

sobressaltos o0s seus objetivos.

Diante destas circunstancias surgiu no meio empaésa planejamento
estratégico, utilizado para minimizar os impactogfeexos do comportamento destas
variaveis em seu ambiente interno e, consequentemesm seus negocios,

colaborando para superar as dificuldades no debeémemto das atividades.

O planejamento estratégico parte da idéia de gamlmente no qual atua

uma organizacao esta em constante mutacao e tockyléequerendo de sua lideranca
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um re-exame de objetivos, baseado no fluxo de nmdgbes entre este ambiente e
organizacdo (MOTTA, 1996).

A etapa inicial do planejamento estratégico coesein entender-se o
comportamento das variaveis no entorno de seu megeendo um produto desta
analise o estabelecimento de premissas que deveman@s etapas seguintes do

processo de planejamento.

A andlise do ambiente externo a empresa permderdificacdo de variveis
gue podem Ihe afetar sensivelmente, levando-a erdsge ou descontinuidade.

Tratam-se das ameacas e oportunidades tdo decaptdditeratura.

De acordo com Mintzberg (1994), as mudancas casspdi ambiente
afetam o processo de implementacdo da estratégia. i€s0, a organizacdo deve
constantemente repensar 0 seu negoécio, 0 que ravieigortancia que deve ter o

processo de formulacdo e execucao da estratédgimdadoela empresa.

Aos gestores cabe a funcdo de identificar a infex& e 0 momento em que
potencialmente se materializardo as oportunidalgsais serdo as provaveis ameacas

gque podem representar danos aos negocios da empresa

Assim, o objetivo do planejamento estratégico érdahar as diretrizes

estratégicas em nivel macro, e diretrizes tatioasigel de areas.

Neste sentido, Motta (1984, p.129) afirma que

o planejamento estratégico se volta para o alcdeaesultados, através de
um processo continuo e sistematico de anteciparangad futuras (...)

Portanto, é essencialmente um processo gerencial,sg concentra nos
niveis hierarquicos mais elevados da organizagéques ndo pode ser
concebido como atividade classica de planejamelgiegavel a comissdes
ou grupos de planejamento. Constitui a esséncigedancia de alto nivel

sobre a qual recai o maior peso da responsabilidgigena e interna pelos
rumos da organizacao.
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Desta forma, a empresa deve conseguir estabeleueralto grau de
congruéncia e efetividade entre o sistema de \&ldoeambiente externo com aqueles
da organizacdo, o que deve resultar em eficiénaficécia entre tais sistemas e as
atividades organizacionais, possibilitando a peggepde mudancas em valores

ambientais desejaveis e transforma-los em objetvganizacionais relevantes.

Com o apoio da tecnologia da informacédo, e o apamento dos processos
organizacionais, o planejamento estratégico tetoresado uma valiosa ferramenta de
gestdo, consolidada no meio empresarial e utilizsta garantir a sustentabilidade

num mercado cada vez mais competitivo

Embora esta ferramenta tenha os seus méritos @gnhrecidos no meio
empresarial, diversos autores, que serdo explomdeguir, ndo lhe poupam criticas,

principalmente quanto a metodologia segundo aejaa realizado.

Mintzberg (1994) apresentou motivos para subsalisna concluséo de que
a utilizacdo conjunta das palavras planejamentstratégia seria um paradoxo, uma
juncdo de conceitos contraditorios. Este autor,semn livro The Rise and Fall of
Srategic Planning (1994) ainda descreve as principais falacias sobre o&se {inha
escrito sobre o planejamento estratégico. Os estielste autor encontraram apoio em
outros autores que escreveram sobre este tema (BARERMES, 1997; SIMPSON,
1998; BROCK; BARRY, 2003), indicando imprecisfedesvantagens de um processo
de planejamento.

Em contrapartida, outros pesquisadores argumeniaen oqplanejamento
estratégico ndo perdeu o seu valor e sim se modifi@ra adaptar as organizacdes a
um ambiente complexo e volatil (TAYLOR, 1997; WILN0Q1998; ANDERSEN,
2000). Os autores que compartilham desta visaaregiam que a continua busca por
melhorias teria modificado o0 planejamento estratggi flexibilizando sua
formalizacdo. No entanto, caracteristicas positisas creditadas ao planejamento
estratégico.
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Segundo Andersen (2000), uma das principais caistitas preconizadas
pela literatura sobre o tema € o controle e a tyeizacdo das atividades. Este
entendimento € corroborado por Lorange (1980), esteeafirma que a hierarquizacao
permite a cada grupo de gestores se dedicar a arte ¢o planejamento de forma
organizada, de modo que, ao final do processotratégia esteja pronta para ser

implantada.

Neste sentido, Camillus (1986) descreve as etapasprdcesso de
planejamento estratégico como uma sequéncia delates, sendo finalizadas pela
documentacdo dos resultados do processo e ausil@atamatrizes que permitem a

avaliacdo de cada etapa, garantindo seu contfokenalizacéo.

Portanto, pode se verificar algumas caracteristicamuns entre as
perspectivas de alguns autores, bem como se eacemilaridades nas criticas
elaboradas por outros estudiosos. Diante destastiaele de abordagens sobre o tema,
Mintzberg (1994) classificou as linhas de pensamemristentes em diferentes formas
de realizar um processo de planejamento estratédgcdescolas do pensamento

estratégico”.

Em principio, essa classificacdo em escolas nambiiza um ou outro
método defendido pelos autores, o que leva a dareglie nem todas as empresas se
utilizam da ferramenta de forma igual. sendo é ipekgjue algumas empresas se

aproximem mais de determinadas escolas do quetdesou

Isto pode ser decorréncia do segmento de negamoetpas exploram, de
seus portes ou, simplesmente, por que cada autoesqeve sobre o assunto realizou
a sua pesquisa em ambientes e épocas diferentgsstdinente este aspecto o

motivador desta pesquisa, que buscara resposta gaguinte questao:
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Quiais os tipos de escolas do pensamento estratégicedominantemente
adotado pelas empresas e 0 seu relacionamento coms setores aos quais elas

pertencem?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Descrever os tipos de escolas do pensamento gg&tmpFedominantemente
adotados pelas empresas, bem como o seu relaciottaocoen 0s segmentos aos quais

elas pertencem.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Avaliar se o processo de planejamento estratégicelaborado e

executado de maneira formal.

b) Examinar se a elaboracdo da estratégia e a exedacftanejamento

estdo centralizadas na alta administracdo da aagao.

c) Analisar o comportamento das empresas quanto amsgaexternos que

podem exercer algum tipo de influéncia no desempeébotplano estratégico.
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1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Este estudo limita-se a examinar o0s procedimentstados para a
implantacdo e aplicacdo do planejamento estrat@goroempresas dos setores de
alimentos, quimica e petroquimica e metalurgiadersrgia, que foram selecionadas
entre as 1.000 maiores empresas do Brasil, listagasvistavalor 1000, edicdo do
ano de 2.008.

Esta pesquisa foi realizada sob a perspectiva désan a metodologia
utilizada para a aplicagdo do planejamento esitatégse este se aproxima de alguma
das escolas do pensamento estratégico idealizadadiptzberg (1994), identificadas
também como perspectivas da estratégia. Nao @mrchn do estudo a de averiguar se

existem ou ndo vantagens ou desvantagens entre oatea metodologia.

O tema planejamento estratégico é amplo, sendasvas correntes que o
apoiam ou o desaprovam. Assim nao faz parte dgpesieste estudo concluir sobre a

validade e utilidade eventualmente proporcionadapte instrumento de gestéo.

Embora possam haver outras classificacoes paemd8ricias literarias sobre
o planejamento estratégico, este estudo se apolasesamente naquelas defendidas
por Mintzberg, quais sejam: escolas de naturezscptiga @design, planejamento e
posicionamento), escolas de natureza descritiva prg@ndedora, cognitiva,
aprendizado, poder, cultural e ambiental) e esco& natureza integrativa

(configuracéao).
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1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Embora a estratégia ndo tenha sido explicitamergacimnada antes da
década de 1960, estudiosos ja promoviam a idésuedoda organizacdo empresarial,
toda subunidade organizacional e mesmo todo ingivideveria ter um conjunto
definido de propdésitos ou metas que os mantivessama direcdo deliberadamente
escolhida, evitando sua disperséo para direcoesejaveis (GUEMAWAT, 2007).

Este tema evoluiu com o passar dos anos, levandosvautores a se
aprofundarem em seus conceitos, resultando eneditss métodos de aplicacdo desta
ferramenta. Percebendo estas nuances, Mintzbessifatau-as em “escolas do

pensamento estratégico”.

Dentre tantos trabalhos elaborados acerca dasassci pensamento
estratégico, o de Quintella e Cabral (2007) abardanodelo especial para a analise e
0 ensino destas escolas. Os autores trabalham @piicacdo deste modelo em cada
uma das escolas com enfoque na centralidade (sup@termediaria e inferior), em
variaveis (psicolégicas, socioloégicas e politicaggcnicas, econbmicas e
informacionais) e nos processos (observacéo, f@macimplementacao), servindo

para a melhor compreensao do problema estratéggordanizacoes.

Ja Barros e Forte (2004) estudaram as principa#ctegisticas do processo
de formulacdo de estratégia em empresas do corgexpoeendedor, relacionando-as
com as premissas conceituais da escola empreeaddqmys a pesquisa, concluiram
que as premissas da escola empreendedora néo itteatiicadas em sua totalidade
nas empresas estudadas, e que é possivel a asigiénsistemas complexos para o
planejamento e controle das atividades de prodécd@mra o monitoramento dos
clientes e do mercado, fazendo uso de sistemasatenacdo e de modernas praticas

administrativas.
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Alves Filho e Salm (2000) abordam a formacdo daakgiia pela
aprendizagem organizacional, constatando que adafebordagem se enraiza em um
novo paradigma da vida humana individual e assaciadque para os autores a ela
vinculados a formulacédo das estratégias organizaisceficazes deve envolver muito
mais do que a adogcdo de um meétodo racionalista énio®. Sao0 necessérias
modificagOes profundas no processo de gestao @deiaegédo, transformando-a numa
organizacdo que aprende continuamente, em faceexigéncias do ambiente em

constante mutacéo.

Portanto, a exploracdo das escolas do pensamdnatégio fica norteada
no ambito filosofico, sem adentrar no mérito finglie € o fator motivacional deste
complexo processo, ou seja, as particularidades fguem adotadas para a

implementacéo de determinado método de planejamento

E neste sentido que esta pesquisa possui releydaci para o meio
académico quanto para o0 meio empresarial, poigrmetidentificar se a ado¢cao da
metodologia utilizada para o processo do planejammestratégico esta voltada a uma
ou mais escolas do pensamento. A importancia estdemtificacdo de caracteristicas
da organizacdo que possam enquadra-la nestas sspolssibilitando verificar a

existéncia de predominio de determinado método.
Este estudo se enquadra na linha de pesquisa dachs Corporativas e

Controle de Gestdo do Programa de Pos-Graduacastrddo em Ciéncias Contabeis
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS

1.5ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo tem sua estrutura dividida em cingpitalos. O primeiro

capitulo abordou-se a problematica estabelecida, woa breve contextualizacdo do
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tema e o problema de pesquisa, seguida dos olggiratendidos, sua delimitacéo e

relevancia.

No segundo capitulo sdo apresentados os prinaipaiseitos relacionados
ao tema planejamento estratégico. Discutir est@&gecessario para o entendimento
do processo de planejamento estratégico e seu ddsareento em tipologias,
classificados por Mintzberg como escolas, bem caroas influéncias destes

processos de planejamento interferem no resultemi@denico das organizacoes.

No terceiro capitulo é tratada da metodologia d&jpiea, sua classificacao,
0 universo e a amostra que foi pesquisada, comeeéfdizada a coleta dos dados, a

analise destes dados e ainda descreve quais bdtasdes do método escolhido.

No quarto capitulo se detalha a interpretacdo dmtogl coletados e o

respectivo resultado da pesquisa, bem como a amdialhada deste resultado.

Por fim, no quinto capitulo se apresenta a conolw&sta pesquisa e as
recomendagOes para futuras pesquisas sobre este seguidas das referéncias e

apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

Estratégia € uma palavra de origem grega, usadadesignar a funcao
administrativa do posto de general. O estrategestnategista era entdo o comandante
militar que formulava e projetava as manobras rsgces a consecucdo de um fim
especifico (MOTTA, 1993).

Os primeiros registros escritos sobre estratégentdde mais de 2.000 anos.
Tratavam da selecdo de boas estratégias para pesegpecificas no contexto de
batalhas militares. Dentre estes, destaca-se a“Bbfate da Guerra”, de Sun Tzu,
general e filésofo chinés, profundo conhecedormasobras militares, que afirmava
“todos os homens podem ver as taticas pelas quaisreguisto, mas o que ninguém

consegue ver € a estratégia a partir da qual gsantbeias sdo obtidas”.

Muitas licbes foram aprendidas a partir das visieste filosofo, cuja obra
ainda hoje é referéncia para o mundo empresarghold desta obra, muitas outras

vieram e o viés para 0 meio empresarial foi ineeita

Conforme Mintzberg e Quinn (2001), o termo esthiat&gsumiu o sentido
de habilidade administrativa na época de Pérics) (a.C.), quando passou a
significar habilidades gerenciais. Ja na Era dexaidre (330 a.C), adquiriu o
significado de habilidades empregadas para venoeopponente e criar um sistema

unificado de governancga global.

Portanto, estratégia era referenciada como a ag@wmandar ou conduzir
exércitos em tempos de guerra, ou ainda um estteguerra (Ghemawat, 2000). Era

vista como uma forma de vencer o inimigo, um imagnto de vitéria na guerra, sendo
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mais tarde estendido a outros campos do relaciamtam@mano, como politico,
econdmico e também ao contexto empresarial, mamtemdtodos 0s usos sua origem:
a de estabelecer caminhos (GRAVE; MENDES, 2001).

Assim se origina uma forma de “obter-se um vence@omo uma virtude
de um general ao conduzir seu exército a vitonag@minando a superioridade sobre
0 inimigo com a utilizacdo de estratégias (GRAVEENDES, 2001).

No meio empresarial, as estratégias sdo adotadasepientar o mercado
como se este fosse um campo de batalha.

Conforme Ansoff (1990, p.64) “estratégia € um daésios conjuntos de
regras de deciséo para orientar o comportamentondeorganizagédo”. Estes conjuntos
de regras podem ser denominados como “objetivasdndo se tratar de padrbes
qualitativos e “metas”, quando estes padrfes fareamtitativos, servindo para medir

o desempenho presente e futuro das organizacoes.

O autor cita diversas caracteristicas especifieagmh estratégia de negécio,

entre elas:

O processo de formulacdo da estratégia ndo resoitgualquer acao
imediata, mas sim estabelece as direcdes geraigjuas a posicdo da empresa

crescera de se desenvolvera.

A estratégia deve ser usada para gerar projetoatéggtos por um
processo de busca, assumindo o papel de focalizaerggdo em areas definidas e
também o de excluir as possibilidades nao ideatiis que sejam incompativeis com

ela.

« A formulacdo da estratégia deve basear-se em todosipos de

informacdes, desde as mais completas até as raitas.
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« E necessario estar claro que tanto a estratégiatajos objetivos sdo
utilizados para filtrar projetos, e que estes s&tintios. Os objetivos representam o0s
fins que a empresa esté tentando alcancar, enqaastoatégia é o meio para alcancgar

esses fins.

A estratégia teve varias fases e significados,ugvdd de um conjunto de
acdes e manobras militares para o conhecimenton&lirativo, dotada de contetdo,
conceitos e razdes praticas, e que vem conquisesmizo tanto no ambito académico

guanto no empresarial.

2.1.1 Estratégias Empresariais

Com o surgimento de mercados maiores e mais abr@syes empresas se
desenvolveram e diversificaram seus produtos eades; com a difusdo das grandes
unidades organizacionais e a concentracdo de isapiieste novo ambiente,
aumentaram as preocupacdes com a geréncia dasses)pgee passaram a atuar de

forma intensa na busca por solu¢des incrementeasgoaegadcio.

Para Whight, Kroll e Parnell (2000, p. 27) estr&tég§ entendida como
“planos da alta administragéo para alcancar refdtaonsistentes com a missao e os

objetivos da organizacéao”.

Conforme Henderson (1998), a estratégia é a buscagbes estratégicas
para desenvolver e ajustar a vantagem competigvanth organizacgéo, cujo objetivo
principal é a expansdo de mercado, aumentandoantagem perante este. Entende
ainda que, quanto mais rico o ambiente competitimaior o numero de variaveis
capazes de proporcionar uma vantagem exclusiva,emanto, maior sera a

concorréncia.
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Mintzberg e Quinn (2001, pg. 122) definem estraté&gnpresarial como:

0 padrdo de decisbes em uma empresa que determmexel seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as prinsipaliticas e planos para a
obtencao destas metas e define a escala de negatigee a empresa deve
se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e hargae pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e n&o-econdrgiga pretende
proporcionar a seus acionistas, funcionarios e oitade.

Mintzberg (2000) afirma ainda que a estratégia @ palavra utilizada para
explicar acdes passadas e para descrever um camgoitb desejado no futuro. Sendo
assim, a criacdo de uma estratégia requer uma we@ioal do futuro, do passado e

também do presente.

Este pensamento € compartilhado por Ansoff e MaonBlb (1993),
entendendo que a estratégia é determinada pel@seardds perspectivas e dos
objetivos, que representam os fins que a emprega &cancar. Porém, a estratégia
valida dentro de um conjunto de objetivos pode grestia validade quando estes se

modificam.

As origens de tal mudanca podem ser internas, coma alteracdo nos
valores e nas relacdes de poder, bem como extemasynsequéncia, por exemplo, de
novas exigéncias impostas a organizacao pela salde@sta € uma das funcdes mais
importantes da estratégia empresarial, que é senaprocesso de re-alinhamento da
empresa as condi¢cdes ambientais, com 0 proposiassEgurar sua permanéncia no
mercado (NASCIMENTO, 2002).

Este posicionamento deve ser complementado, pomssteatégia deve
também alinhar a organizacdo com vistas a ascemrs@s, aspectos ambientais se

tornam relevantes num processo estratégico.
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Um marco no campo da estratégia ocorreu na década980 quando
Michael Porter publicou sua obra contendo o modikls cinco forcas, partindo da

premissa de que qualquer organizacao € afetadarmorforcas.

O modelo das cinco for¢gas competitivas refleteto ¢ que a concorréncia
em uma organizacdo ndo esta limitada aos partieipaastabelecidos. Clientes,
fornecedores, produtos substitutos e os entrantesgiais sao todos concorrentes para
as empresas, podendo ter maior ou menor importéahemendendo das circunstancias
particulares. Concorréncia, neste sentido ampl@n@der definida como rivalidade
ampliada (PORTER, 1992).

Ghemawat (2007, pg. 37) faz o seguinte comentagoca da estrutura do

modelo das cinco forgas:

A estrutura de Porter para a andlise setorial géimeu a andlise oferta-
demanda de mercados individuais em varios aspe€tomeiramente,

abrandou as hipdteses tanto de grandes niumero®gleshomogeneidade
— isto é, de um grande nimero de concorrentesseiaivos. Segundo, ao
longo da dimenséo vertical, desviou a atengéo ddsias verticais de dois
estagios, cada qual constituindo em um fornecedamecomprador, para
cadeias de trés estagios, composta de fornecedomgorrentes e

compradores. Em terceiro lugar, ao longo da dinehséizontal, levou em

consideracdo a potencial entrada de novos contesrensubstitutos, bem
como de concorrentes diretos.

Numa outra vertente de visdo, Porter (1996, pg. &&ende que
estratégia € a criacdo de uma posicdo Unica eswalipe engloba um conjunto
diferente de atividades”. Este pensamento gira@motde que estratégia é exercer
atividades de modo diferente ou exercer atividaifesentes das dos rivais.

Atuar de forma diferente de seus concorrentes nd@@ntg éxito as
organizaces, pois é necessario que estas estijatasaa uma série de fatores. Como
visto anteriormente, as condigcbes ambientais senorum destes fatores principais,
bem como as estratégias emergentes e as inovadoeade forma alguma podem ser

desprezadas.
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As estratégias podem ser deliberadas, quandoeax;dds foram realizadas,
ou emergentes, que sdo as estratégias nado pretendice se formam como reacédo a
eventos inesperados (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPE2Q00).

Uma estratégia emergente é essencialmente nagguare ocorre sem que
haja uma intencdo definida ou, ainda que hajantehcéo, surge como se esta nao
houvesse (Mintzberg, 1998). Desta forma, muitaasdeé formam pela ocorréncia de
mudangas internas, como os conflitos existentedaddas relagbes de poder, ou
externas, como as mudancas de politicas econbmicasgulatérias. E, em periodos

de mudancas, novas estratégias podem emergir anizagao.

Mesmo com posicionamentos diferentes e divergedefendidos pelos
autores citados, a estratégia empresarial é ceadasenvolvida para atender aos
objetivos da organizacdo. Portanto, é necessaalisana organizacdo de uma forma
ampla, diagnosticando aspectos ambientais, cudt@ranercadoldgicos para definir a

estratégia.

E neste cenario em que as mudancas econdmicaaissedecnoldgicas s&o
acentuadas pelo aprofundamento dos processoseggagdio dos mercados mundiais,
que as organizacfes sdo levadas a alterarem otagapsuas estratégias, visando

criar vantagens competitivas e melhorar garéor mance.

Os veiculos de comunicacdo sdo bons exemplos de pmue variar o
desempenho das organizacfes. Observa-se isso vistagaque publicam rankings
anuais, empresas que ha algumas décadas figuramahdemanca, atualmente ou

perderam este posto ou sequer figuram nestasdistag

As andlises que permeiam a evolucdo do pensamsin&bégico e procuram
fornecer subsidios para auxiliar a formulagéo deatgias, tém procurado identificar
dimensdes comuns ou distintivas para as organigagde expliguem a obtencao de

uma vantagem competitiva sustentavel.
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2.1.2 Tipos de Estratégias

Existem diversas fontes e muitas divergéncias guardgoncepc¢do, modelos
e terminologias sobre estratégia. Quanto a tipalogio € diferente, pois visdes e
entendimentos divergentes sdo encontrados em dévartgores, de tal forma que nao
hé definicdo universalmente aceita sobre o teméeenw € usado muitas vezes sem a

devida clareza.

Dentre os tipos de estratégias abordadas na litarats estratégias genéricas
tém sido mais frequentemente estudadas. O seuittoadgém do fato de que alguns
autores (MILLES; SNOW, 1978; PORTER, 1980; HAMBRICIO83; MINTZBERG,
1988) acreditavam ser possivel definir uma tip@ode estratégias amplas de tal
forma, que pudessem ser aplicaveis a qualquer smpmem qualquer tipo de
organizacdo e em qualquer estagio de desenvolvindatrganizacdo (HERBERT,
DARESKI, 1987). Ou dito de outra maneira, podema slentificado um numero
limitado de arquétipos estratégicos que capturagaesséncia das diversas posturas

competitivas da maioria das organizacbes (HAMBRIC$83).

Milles e Snow (1978) desenvolveram uma tipologia dstratégias
considerada abrangente, sendo possivel sua aplicagds organizacdes
independentemente de seu tamanho. Além disso, iksm@c relacionamentos entre
estratégias, estrutura e processos de modo queceferqualidades conceituais para
um agrupamento mais preciso no ambito empres&s#hs tipologias organizacionais
foram denominadas de prospectora, defensiva, i@aadireativa.

Na estratégia prospectora as empresas apresentarpastura agressiva em
busca de novas oportunidades. Sdo empresas geéeimvaltas quantias em pesquisa e
desenvolvimento ou adquirem empresas com menor padenercado e com novos
negocios ou produtos e geralmente iniciam mudaogae atuam. Estas empresas
solucionam o problema empresarial ampliando coatimente o dominio produto-

mercado, por meio da diversificacdo ou do baixdocus tecnologia é diversificada,
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flexivel e praticamente sem padronizacdo. O rissiadestratégia é considerado alto,
pois caso ocorra a ndo aceitacdo de um novo protiitopode significar prejuizos

relevantes.

Na estratégia defensiva, as empresas adotam umargpqwaticamente
oposta as prospectoras, uma vez que procuram @eferghrantir a posicdo em que se
encontram. A tendéncia é de nao introduzir inovagéenoldgicas, competindo nas
dimensdes de preco e qualidade dos seus produtogagsdo comercializados no
mercado. Esta estratégia apresenta o risco dencmpaz de se adaptar a mudangas
mais intensas no ambiente competitivo, isto porquéoco impede que haja a

diversificacao, fundamental para acompanhar mudanca

A estratégia analista é adotada pelas empresaapgasentam uma postura
intermediaria entre as prospectoras e as defepnsévatesta forma buscam novos

produtos e mercados, mas garantem seus produtescaduos atuais.

Esta estratégia possibilita que a organizacdo tmranviabilidade dos
produtos antes de lanca-los, evitando o desembelsdtas quantias em investimentos
destinados a pesquisa e desenvolvimento. EstedBporganizacdo esta exposto ao
risco de ndo alcancar a eficiéncia e eficacia rséces, sendo estes os indicadores

utilizados para medir o desempenho destas empresas.

A estratégia reativa é observada nas empresasoquenge reagem as acoes
das outras empresas quando sdo forcadas e naonadgimia@ postura pro-ativa. Desta
forma, na maioria das vezes, ficam em desvantageto, que sofrem os avancos das
prospectoras e nao conseguem alcancar o mercadegidm pelas empresas

defensivas e analiticas.

As organizacbes reativas por ndo conseguirem defima estratégia
especifica em funcdo de um lider centralizador &imeg esta situagcdo. Este tipo de
estratégia corre o risco de ser incapaz de se adaptudancas mais drasticas no
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ambiente competitivo empresarial, uma vez que oo fompede que haja a

diversificacao, essencial para acompanhar mudancas.

Cada uma destas tipologias estratégicas necessitanfiguracao particular

de tecnologia, estrutura e processos consistentes.

Milles e Snow (1978) relacionam ainda estas tipa®a@os trés tipos de
problemas com a adaptacédo organizacional (empaksamgenharia e administrativo),
destacam que nao ha predominio de um sobre o ¢aoge todos contribuem para a
orientacdo estratégica da empresa, em funcaoagralti de interdependéncia entre as
suas varias areas funcionais, uma vez que a es&r&@nalisada de maneira ampliada

e ndo de maneira fragmentada.

Whittington (2006) classifica estratégia em torn® guatro abordagens

genéricas, as quais denomina de perspectivas ssipategia. Sao elas:

* A abordagem classica associada a autores como fAA96b, 1991) e
Porter (1985, 1996). Para esta abordagem, a eg#&raée o processo racional de
calculos e andlises deliberadas, com o objetivandgimizar a vantagem a longo

prazo.

Havendo um esforco em levantar informacfes e aplas técnicas
adequadas, tanto o mundo exterior quanto a empryesam-se previsiveis, moldados
de acordo com os planos desenvolvidos pela geréexigutiva. Os classicos
acreditam que dominar os ambientes internos er@darxige um bom planejamento.
A estratégia € importante para analise racionafsedecisdes objetivas fazem a

diferenca entre o sucesso prolongado e o fracasso.

e« A abordagem evolucionaria é calcada em autores cbiamnan e
Freeman (1988) ou Williansom (1991), que afirmane @u estratégia no sentido
classico de planejamento racional orientado pduuoo é frequentemente irrelevante.

Nesta abordagem o ambiente € tipicamente muitoaicagkl e imprevisivel para que
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se facam previsOes eficazes. Os evolucionistagad#er aos estrategistas individuais
um paradoxo cruel. A natureza dindmica, hostil enpetitiva dos mercados

influenciam diretamente no desempenho das orgdesagois ndo apenas implica
que a sobrevivéncia prolongada ndo pode ser plkmejaas também assegura que
somente as empresas que de algum modo descobestraiégias de maximizagéo de

lucro sobreviverao.

« A abordagem processual segue a mesma linha decirdoioda
abordagem evolucionista, ou seja, concorda queane@mento de longo prazo é
ineficiente, mas ndo € menos pessimista sobre tndedas empresas que nao
otimizam o ajuste ao ambiente. O entendimento éqde o0s processos das
organizacdes e dos mercados raras vezes sao sigioente perfeitos, tanto para o
planejamento estratégico defendido pela teoriasidas quanto para o principio da
sobrevivéncia da abordagem evolucionaria. As pessaa muito diferentes em seus
interesses, limitadas em sua compreensao, disparsasia atencdo e descuidadas em
suas acgles, para se unirem e levarem a termo unejgleento perfeitamente
calculado. O planejamento serad esquecido quandarasstancias mudarem. Na
pratica, a estratégia emerge de mais de um progesgmnatico de aprendizado e
comprometimento, do que uma série racional de @sandaltos para frente
(MINTZBERG, 1994).

* A abordagem sistémica entende que a estratégipa@tante, mas nao
do mesmo modo como é vista pelos classicos. Oscasdsistémicos sdo menos
pessimistas que 0s processualistas quanto a cagacahs pessoas em conceber e
implementar planejamentos racionais de acdo; e bwais otimistas do que a
abordagem evolucionaria no que diz respeito a idadié das pessoas em definir as

estratégias ante as forcas de mercado.

A abordagem sistémica propde que 0s objetivos gratgcas da estratégia
dependem do sistema social especifico, no qualooepso de desenvolvimento de
estratégia esta inserido. Os estrategistas comuéneip desviam-se da norma de
maximizacdo do lucro deliberadamente. O ambientgalspode desperta-lo para
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outros interesses além do lucro, orgulho profisdi@enpoder de gerenciamento, por
exemplo. A busca por esses diferentes objetivgsoganto, perfeitamente racional,

embora a razdo esteja frequentemente ocultada.

Cada perspectiva tem, portanto, a propria visacesalestratégia e o quanto
ela importa para as praticas de gerenciamento.

Porter (1980), com uma viséo diferenciada, prop@a tipologia composta

por trés estratégias genéricas: lideranca no totsth diferenciacéo e enfoque.

Segundo o autor, as empresas que apresentam nud#kempenho séo
aguelas que conseguem aplicar uma, e apenas usnagdastratégias geneéricas. As
empresas que procuram uma estratégia hibrida ofrapsssam na busca por uma das

trés estratégias ficam numa situacao classificadalp de “meio termo”.

A estratégia ddideranca no custo totalapresenta como ponto central o
esforco da empresa em fazer com que o seu cusiosgga menor do que o de seus
concorrentes. O custo mais baixo funciona como meee de defesa da empresa

contra a rivalidade de seus concorrentes, espemiddnmo tocante a guerra de pregos.

Quando pressionada por fornecedores com maior podemercado, a
empresa de custo mais baixo tera mais félego dseue concorrentes para continuar

na industria, pois estes também estéo sujeitoessdn desses fornecedores.

Porter (1980) entende que somente pode existir ider bm custo num
mercado, porquanto, do contrario, a batalha pocegtarde mercado entre varias
organizacdes que aspiram a lideranca em custoidesanma guerra de precos que

seria desastrosa para a estrutura de longo prarsdeganizacoes.

A propdsito de varias empresas buscarem ser ligenesusto, Porter (1980)
afirma que a organizagcdo que alcancar esta pode&ra desencorajar as demais de

também fazé-lo. Ja Sharp (1991) sustenta uma posigétraria ao afirmar que,
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quando vérias empresas buscam a lideranca em custetrutura do mercado se
modifica a medida que este mercado gradualmerttersg mais homogéneo. Assim, 0
lider em custo seria beneficiado, pois haveria meespaco para se buscar

diferenciacéao.

Alguns autores também apresentam argumentos deimgaeestratégia de
custo baixo, acoplada com paridade em preco e idsutas do produto, néo
constituiria vantagem competitiva sustentavel, w@a que o cliente ndo perceberia
diferenca entre a oferta da empresa e outros meditmilares, cujos fabricantes
apresentassem maiores custos de producdo; comeqo@neia, a empresa lider em
custo ndo conseguiria obter a escala e a expai@&oficientes para sustentar a sua
vantagem de custos no longo prazo (COYNE, 1986; ™MBERG, 1988;
FAULKNER; BOWMAN, 1992).

Esta afirmacdo é duvidosa, a medida que menordssces paridade de
precos e atributos resultariam numa margem maioa palider em custos, se nao
houver diferenca nos demais fatores do ambientgettivo, idéntica parcela com
relacdo aos outros concorrentes, em suma lucrogresai A questdo estd em
determinar se o lider em custo poderia sustentar \emtagem em caso de uma
eventual mudanca no ambiente competitivo. Sem dyad ele tivesse sido capaz de
traduzir seus menores custos em maior parcela deadw® ele poderia estar mais

imune as for¢cas do ambiente.

A estratégia deliferenciacdo pressupde que a empresa ofereca, no ambito
de todo o mercado, um produto que seja considefiatm pelos clientes, ou seja,
cujas caracteristicas o distingam daquela oferegidta concorréncia. O conceito de
um produto que atenda a todo o mercado assenta-$atande que podem existir
caracteristicas gerais que sao valorizadas, emr rmaionenor grau, pela maioria dos

segmentos de mercado dentro da industria.

A diferenciacdo oferece a organizacdo uma defesdracas forcas do

ambiente, embora de forma diferente daquela pelanpela lideranca em custo. A
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lealdade e a diminuicdo da sensibilidade ao preglam a organizacdo da rivalidade
de seus concorrentes. Similarmente, o poder dopreatores também diminui, uma

vez que eles ndo encontrardo no mercado outro foredm as mesmas caracteristicas.
Argumentacado similar pode ser aplicada na anahseutherabilidade da empresa em

relacéo aos entrantes potenciais e produtos sutbstit

Porém, entende-se que um produto diferenciado ncat@ que obtém
sucesso de comercializagdo, contém um risco eledad@o manter-se nesta situacao
devido ao poder tecnolégico do mercado e com issmibdade de desenvolvimento

de produtos similares a pre¢cos competitivos, tmaadondicao de exclusividade.

A estratégia denfoque se baseia no fato de que a empresa sera capaz de
atender melhor ao seu alvo estratégico, do quelexjw®ncorrentes que buscam
atender a todo o mercado (ou a um grande numesegtaentos). O alvo ou escopo
estratégico deve ser suficientemente estreito,odaa a permitir que a empresa o
atenda mais eficientemente ou mais eficazmentepde ger definido sob diversas
dimensdes: tipo de clientes, linha de produtosedade do canal de distribuicdo e area
geografica. O alvo estreito pode ser atendido peiprde uma posicado de custo mais
baixo ou de uma posicdo de diferenciagdo, mesmaacem@presa nao seja capaz de

manter uma destas posicdes em relacdo a inddgina om todo.

2.1.3 Ambiente Empresarial

Como sistemas abertos, as organizacdes sempre veranti relacdes
intensas com 0s ambientes nos quais se inseremyeangue deles retiram recursos
essenciais ao seu funcionamento e a sua proprtééegia (KATZ; KAHN, 1978).
Além disto, o ambiente oferece oportunidades esapta desafios que precisam ser
vencidos por parte de qualquer organizacdo quejedesanter-se competitiva ou

mesmo assegurar a sua sobrevivéncia no longo prazo.
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Devido a esses fatores, a monitoracdo ou rastréarderambiente externo é
um dos ingredientes essenciais da competitividaoresarial. Acompanhar e
interpretar o ambiente empresarial ndo €, certaanariefa facil, devido a incessantes

mudancas que se desenrolam nos ambientes de negatémporaneos.

O ambiente empresarial constitui-se numa das pargi etapas da
administracdo estratégica, pois seu posicionamgrade identificar riscos e
oportunidades para a empresa. Segundo Kotler (1989diitas empresas nao
consideram as mudangas ambientais como oportusidegieram-nas ou resistem a

elas até ser tarde demais.

Suas estratégias, estruturas, sistemas e cultymeesanial crescem obsoletos
e desordenados. Esta afirmacéo € validada por déagewipgos e presentes no dia-a-dia,
facilmente identificaveis, pois grandes corporagiedem ser citadas como casos em
que o ambiente sofreu mudancas e as empresas napesecberam de que,

necessariamente, também teriam que mudar.

Para melhor compreender a questao ambiental nasipagdes empresariais
e as influéncias que provoca nas empresas, esiisguo ambiente em trés distintos
sub-ambientes, os quais se relacionam, interageencemplementam: ambiente geral

ou macro ambiente, ambiente especifico e ambietenp.

2.1.3.1 Ambiente geral

O ambiente geral, também definido como macro anjerefere-se as
questbes amplas do universo social, econdémico éticool As organizacbes
empresariais individualmente pouco conseguem infliae 0 ambiente geral, mas este
influencia diretamente as empresas. Este ambieoéorme Certo (1993), é composto
por elemento que tem amplo escopo e pouca aplicaggtiata para administrar uma

organizacao, porém, conforme é defendido por K¢11894), empresas bem sucedidas
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sdo aquelas que podem reconhecer e responder alemtave as necessidades nao

atendidas e as tendéncias do macro ambiente.

Os componentes do ambiente geral variam ao longerdpo de forma lenta
e gradual. Estas mudancas podem ser identificadasjpalmente, se for analisado o
comportamento social, politico e econdmico do phssase refletir sobre as causas

dessas mudancas.

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 102) das as empresas sao
afetadas por quatro forcas macro ambientais: aicoelegais, as econdmicas, as
tecnoldgicas e as sociais”. As empresas dever@stigar e compreender estas forcgas,
bem como criar cenarios sobre o comportamentodutassas variaveis e estabelecer a
sua influéncia. No conjunto dessas forcas se dienda @itar a posicdo do governo, na
condicdo de controlador ou direcionador do mercawy, meio da imposi¢do de
normas, impostos e demais formas de interferéntiatamente com o papel do
governo € importante analisar outros grupos daedade, que podem influenciar nas
decisbes estratégicas das empresas, COmMoO Orga@Bzagd governamentais, por

exemplo.

2.1.3.2 Ambiente especifico

Certo (1993) define este tipo de ambiente como@endivel do ambiente
externo a organizacdo, que é composto de setoresimoplicacdes especificas e

relativamente imediatas na sua administracao.

Ansoff (1997) desenvolve a idéia da importancia diagnosticar-se o
ambiente especifico de uma empresa. Para o awtngliae externa € a verificacao das

oportunidades de produto e mercado disponiveis prema, fora 0 seu conjunto
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corrente produto-mercado, decorrendo dai a dedieab de diversificar ou ndo as

acOes da empresa.

Estes conceitos identificam como foco principal atnbiente especifico o
mercado onde a empresa esta inserida. Enquantineinar conceito identifica mais
claramente as relagbes da empresa no contexto dmdoee, especificamente, do
mercado concorrente e suas relagdes, o segundeittoabrange mais a analise do
mercado, procurando identificar nitidamente nov@soados em que a empresa pode
atuar. Assim sendo, € possivel esclarecer os abrgeapresentados, mediante a
identificacdo de novas potencialidades.

Certo (1993) identifica que os fatores a seremisadds quanto ao ambiente
especifico das organizacdes sdo: componente cli@ueponente concorréncia,
componente fornecedor e o componente internacidgiad. aspecto relevante em
relacdo a esta anadlise diz respeito a rivalidads&ese entre as empresas. Conforme
Porter (1992), o potencial de um setor depender® dorcas competitivas basicas: a
ameaca de novos concorrentes, a intensidade diédan@ entre os concorrentes
existentes, o poder de barganha dos compradoreppder de barganha dos
fornecedores e a ameaca de produtos ou servicestatds.

Este autor desenvolveu um sistema de andlise depetitividade
empresarial, dividindo a empresa em cinco difese@egulos. O primeiro fator de
analise relaciona-se a propria concorréncia doaderonde a empresa compete, sendo
0 grau de acirramento da concorréncia o fator pdimbpara a analise ambiental e a

consequente formulacdo das estratégias empresariais

As estratégias e o0 grau de competitividade de eagaesa em mercados em
que poucas organizacdes competem, tendem a séndnta diferentes daquelas
estratégias formuladas para mercados onde ocorrgramelevado de concorréncia.
Entender e visualizar a posicdo da empresa eméarelags demais concorrentes
conhecendo quais sdo 0s pontos em que estes possumagem competitiva e,

evidentemente, em quais pontos a organizacdo pabferenciais competitivos
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significativos em relagdo aos dempglayers do mercado, sao fatores essenciais para a
formatacdo do posicionamento estratégico da empresa

Outra variavel indicada no modelo de Porter dizegs a analise dos
principais clientes da empresa, considerando orpdeldoarganha que estes tém em
relacdo ao mercado. Este aspecto deve ser analiaidoas decisbes estratégicas da

empresa sao completamente influenciadas por esee. po

Se por um lado a empresa deve analisar o podardariha de seus clientes,
por outro deve também analisar esta condicdo em &muecedores. O mesmo
raciocinio adotado na hora de estabelecer asé@gtaatbaseadas no poder de barganha
dos clientes deve ser posto em pratica quando dentificado o potencial de
negociacédo dos fornecedores. Evidentemente, sepeesanadquire seus insumos de
fornecedores com grande poder, ela ndo possui gieglide pressiona-los para que
diminuam seus precos ou aumentem seus prazos. AmadR grave € 0 caso das
empresas que se encontram em mercados onde odeodarganha dos clientes e dos
fornecedores é muito maior que o proprio mercadkiadeempresas. Neste caso ela
estard sujeita a grandes dificuldades nos doisipgis elos dessa cadeia.

O risco que o mercado tem de ser atendido por predsubstitutos
representa outro fator a ser analisado. Nestacéityagualquer tomada de decisao
errada pode levar os clientes a buscarem produtositsitos e colaborar mais ainda
pra uma crise neste mercado. Essa analise compkenaemnalise do poder de
competitividade dos concorrentes, pois ampliaacés dos concorrentes das empresas

do setor.

E necessario ainda analisar o risco de novos éesrato mercado, sendo
esse fator importante, na medida em que, se urmuatElo mercado possui uma boa
desenvoltura e nado existam barreiras significatiggga a entrada de novos
competidores, corre-se 0 risco de um novo compegdtrar no mercado. Este fato
pode ser observado por meio do crescente numefas@es e aquisicdes ocorridas
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apos a abertura do mercado a competidores intemasj reflexo do processo natural
de globalizagéo.

2.1.3.3 Ambiente interno

Certo (1993) define o ambiente interno como sempele nivel de ambiente
que esta dentro da organizacdo e normalmente tpilicapdo imediata e especifica na
sua administracdo. A andlise interna tem por fiaale colocar em evidéncia as
deficiéncias e qualidades da empresa que esta seatisada, ou seja, os pontos fortes
e fracos da empresa, 0os quais deverdo ser detelosirthante da sua atual posicao
produto-mercado. As principais funcbes da empreda snarketing, financas,

producao e recursos humanos.

A funcdo marketing deve ser analisada em relagc&csaguintes aspectos:
sistema de distribuicdo, andlise do portfolio dedptos, satisfacdo dos clientes
internos e externos, ponto de venda, novos produiok de vida dos produtos,
estrutura de precos, promocao e propaganda, bem eoprépria organizacdo do

departamento de marketing.

Outra funcé@o a ser analisada é a financeira. Eatdel a ela, sugere-se a
analise dos indicadores de desempenho financegcoeOmico da empresa, da sua
estrutura de capitais e dos sistemas de planejaneecbntrole financeiro, bem como
do sistema de registro e analise contabil. Tamleacenselha analisar a estrutura de
funcionamento do departamento financeiro da orggéia.

Com relacdo a funcdo producdo de uma empresa,gamntEs variaveis
devem ser analisadas: instalacdo industrial, emep#s, processo produtivo,
planejamento e controle da producédo, qualidade pdodutos, sistemas de custos,
organizacdo da fabrica, nivel de suprimentos, psagel desenvolvimento de novos

produtos.
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Quanto a fungd@o de recursos humanos, € aconselipd@edeja analisado o
grau de satisfacdo dos funcionarios, o nivel denameento proporcionado pela
organizacdo, a especializacdo em relacdo as atesdadesenvolvidas pelos

funcionarios e o clima organizacional.

Zacarelli (1995) considera que qualquer acao iateanorganizacao que nao
for sentida pelos clientes como vantagem compatitta empresa em relacdo aos
concorrentes, nao devera ter significado para anizg¢céo. Assim, os fatores a serem
analisados estardo imediatamente relacionados qoito ajue pode ser considerado
como apresentavel aos clientes. Neste aspectmeata fatores relacionados ao grau
de satisfacdo dos funcionarios ou a sua remunei@derdo ser considerados, uma
vez que estes elementos ndo serdo sentidos noaatmrdpra do produto pelos
consumidores, pois estes ndo estardo sentindo tageam competitiva oriunda do

trabalho harmadnico e interativo da empresa.

Quanto a estes fatores, observa-se, diferenterdengeie menciona o autor,
que nem todas as acOes desenvolvidas na emprésassstidas diretamente pelos
consumidores. Parte das acdes da empresa € iitadaal para num segundo
momento, se apresenta perante o mercado. Aindamak)acbes empresariais séo
imprescindiveis para o bom desempenho da empresacaso ndao sejam efetuadas,
podem ocasionar reacfes negativas na empresaredeai®es podem vir a ser sentidas
pelos consumidores, transformando-se numa deswantagompetitiva para a

organizacao.

Apos o entendimento dos aspectos inerentes ao aialnmeganizacional, a
empresa estara pronta para organizar suas esasatégm a elaboracdo de seu
planejamento estratégico.
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2.1.4 A Dindmica da Formatacdo da Estratégia

O mundo néo fica parado e o processo de formacastdségia € elaborado
neste ambiente. Nao ha um “recesso” para que $aimrada a estratégia e seu
planejamento e somente depois que este processa éshlizado, tudo volte ao

normal, e de preferéncia de forma estavel.

A formacdo da estratégia acontece justamente nubieate geralmente
instavel e dindmico, onde prevalece a necessidadmskar-se em previsdes, e como
previsdes importam a extrapolacdo de situacdesectdds, tendéncias existentes ou
padrdoes recorrentes, ela normalmente funciona metho condigcbes de relativa
estabilidade. Contudo, acontece que a propriatégiaa por qualquer definicdo, esta

associada com essa mesma condicao de estabil#d€{BERG, 2000).

Este autor ainda cita que ninguém jamais viu ootamma estratégia. As
estratégias, em outras palavras, ndo existem cotidades corpéreas, mas sim como

conceitos abstratos, nas mentes dos estrategistas.

As condi¢cdes que cercam o processo de formacastoEégia podem ser
dindmicas, mas a suposicdo geral € que o processsi @do € dinamico, € um
processo sem pressa, que se desenrola em uma npag§@ predeterminada,
geralmente de longo prazo (de 5 a 10 anos) com ulagio cuidadosamente

considerada seguida por implementacéo controlaaiavagor.

2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

O crescimento do porte das organizacbes e o0 inotemea sua
complexidade estrutural, associados a acelerac&tndo das mudancas ambientais,

tém exigido das organizacbes uma maior capacidaddéowmular e implementar
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estratégias que possibilitem superar os crescdesagios de mercado e atingir 0s seus
objetivos tanto de curto como de médio e longogwa& velocidade de ocorréncia das
mudancas no ambiente de mercado pode estar assaciadios fatores, com destaque
para o desenvolvimento tecnoldgico, a integracaaondecados, o deslocamento da
concorréncia para o ambito internacional, a redgo do papel das organizacdes,
além das mudancas no perfil demografico e nos dgbdos consumidores
(MEIRELLES, 1995).

Tais mudancas tém exigido uma redefinicdo dastégtes adotadas pelas

organizagfes e uma capacidade continua de inoesadaptacao.

A administracdo estratégica passou a receber naEmcdo do meio
empresarial somente a partir da década de 195(dqueantdo alavancou o seu
desenvolvimento. Até entdo, a preocupacdo dos sdmiwe se restringia aos fatores
internos as empresas, como a melhoria da eficiGdmsamecanismos de producéo,
uma vez que ainda ndo existia um ambiente de idastd competitiva, 0 mercado ndo
era muito diversificado e oferecia oportunidadesciescimento rapido e ndo muito

complexo.

A necessidade de resposta mais rapidas e corretedoados concorrentes
exigiu do mundo empresarial que passasse a exigir perfil gerencial mais
empreendedor com a finalidade de adequar-se a postura assumida pelos

consumidores.

O objetivo principal da administracdo estratégicaepser definido como
uma adequacdo constante da organizagcdo ao seungmlie maneira a assegurar a
criacao de riquezas para 0s acionistas e a saistis seustakeholders.

Vasconcelos (2001) avalia que, entre os possivaigrels que teriam
contribuido para a constituicdo tardia da admiafsto estratégica, dois merecem
destaque: o ambiente académico fortemente infladocpela economia neoclassica,

no qual a idéia de mercado como um sistema autdagg implicava transitoriedade
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e, em Ultima andlise, irrelevancia das estratégias organizacfes; e a baixa
profissionalizacdo na gestdo de grandes organigagfiee até entdo, continuavam

sendo, em grande medida, empreendimentos de athagais exclusivamente familiar.

Desta forma, o crescimento da administracdo égjicat pode ser associado
ao desenvolvimento empresarial ocorrido apdés audrrg mundial, quando entédo
surgiram grandes empresas, de administracao maisiexa, configurando um cenario

de mercado mais competitivo e dinamico.

Tais mudancas exigiam cada vez mais conhecimergpsciicos dos
administradores, que diante do desafio, passasarpeofissionalizar e a desempenhar

um papel fundamental no contexto empresarial (GHEBWMA, 2000).

De acordo com a linha de raciocinio de Meirelle&ancalves (2001) a
administracdo estratégica emergiu como uma partplateejamento estratégico, que
atualmente é considerado um dos seus principaisumentos. A administracao
estratégica surgiu desta forma, como uma das etlpplenejamento, a de selecéo dos
caminhos a ser trilhado a partir da identificac@s goontos fortes e fracos da
organizacdo e das ameacas e oportunidades diaguasti em seu ambiente de

atuacao.

De acordo com esses autores, como uma evolucao latejgmento
estratégico, a gestdo estratégica surgiu como upo dedrico mais amplo, com a
“comunicacdo de uma visdo estratégica global daresappara os diversos niveis
funcionais, com o objetivo de que as iniciativaseti@presa sejam coerentes com a

diretriz geral.

Cronologicamente, a administracdo estratégica avalio planejamento
financeiro materializado no orcamento para o pEmepto de longo prazo, passando
desse para o planejamento estratégico, que uniumtemesmo processo, planejamento
e administracdo, adicionando-lhes a preocupacgéo stanimplementacdo e com o
planejamento de potencialidades (MEIRELLES, 1995).
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Para Bertero (1995), a estratégia empresarial papso varias fases e
nomes: diretrizes de negocios, planejamento egicatédiretrizes administrativas,
gestdo ou administracdo estratégica, até atingiformma de um aspecto da

administracdo ou de uma abordagem do gerenciarnmgagvado da empresa.

Com um entendimento um pouco diferenciado, Cert®eter (1993)
acreditam que a administracao estratégica tevem@igens nos cursos de politica de
negocios, da década de 1950, patrocinados pela Famdation e pela Cornegie
Corporation, que incentivaram as escolas a insenirseus curriculos uma disciplina
mais ampla, chamada de politica de negoécios. Parseate a isto, sdo muitas as
classificacbes e visdes sobre as origens, inflaénatonstituicdo e evolucdo da

administracdo estratégica, defendidas por varitty sl

Mintzberg, Lampel, Ahlstrand (2000) véem a evolugko administracéo
estratégica a partir das escolas que surgiram ggies diferentes, algumas das quais
ja chegaram ao pico e declinaram, outras ainda esté desenvolvimento e outras

permanecem estaveis.

Como pode-se perceber, o processo administrativ® alganizacbes
contempla o planejamento estratégico, responsaekl plaboracdo, execucédo e
controle das estratégias necessarias para quea aadibinistracdo possa gerir 0s

negocios de forma mais segura e sustentavel.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico vem permeando as oggdiag desde a década
de 1970, orientando a forma de gerenciamento de rsegocios com 0 objetivo de
gerar lucros e propiciar crescimentos satisfatori@snforme Kotler (1994, pg. 49)
“planejamento estratégico é definido como o prareagsrencial de desenvolver e
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manter uma adequacao razoavel entre os objetivosc@wsos da empresa e as

mudancas e oportunidades de mercado”.

De acordo com Pagnoncelli e Vasconcellos (1992pgamento estratégico
€ 0 processo pelo qual a empresa se mobiliza piagirao sucesso e construir o seu
futuro, por meio de um comportamento pré-ativo,siderando seu ambiente atual e

futuro. Para Ansoff e Mac Donnel (1993), ele é uracpsso logico e analitico de

escolha da posicao futura da empresa no ambiente.

Duas décadas antes, os administradores utilizavamo cferramenta o
planejamento operacional, devido ao entendimentoque os negocios estavam
totalmente controlados, sendo pouco provavel quedosnistradores ndo fossem bem

sucedidos no negocio.

Montgomery e Porter (1998) afirmam que a estraté&gatornou uma
disciplina gerencial plena na década de 1980, codesenvolvimento dos estudos
nesta area. Muitas ferramentas e técnicas primitlieaplanejamento estratégico foram
entdo substituidas por abordagens mais sofisticagaspriadas e faceis de se colocar
em prética. Para os autores, o0 planejamento agtratévoluiu de uma arte praticada
por poucos especialistas para se tornar parteramtgdo trabalho de todos os gerentes
de linha. Este aumento da importancia da atividege um impacto imediato nas

organizagoes.

Esse novo meétodo de planejar iniciou um processadugd de
implementacdo nas organizacdes, que se propuserantda a cultura e o ambiente

organizacional, trazendo trés idéias basicas (KOJ,LE94):

* Uso pela organizacdo de um conjunto de investinserdabendo ao
gerente financeiro avaliar cada tipo de investimepdra identificar vantagens em

adquirir mais, vender apenas uma parte ou vender tu
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» Estar em constante avaliacdo em relacdo ao poteleciacro futuro de
cada tipo de negocio, pois a empresa ndo podesegplesmente baseando-se no
planejamento anual ou fazendo planejamento de Igmgpo com base nas vendas
passadas: ela deve criar diferentes instrumentalitiaos com relacdo ao futuro do

mercado.

* Implementar a estratégia propriamente dita, ou, §gjea cada tipo de
negocio a empresa tem que criar uma estratégiagbeaacar os objetivos de longo
prazo, pois hdo ha uma estratégia satisfatériatpdies 0os concorrentes. Assim, cada
empresa deve escolher o que é melhor para elaydevem conta a sua posicao no

mercado, 0s objetivos, as oportunidades e os @Edisponiveis.

Portanto, entendendo a relevancia destes itensaposndo planejamento
estratégico, € possivel identificar a evolucéo aléstramenta ao longo das ultimas
décadas e a sua consolidacdo no meio empresamalaatilizacdo por grande parte

das principais organizacgoes.

Fatores desfavoraveis tém sido atribuidos ao plarento estratégico por
diversos autores. Zacarelli (1996) entende quefegstamenta engessa a criatividade
dos gestores mediante a necessidade de seguinggmeento definido para atingir
metas de longo prazo. Estes reflexos comportanseqtes o planejamento estratégico
pode causar nos gestores da organizacdo tambéadé por Nascimento (2002) que

recomenda redobrada atencao neste sentido pacgasssule sua implementagéo.

Mintzberg (2003) ainda critica outros aspectos @cela percepcao da alta
administracdo das organizacfes. Afirma que o méihddopode ser entendido como
uma ferramenta que vai resolver todos os problaenganizacionais, como pode ser
observada em diversos casos. Um desses aspedmsgefa capacidade de mudanca
na organizacdo, pois entender e observar ndo éroorafer-se, sendo esta a grande
barreira que pode ser observada no curso das pagées por meio do planejamento
estratégico, uma vez que o comprometimento est@ioglado com a cultura vigente,

com os valores e crencas da organizagao e dersBusluos.
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7

No entanto, o planejamento estratégico € uma femganconsolidada e
muito utilizada no meio empresarial, podendo setath por todo e qualquer tipo de

organizacao, de todos os portes.

E bastante ampla a literatura sobre planejament@tégico, havendo

divergéncias em alguns aspectos entre 0s autcses thEma.

Ansoff (1997) demonstra bastante preocupacdo comelagdo entre a
empresa e 0 meio ambiente em que esta esta insemg& tornara possivel a escolha
de um mix de produtos e mercados para onde seré@bdes, bem como o ramo em
que a empresa ira atuar.

No modelo desenvolvido por este autor, € primordiadefinicdo dos
objetivos a serem alcancados pela empresa. Eg&ts/ob podem ser econémicos ou
ndo, e diz respeito ao que a empresa pretende riazésturo, isto €: crescimento,

diversificagdo ou aumento do lucro.

Na avaliacdo interna podera ser efetuado um leweerttp dos pontos fortes
e fracos, e no ambiente externo pode ser elabouadoestudo para apontar as
oportunidades e ameacas, por meio de informacoéicg® econdmicas e da

concorréncia.

Ackoff (1997) apresenta uma sequéncia linear napast fazendo uma
separacao entre a analise dos dados e o planefadeentdes de sua implementacéo e

controle:

a) Determinacdo dos fins, por meio de recomendacdesediazer um
levantamento de informacgdes para analise de caniutioros, por meio de ameacas e
oportunidades para a organizacdo. Sao especificaglazbjetivos e metas a serem
atingidos.
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b) Determinacdo dos meios, definindo a politica errdiiva para se
alcancar os objetivos estabelecidos. S&o levantandsrmacdes sobre o
funcionamento dos subsistemas empresariais, contiliazagio de modelos de
concorréncia e do ambiente. Ainda € efetuada uraléagéio das alternativas de acao e

o estabelecimento de politicas para cada area.

c) Apbés o estabelecimento das agles prioritarias @ssédo fazer o
planejamento dos recursos que serdo utilizadosapsua implementacao. Desta forma
€ necessario fazer um planejamento financeiro poeve®s gastos com instalacdes,

materiais, suprimentos e pessoal.

d) Fase de implantacdo: é executado o plano de ad@bebsido,
observando a estrutura organizacional e as for@auasrpelhoria dos processos internos
por meio de analise dos fluxos de decisbes e daomlgdo de modelos para
modificacdo dos processos e tomada de decisGesaihtia a necessidade de
informacbes para a execucdo das atividades e foreeto de medidas de

desempenho.

e) A ultima etapa é a de controle, onde existe divagdo se os objetivos
e metas tracadas estdo sendo atingidas da forraeadap Assim, cinco atividades séo
executadas: estabelecer as medidas de desempemhaspmetas elaboradas; reunir
informacdo do desempenho real; comparar o desempesdl com 0 previsto;
identificar as causas dos desempenhos negativoglantar as acdes corretivas.

Certo e Peter (1993) idealizam uma metodologia oresjpvel pela
elaboracdo, implementacdo e controle da estratgygjresarial. Na parte do plano
responsavel pela elaboracéo sdo desenvolvidag@istes atividades:

a) Analise ambiental, onde é observado o ambienternintegeral e

operacional;
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b) Estabelecimento da diretriz organizacional, queréatizacdo de uma
reflexdo sobre as condigcdes ambientais, em est&bedemissdo da organizacdo, 0s
objetivos e as metas. O estabelecimento da migsémve, além da sua definicdo, a

sua importancia e informacdes relevantes para eldap

c) A formulacdo estratégica, onde é feita uma anéliseestabelecimento
de pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidaseservirao de base para entender a

situacao atual da empresa e identificar estratégiaquadas.

Para Rossi e Luce (2002), a razdo mais importaata pgue se faca
planejamento estratégico é a mudanca continuaatida@e. No contexto atual, ndo ha

mais espaco para improvisagfes e delongas em gaesstfiatégicas.

Para os autores, o planejamento estratégico éeigai tecnologia gerencial
de alta administracdo que permite a empresa gaversau futuro e ser pré-ativa,
vindo a estabelecer uma relagéo dialética com desmeh Essa relag@o pressupde que
a empresa seja capaz de vir a influenciar esseeatebie ndo apenas ser influenciada

por suas transformacdes cada vez mais intensas.

Nos modelos citados pode-se observar que métatkrerttiados sao
utilizados, porém as macro-etapas sdo bem definelasorando o diagndstico
estratégico que compreende um levantamento demafiiies sobre a organizacdo e o
ambiente no qual esta inserida, a elaboracdo dsdmisbjetivos, estratégias e metas
da organizacao, visando estabelecer uma posicdi@fdesejada: a implementacdo do

plano estratégico resultante e o controle dos taes.
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2.3.1 Niveis do Planejamento Estratégico

Existem trés niveis distintos de planejamento, eimados e discutidos na

literatura: estratégico, tatico e operacional, conustra o Quadro 1.

Planejamento Conteudo Extenséo de Tempo Amplitude

Estratégico Genérico, Sintético, Longo prazo Aborda a empresa como uma
Abrangente totalidade.

Tatico Menos genérico e mais Médio prazo Aborda cada wunidade da
detalhado empresa separadamente.

Operacional Detalhado, especifico, Curto prazo Aborda cada tarefa ou operacgéo
analitico apenas.

Quadro 1: Niveis de Planejamento Estratégico
Fonte: BOFF, 2003, p. 62.

O planejamento estratégico envolve a empresa camaodo e € da alta
administragcdo da organizacdo a responsabilidad®rdar as decisdes e fazer um
planejamento de longo prazo.

O planejamento tatico envolve, isoladamente, caépariamento da
empresa, abrangendo recursos especificos defipolosada um deles e, faz-se um
planejamento para médio prazo, geralmente um aste Rlanejamento fica sob
responsabilidade dos gerentes de cada unidade talpeatal ou divisdo
separadamente. E um desdobramento do planejamesitatégico em varios
planejamentos de menor abrangéncia, todavia conormatensidade em sua

especialidade respectiva, para que seja mais bmddo (BOFF, 2003).

O planejamento operacional envolve cada atividastdadamente e é
projetado para o imediato; esses planos restrirggema- aspectos especificos da
organizacdo, situando-se ao redor das seguintestdgse por qué, o qué, onde,

quando, quem, e como deverad ser feito. O planejameperacional é um
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planejamento realizado pelos integrantes do niadlate da empresa e é feito visando
0 curto prazo. Seu conteudo é detalhado, espeeifasmlitico e sua amplitude aborda

cada tarefa ou operacao (BOFF, 2003).

2.3.2 Escolas do Pensamento Estratégico

Esta diversidade de aspectos do processo de @g@dizdo planejamento
estratégico levou Mintzberg a segregar estas diiese metodologias, o que ele

denominou de “escolas do pensamento estratégico”.

Dentre tais escolas encontram-se trés de carascrjiivo, que destacam o
modo como as estratégias deveriam ser formuladiesigi, planejamento e
posicionamento) e seis que enfocam o aspecto ttesdiempreendedora, cognitiva,
aprendizado, poder, cultural e ambiental), que smecentram no processo de
concepcao da estratégia. A escola da configuragéesenta aspectos prescritivos e
descritivos (MINTZBERG; LAMPEL, 1999; MINTZBERG; AHSTRAND;
LAMPEL, 2000, VASCONCELOS, 2001).

Estas escolas tém como caracteristicas 0s segaBsfestos:

» Design: esta escola tem origem na década de 1960 por doegpupo
de administracdo geral da Harvard Business Scliodhtiza o carater conceitual e
consciente do processo de formacéo de estratégissupde que este se desenvolve a
partir da avaliagdo das forcas e fraquezas organizais, das oportunidades e
ameacas oferecidas pelo ambiente (SWOT), com atdantle realizar os ajustes
necessarios. A estratégia resulta em um projetneuma centralizacado no principal

executivo da empresa.
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* Planejamento: enfoca a formacédo de estratégias como um processo
formal, estruturado e numérico. Sob tal perspectidamanda instrumentos formais,
decompde-se em passos distintos, delineado pas list verificacdo e exige o suporte
de técnicas. Tem como agente central o principatwivo da empresa, apoiado pelo
staff de planejamento. E um modelo com alto nivelcdmplexidade e elaboracgéo,
envolvendo objetivos, orcamentos, programas e plammeracionais. A estratégia

resulta em um plano.

* Posicionamento: destaca que a formacdo de estratégias pressupbe a
escolha deliberada de posicionamento competitivonpEo de um processo analitico
de decisdo. Privilegia a andlise formal das siteag segmento para se definir uma
posicdo genérica. O executivo principal € o ageetgral do processo de formulacéo e
o planejador assume funcdes de analista, semipartida concepcao das estratégias.

Sob esta perspectiva, a estratégia resulta em asigap.

 Empreendedora: considera a formacdo da estratégia um processo
visionario, que focaliza o papel dos lideres cadigtns e dos empreendedores
visionarios. Tanto a formulacdo quanto a implemgidasao processos informais e
intuitivos baseados na criatividade, visdo e petsge do lider. Esta escola tem
modelo e estrutura flexiveis, de modo a suportarstamtes mudancas de rota,
sugerindo que esta estratégia seja deliberada emlisinas amplas e seu senso de
direcdo e emergente em seus detalhes, para ggepestam ser adaptados durante o

curso. A estratégia resulta em uma visao.

* Cognitiva: propde um processo mental de elaboragéo e imptagémn
de estratégias. Implica a interpretacdo, o prooemst de informacdes e o
mapeamento da realidade, com o objetivo de defira-lpartir de novos conceitos,
considerando inovagOes radicais. Este processaeonar mente do estrategista e as
estratégias emergem como perspectivas, surgindotia ga forma como as pessoas
interpretam as informacdes do ambiente externcasEsestratégias séo dificeis de

realizar e quando realizadas sédo dificeis de mpdé#s ja ndo sdo mais viaveis.
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* Aprendizado: pressupfe que a estratégia deriva de um processo
emergente, com énfase no aprendizado por tent@ates@o. Trata-se de um processo
que se revela e evolui como um modo interativoatmdilacdo e implementagcao de
estratégias. Os agentes centrais sdo todos os wemaérorganizacdo que quiserem
participar, tendo o papel de “aprendizes”, incloirzs liderancas que podem se tornar

0s principais aprendizes.

* Poder: desvenda um processo de negociacao e interesssmi@ na
elaboracdo de estratégias. A formacdo de estratégiafluenciada por relacdes de
poder tanto no micro quanto no macro contexto. Narancontexto, a formacao de
estratégia se da a partir de um processo politisiepplica barganha, persuasao e
confronto nas negociacdes entre 0s atores queediva poder. No macro contexto, o
poder € utilizado sobre os parceiros e outras reeeslacionamento na negociacéo de

estratégias de interesse coletivo.

e Cultural: revela a insercdo humana e social no processmrdearf
estratégias. Pressupde, como um processo sociategrdtivo, que a cultura da
organizacao influencia a formacao de estratégesjsque estas assumem a forma de
uma perspectiva enraizada em intencdes coletiedigtindo nos recursos que sao

protegidos e utilizados para a sua vantagem cotivaeti

* Ambiental: enfatiza o papel determinante do ambiente na fgéimdas
estratégias organizacionais, processo este coafigurtomo reativo. Sob este ponto de
vista, 0 ambiente, por meio de comportamentos isfitod, determina a estratégia da
empresa. A lideranca torna-se um elemento paseoi, a funcédo de interpretar o
ambiente e garantir uma adaptacédo adequada paga@izacdo. As organizacdes se
agrupam em nichos distintos onde permanecem at®sjoecursos se esgotem ou as

condicOes se tornem demasiado hostis.
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* Configuracao: sintese das escolas anteriores, com énfase nespmc
contextual de transformacdo. Esta escola apresentnb diferentes aspectos: o
prescritivo que diz respeito a transformacdo eqaad alteracdo da condicao atual da
organizacdo e, o descritivo que se refere a cleas#fo das organizagbes como
agrupamentos coerentes, em termos de suas catcasrie seus comportamentos.
Ressalta a importancia de reconhecer periodicanemecessidade de gerenciar 0s
processos de transformacdo preservando a orgamizAgalongo do tempo esta
periodicidade pode se transformar em sequénciasmuaddas, descrevendo ciclos de

vida das organizacoes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), identificar@s niveis de analise das

escolas do pensamento estratégico:

(a) abordagem individual e interna & organizacdo, c@woescolas do

design, empreendedora, cognitiva e do aprendizado;

(b) abordagem coletiva e interna a organizacdo, comaeesaslas do
planejamento, cultural, do aprendizado e do poderom

(c) abordagem externa a organizagdo, como as escolagsamonamento,

ambiental e do poder macro.

Partindo destas abordagens, estes autores agrugias) escolas em trés

grandes perspectivas da estratégia:
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* escolas de natureza prescritiva

S&do0 as mais preocupadas em como as estratégias devdormuladas do
gue como elas sao formuladas. A escolaegn, que nos anos de 1960 apresentou a
estrutura basica sobre a qual as escolas do pusento e a escola empreendedora
foram constituidas, focaliza a formulacdo da esfiatcomo um processo de desenho

informal, essencialmente de concepcéao.

A escola do planejamento formalizou essa persggctiendo a formulacéo
de estratégias como um processo de planejament@lfaeparado e sistematico. A
escola do posicionamento ganhou espacgo logo emdsegar ser menos preocupada
com o processo de formulacdo de estratégias doeajneo conteudo real das mesmas.
Ela recebeu esta nhomenclatura porque focalizaeg&®lde posicdes estratégicas no

mercado.

* escolas de natureza descritiva

Preocupam-se menos com a prescricdo do compottarestnatégico ideal

do que com a descricdo de como as estratégiadesatp, formuladas.

Estrategistas associam a estratégia com espirjpoeenmdedor e descrevem
0 processo em termos da criagdo da visdo pelo giéhelr. Mas, se a estratégia pode
ser uma visdo pessoal, entdo sua formulacdo tanpbécisa ser entendida como o

processo de obtencdo do conceito na mente de uwidingl.

Ainda foi desenvolvida uma escola cognitiva, pe@uenas importante, que

busca usar as mensagens da psicologia cognitigeepénar na mente do estrategista.

Cada uma das demais escolas deste grupo procurisuoaprocesso de
formulacdo estratégica além do individuo, paraasufiorgas e outros agentes.
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Para a escola do aprendizado, o0 mundo é demasiadiglexo para que as
estratégias sejam desenvolvidas de uma sé vez plamas ou visdes claros. Portanto,
a estratégia deve emergir em passos curtos, a angdel a organizacao se adapta.
Semelhante a ela, mas com um angulo diferenteteexisscola do poder, que trata a
formulacdo de estratégia como um processo de reguGi seja por grupos
conflitantes dentro de uma organizacdo ou pelaprigd organizagdes, enquanto
confrontam seus ambientes externos. Em comparag@ioesta, ha outra escola do
pensamento que considera a formulacdo da estratégi® estando com o foco
direcionado para a cultura da organizacao. Por, Eisové 0 processo como sendo

fundamentalmente coletivo e cooperativo.

Por fim, ha os proponentes de uma escola ambiet¢dricos de
organizacfes que acreditam que a formulacdo detéggitis € um processo relativo no
qual a iniciativa ndo esta dentro da organizacds @m seu contexto externo. Assim

sendo, eles procuram compreender as pressdes anakire as organizagoes.

» Escolas de natureza integrativa

Este grupo contém apenas uma das escolas do perieapwratégico
(escola de configuracdo), embora seja possivaliogla-la com as demais. As pessoas
desta escola, em busca da integracdo, agrupams vélémentos: o processo de
formulacdo das estratégias, o conteido das megstasturas organizacionais e seus
contextos, em estagios ou episddios distintos, pwemplo, de crescimento
empreendedor ou maturidade estavel, as vezes s#ggerao longo do tempo para
descrever os ciclos de vida das organizacgdes.

Porém, no caso de as organizacfes se acomodarequadrns estaveis,
entdo a formulacdo das estratégias deve explicard=mialhes o salto de um quadro
para outro. E assim, um outro lado desta escolahdeb processo como sendo de
transformacao, incorporando grande parte da liteaatalinhada com a pratica

prescritiva sobre mudancas estratégicas.
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Numa outra vertente de entendimento, Heijden (200Biga diferentes
taxonomias para enquadrar as escolas do pensapsrdatégico em trés paradigmas:

racional, evolucionario e processual.

O paradigma racional codifica separadamente pemgame acdo. A
hipotese tacita subjacente € que existe uma sologélbor, e que a tarefa do
estrategista € chegar o mais perto possivel delatrad dos limitados recursos
disponiveis. O estrategista pensa em nome da aagsu inteira e desenvolve a
estratégia 6tima como um processo de busca ddadtli madxima entre uma série de
opcdes. Depois de decidido o caminho 6timo a tomagyestdo da implementacao

estratégica € abordada separadamente.

Mintzberg (1990) relacionou os pressupostos subjaseao paradigma

racionalista:

Previsibilidade, sem interferéncia externa;

Intencgdes claras;

A implementacéo segue a formulacéo;

Plena compreenséo em toda a organizacao;

Pessoas racionais terdo atitudes racionais.

A perspectiva racionalista comeca com 0 conceitoqde existe uma
resposta certa, e a tarefa estratégica é encentnda-¢hegar o mais perto possivel desta
resposta.
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» Definicdo da Misséo
v' Definir a Utilidade
v Definir Objetivos Estratégicos

* Andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunitieand Threats, ou
seja, Forcas, Fraquezas, Oportunidade e Ameacas)
v' Andlise Interna
v Analise do Ambiente
v ldentificacdo de opcdes estratégicas

e Selecédo da opcao de maxima utilidade

e Implementacéo

* Avaliacdo e Controle

Quadro 2: Passos do Desenvolvimento da Estratégia
Fonte: Adaptado de Heijden (2009, p. 48)

A estrutura encontrada no Quadro 2 sugere a fogaalala estratégia
racional. Esta comeca com a definicdo de um prapdsi organizacédo, chamado de
“missdo”. A idéia de missdo remonta a origem milda conceito de estratégia. A
organizacdo militar ndo decide se ira se envolven@ numa guerra. Uma entidade
politica externa decide sua missdo e a organizagitar desenvolve a sua estratégia
sobre esta base. Analogamente, os estrategistaegieios racionais trabalham a

partir de uma declaracéo de misséao.

A tarefa seguinte para o estrategista racional fénideum conjunto de
objetivos estratégicos com base na missdo. Elaslig missdo da organizacdo ao
cenario operacional e traduzem seu objetivo em sini@ de metas operacionais. A
seguir, a atencdo passa para 0 ambiente contexttr@nsacional. A partir dessa

andlise, sdo formulados objetivos exequiveis.

As estratégias sdo concebidas para atingir osiwigetHa normalmente
uma série de opcbes a serem consideradas, e tegistaracional precisa selecionar
0s mais eficazes. Para isto é preciso fazer umaspredo futuro dos negécios contra
0S quais as varias opcdes estratégicas podemaledas (HEIJDEN, 2009).
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O paradigma evolucionério enfatiza a natureza cexaptio comportamento
organizacional, além dos limites do pensamentoonati (LINDBLON, 1959;
MINTZBERG; WATERS, 1985). Ela sustenta que, quaseé@studa qualquer situacao
gue envolva muitos agentes independentes, o coampento do sistema como um
todo pode se tornar essencialmente indeterminagimergente. A estratégia € nada
mais que uma perspectiva sobre este comportamenegente. Uma estratégia
vitoriosa sO pode ser articulada em retrospecinarpretando-se o comportamento
que tenha provado ser o mais adequado no procegstucienario do ambiente de
negocios.

Neste contexto, a evolucdo refere-se aos fendmeass propriedades
emergentes de sistemas que possuem uma memorigndiaate e transmissivel de
estratégias bem sucedidas. Nesta escola de pertsamastratégia € um processo de
experimentacao aleatoria e filtragem daquilo qoeaksucedido.

Um dos analistas desta escola é Quinn (1980, p.@&n base em sua

experiéncia em grandes corporagdes, 0 autor escreve

A estratégia por inteiro raramente esta escrita usm Unico lugar. Os
processos usados para se chegar a estratégia sé@daltipicamente
fragmentados, evolucionarios e em grande partetirdgs. Embora se
possam encontrar, imbuidas desses fragmentos, rasmaostito refinadas de
analise estratégica formal, a verdadeira estratégide a evoluir & medida
gue as decisdes internas e os eventos externos doeconjunto, para criar
um novo e amplo consenso para acado entre os metmws da equipe
dirigente.

Mintzberg (1994) observou que, a respeito do shatho, os executivos:

* Preferem as informagdes verbais as numéricas;
» Preferem a conversacao a leitura,

» Coletam informacdes baseadas em casos;

» Desconfiam das teorias gerais alheias;

» Evitam decis@es do tipo “designio grandioso”;

* Preferem tomar decisGes incrementais menores;

» Deixam que surjam a estratégia geral.
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O autor ainda cunhou a expressao “estratégia emtergeara indicar que,
guando as pessoas conversam a respeito da suagairalas normalmente falam de
algo acontecido no passado, uma seérie de eventesfamam retroativamente

interpretados como sendo um padrao e reconheoihos thossa estratégia”.

O paradigma processual adota uma posicao intermedia sugere que,
embora néo seja possivel definir estratégias otsoasente com o0 uso de um processo
de pensamento racional, os gestores podem criaegsos em organizacdes que irao
torna-las mais flexiveis, adaptaveis e capazespdender com seus erros. A escola
busca um comportamento evolucionario bem-sucedidarganizacdo como teste final

de um processo de sucesso. Mas ela acredita qugads ser influenciado.

As trés escolas diferem na maneira pela qual an@agdes sdo percebidas.
Morgam (1986) afirma que as pessoas entendem sigeizacoes de forma

metaforica, fazendo analogias com itens conheddosatureza, por exemplo:

» O paradigma racional compara a organiza¢ao a urgaina
* O paradigma evolucionario, a uma ecologia.

e O paradigma processual, a um organismo Vivo.

Embora muito esforco tenha sido investido na ds@ousdos méritos
relativos das trés perspectivas, a definicdo daatégia na realidade manifesta

elementos das trés escolas.

Os diversos conceitos abordados diferem em muitggecdos, mas
convergem numa questdo essencial: ndo € possiuelaafque existe uma melhor
maneira de elaborar uma estratégia, devido a disetjpos de organizagbes e
ambientes, devendo ser feita uma ampla analisealsas e efeitos para que se possa
tomar uma acado efetiva, nenhum modelo esta proama @nfrentar todos os fatores

possiveis que levardo as decisfes. Desta formacpda organizacdo a formulagédo do
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planejamento estratégico podera ter caracteristiii@sentes, de acordo com as
peculiaridades de cada organizacao.
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3 METODO DE PESQUISA

Conforme Collis e Hussey (2005), a investigacdoedser completa e
rigorosa em todos o0s estagios do processo, e paodter um resultado confiavel,

deve-se ser sistematico e utilizar métodos adegyaa@a coletar e analisar os dados.

Neste estudo o método utilizado € classificado conuutivo. Segundo
Collis e Hussey (2005), a pesquisa indutiva € utndesno qual a teoria se forma a
partir da observacao da realidade empirica, enoguwasos particulares sdo deduzidos
a partir de inferéncias gerais, ou seja, “vai doeefico para o geral’. Desta forma,
esta pesquisa buscou identificar, num grupo denagedes, o0 método utilizado para o
planejamento estratégico, bem como o0 enquadrameei&ie nas escolas do

pensamento estratégico.

3.1 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

Conforme Collis e Hussey (2005), a pesquisa éifitzesta de acordo com a

natureza, forma de abordagem do problema, objetiyiyecedimentos técnicos.

a) Quanto a natureza

Classifica-se como uma pesquisa aplicada, poigrgetada para aplicar
suas descobertas a um problema especifico existenwesta forma analisar o
comportamento estratégico adotado pelas empresasleréncia deste com as escolas
do pensamento estratégico, bem como a relacdo cawetar de atuacdo destas

empresas.
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b) Quanto a forma de abordagem do problema

O problema deste estudo € abordado mediante pasguasititativa, pois as
respostas obtidas na aplicagdo de questionariomfoamalisadas por métodos
estatisticos. Por esta razao foi possivel anatigagtodo de planejamento estratégico
adotado pelas empresas e 0 seu enquadramento erdasnescolas do pensamento

estratégico.

c) Quanto aos objetivos

Conforme Collis e Hussey (2005), pesquisa desariBva pesquisa que
descreve o comportamento dos fendmenos. E usada igantificar e obter

informacgdes sobre as caracteristicas de um detadmiproblema ou questao.

Assim, classifica-se esta pesquisa como descrpwes, verificou a relagao
entre o método de planejamento estratégico adotads escolas do pensamento
estratégico e norteando ainda aspectos relatisetores onde atuam estas empresas.

d) Quanto aos procedimentos técnicos

A pesquisa é classificada como umavey (pesquisa de campo) e foi
realizada mediante a aplicacdo de questionarizadid para coletar os dados junto as
organizacdes que compuseram a amostra, com ooirttaitconstruir um modelo de
analise baseado nos conceitos das escolas do parieaestratégico, de Mintzberg

(1994), como elucidado no referencial teorico.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O tipo de escolha de amostra utilizada € clasdificaomo intencional.
Segundo Martins (2001), nesta modalidade de angestra € escolhido
intencionalmente um grupo de elementos que irdogpoora amostra de acordo com

determinado critério.

O critério adotado foi o de identificar a populagi@Esquisada dentre as mil
(1.000) maiores empresas que atuam no Brasildéistaa revist&alor 1.000, edicao
2.008. Essa revista € uma edicdo especial, anaatevdsta Valor Econémico, que
classifica as empresas com base na andlise de fiadonseiros e econémicos. Essa
edicdo teve como base a analise de indicadores:amoeita liquida, lucro liquido,
lucro operacional, EBITDA, entre outros, obtidos ni@monstracdes contabeis do ano
de 2007. Essa analise atribui as empresas umaggpdatte o produto final é a
elaboracao de umanking de classificagéo, que neste ano contou com engdesas

diferentes setores econdmicos.

A escolha deste grupo seleto de empresas se gastibir apresentar, com
base nos demonstrativos contdbeis, as mil maiongsesas do pais, que se presume,
por serem devidamente auditadas, expressam aawalgtonémica destas empresas,
uma vez que as informacdes contabeis sdo de ext@mancia para esse estudo,

possibilitando avaliar o comportamento do resul@actmomico destas organizagoes.

Conforme Gil (1999, p. 104) o pesquisador “seleziefementos a que tem
acesso, admitindo que estes possam de alguma foeprasentar o universo”. Com
este entendimento, foi composta uma amostra, anitia o conceito de amostra néao

probabilistica, por acessibilidade.

Dentre os 26 setores da economia que compdemaicée ela revista Valor

1000, se optou por pesquisar 3 destes setoreseqoaracterizam pela complexidade
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em seus processos e a necessidade de gerar somgdepossam proporcionar
agilidade. Sao eles:

* Alimentos;
* Metalurgia e Siderurgia e,

*  Quimica e Petroquimica.
Com a definicdo dos setores da economia que fohams da pesquisa, foi
possivel efetuar um levantamento da amostra qoeuresmposta por 232 empresas

divididas por setor, conforme a Tabela 1. Assingtsegiu 23,20% do universo.

Tabela 1: Empresas por setor (Amostra Preliminar)

SETORES TOTAL DE EMPRESAS % DO TOTAL
Alimentos 77 7,70%
Quimica e Petroquimica 84 8,40%
Metalurgia e Siderurgia 71 7,10%
TOTAL 232 23,20%

Fonte: Dados da pesquisa

Dessa amostra preliminar de empresas, num total2dedo foi possivel
contato por diversas dificuldades enfrentadas, dgraparte relacionadas ao nao
atendimento das ligacdes, politica interna da esapeen ndo responder pesquisas ou
néo localizagdo do contato ou do telefone. Dessadpo questionério foi remetido a
190 empresas, entre 21 de setembro e 16 de oweli?2009, das quais se obteve 68
retornos dos questionarios enviados. A distribuigae respostas esta apresentada na
Tabela 2.

Tabela 2: Respostas por setor (Amostra Final)

SETORES TOTAL DE RESPOSTAS % DO TOTAL
Alimentos 23 33,82%
Quimica e Petroquimica 21 30,88%
Metalurgia e Siderurgia 24 35,29%
TOTAL 68 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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A relacdo das empresas pesquisadas € apresentagéntice B, em ordem

alfabética, com sua posicéao ramking da revistavalor 1.000, e o setor da economia.

3.3 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados utilizando-se um gquesii@rcomposto por 28
perguntas (Apéndice B), enviado aos executivos emurollers das empresas
componentes da amostra, via e-mail, contendo pa&guUechadas, de forma que se
facilitasse a resposta do respondente e minimizesgas limitagcbes provenientes

deste método de pesquisa, como as relacionadgstwidiades das respostas.

Para verificar a clareza e objetividade das pesgpjrfbi efetuado um pré-

teste do instrumento de pesquisa, em duas empyesdsram excluidas da amostra.

Dessa forma, foi estabelecido contato telefGnico pesteriormente
encaminhado o questionario por e-mail, a fim deimear o nimero de respostas
evitando o viés de ndo-resposta, conforme comergaddcollis e Hussey (2005) e,
também, de forma a direciona-lo aos executivos enirollers das empresas,
tentando eliminar alguma possivel distorcdo napostas, em virtude da falta de
conhecimento sobre o tema “planejamento estratégico

O questionario foi elaborado em formato de plandterénica de dados do
Microsoft Excel (extensdo. xIs), enviado por careietronico, e no formatbliper

Text Mark-up Language (HTML), disponibilizado na internet no endereco:

http: //spr eadsheets.qooql e.comv/vi ewfor m?for mkey= dHhnX2F YM EkzOXhhM GNwOW9
CROtYU2c6MA
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Para cada empresa foram disponibilizadas as duaéegedo questionario
(.xIs e HTML), de forma que o respondente pudepsar pela maneira que se sentisse
mais a vontade em responder. Assim os dados fichocmmedados no espaddeb, no

seguinte endereco:

http://docs.googl e.comV/?hl = pt-BR& tab=wo#opened-by-me

Os dados foram coletados por meio de uma Unicacamwdue ocorreu entre
05 e 10 de novembro de 2009, onde se obtiveramostsp que indicaram
caracteristicas do processo de planejamento egt@t@dotado nas empresas, de
forma que foi possivel verificar a proximidade desbm os grupos de escolas do

pensamento estratégico, conforme especificadenoit3 — delimitacdo do tema.

3.4 ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

Um questionario pode ser considerado eficiente dmanbem construido.
Para que isso ocorra, € necessario que se cumfmamsas etapas importantes, como:
determinar as questdes relevantes que acompanlfiaalidade do estudo, investigar
sobre informacdes preliminares, delinear e espeacifas questdes de estudo (REA;
PARKER, 2002).

O questionario (Apéndice B) foi elaborado com patgs fechadas e de
multipla escolha, de forma que o respondente apsata alternativa que entendesse

representar a posi¢cdo da empresa.

Para identificar as caracteristicas do procesdatmmcdo do planejamento
estratégico, bem como verificar a aproximacao daste um dos grupos de escolas do
pensamento estratégico, o questionario foi dividkdo grupos, de forma que fosse

possivel verificar o modelo utilizado pela orgagéa
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A escolha da escala de 4 (quatro) niveis de respoatiaptadas da escala
Likert, se justifica, pois se pretendia identificar o modatotado de planejamento
estratégico, e para isso € necessario um posicemtando gestor questionado, de
forma que, se a escala fosse composta por 5 (anizeis, existiria a possibilidade de
obter-se uma resposta neutra, comprometendo assardds dados e o resultado da
pesquisa. Portanto, a legenda da escala foi dafeudforme consta na Tabela 3.

Tabela 3: Escala das respostas

RESPOSTA CODIGO
Nunca 1
Quase nunca 2
Quase sempre 3
Sempre 4

Este método se justifica por tratar de um volunade de dados, dos quais
se pretende extrair algum sentido, além de apmsamha vantagem que € 0

fornecimento de um indicio sobre a atitude do nedpote frente a afirmativa

apresentada, sendo ela positiva ou negativa.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Na analise dos dados buscou-se a resposta aomebk pesquisa, ou seja,
a existéncia ou ndo de aproximacdo da metodologigrdcesso de planejamento
estratégico a determinada escola do pensamentiégito, conforme percepcdo de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Para tantwram adotados procedimentos
estatisticos descritivos que revelassem a existé@leiafirmacdes positivas quanto ao

objeto da pesquisa.

Para a analise dos dados utilizou-se etapas dstiRrimeiramente as
guestdes foram segregadas em grupos, objetivandficare detalhadamente a

tendéncia das respostas. Em seguida tomou-se @& dm respostas segregadas
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conforme o setor de atuacdo. Apods foram utilizadodtodos estatisticos que
forneceram dados quantitativos das respostas dstigod@io. Por fim se utilizou
gréficos para facilitar o entendimento dos dadpsesentando as conclusdes sobre os

resultados encontrados.

Para a construcdo do questionario tomou-se por baselenamento das
questbes, de forma a manter uma razoavel légicantespretacdo das respostas
obtidas. Assim, as 28 questdes foram divididas egrugos, indicando conjuntamente
uma tendéncia ou caracteristica da empresa pefwnésnte. Estes grupos de
perguntas foram denominados de acordo com as edgiicas das perguntas e com

base no que se pretendia explicar em sua anadisirme disposicdo no Quadro 3.

O primeiro grupo de perguntas visa identificar augde formalidade do
processo de planejamento estratégico nas orgaeg@gdquisadas. As 9 questdes (01
a 09) deste grupo foram analisadas individualmentposteriormente de forma

consolidada, objetivando obter maior embasamenaanalise.

O segundo grupo de perguntas tem o objetivo ddicario nivel de
centralizacdo de poder de decisdo na organizagdoseja, de que forma o
planejamento estratégico esta definido na estrutwganizacional, bem como a
capacidade de promover mudancas que tenham impactestratégia. Este grupo

contém 13 questdes (10 a 22).

O terceiro grupo de perguntas visa analisar a tdgde da organizacao de
avaliar o ambiente externo e seus fatores detemgggara a conducdo adequada da

estratégia adotada. Este grupo é composto pors3dpse(23 a 25).

Por fim, o quarto e ultimo grupo de perguntas tenmtaito de verificar
aspectos culturais e de qualidade nas informacéesdas pelas organizacfes em
relacdo ao processo de planejamento adotado, gam\gontribuir com propriedade

para a execucdo da estratégia. E composto paz2ags (26 a 28).
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Grupo 1

Q1 - A estratégia é divulgada de forma clara e objetiva para todos os gestores

Q2 - O plano estratégico da empresa ¢é flexivel e pode ser alterado sempre que os
gestores apontem tal necessidade

Q3 - A elaboracdo do planejamento estratégico € formal e contempla um cronograma
claro e previamente definido.

Q4 - A realizacdo de um planejamento estratégico formal contribui significativamente
para a melhoria dos resultados da empresa.

Q5 - Todos os funcionarios-chaves na empresa acreditam na eficacia do planejamento
estratégico em implementagéo

Q6 - O nivel de complexidade do planejamento estratégico implementado na empresa
€ considerado alto pelos gestores de area

Q7 - A alta administragdo € agil para mudar o direcionamento estratégico quando ha
mudancas significativas de cenario.

Q8 - A empresa se utiliza de estrutura de relatorios formais para discutir os resultados
alcancados versus os planejados com todos os seus empregados

Q9 - Quando tomam decisdes, 0s gestores sempre privilegiam o resultado da empresa,
mesmo que isto ndo seja o melhor para as suas proprias areas

Grupo 2

Q10 - A alta administracdo permite que os gerentes adotem estratégias especificas para as
suas proprias areas, desde que estas ndo conflitem com a estratégia global da empresa

Q11 - O principal executivo da empresa conduz ativamente o processo de elaboragdo do
planejamento estratégico

Q12 - Todas as informac8es necessarias para a tomada de decisdo estao disponiveis aos
gestores, no tempo requerido por eles.

Q13 - Todos os gestores (supervisores, gerentes e diretores) de areas da empresa
participam ativamente da elaboracdo do orcamento

Q14 - Na escolha da estratégia, séo estabelecidas metas claras para cada area, de modo
gue todos os gestores tomem decisdes coerentes com 0s objetivos pré estabelecidos.

Q15 - Todas as informagfes necessarias a elaboragdo do orcamento também estao
disponiveis aos gestores

Q16 - Os gerentes tém plena autonomia para tomar quaisquer decisdes necessarias as
execugdes dos orgamentos de suas areas

Q17 - A alta administracdo da empresa permite aos gestores questionarem os objetivos
estabelecidos no Planejamento Estratégico

Q18 - A alta administragdo estimula a participagdo dos gestores no monitoramento dos
resultados alcancados (por suas areas).

Q19 - Os gestores devem justificar os desvios entre aquilo que foi planejado e o que foi
alcancado

Q20 - Decisdes significativas necessarias aos ajustes da estratégia sdo tomadas apenas
apoés consulta a todos os gestores da empresa.
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Q21 - As sugestdes de melhoria que leve a potencializar os resultados, quando plausiveis,
sdo analisadas e adotadas pela alta administracéo da empresa.

Q22 - Os gestores participam do processo de escolha da estratégia da empresa.

Q23 - Os gerentes possuem conhecimentos suficientes sobre as variaveis ambientais
(econbmicas, legais, sociais, tecnolégicas e outras) para contribuir com o processo de
escolha da estratégia.

Q24 - A empresa analisa, periodicamente, o comportamento dos principais
concorrentes perante o mercado na area em que atua

Grupo 3

Q25 - Os gestores da area de marketing, comercial e outras correlacionadas analisam,
periodicamente, o comportamento dos principais concorrentes

Q26 - A cultura organizacional da empresa € utilizada para a formagao das estratégias

Q27 - A empresa adota indicadores para acompanhar o desenvolvimento da estratégia.

Grupo 4

Q28 - A empresa possui sistema de informacdes satisfatoriamente integrado

Quadro 3: Questionario dividido em grupos

Na seqUéncia utilizou-se a estatistica descritavaqual, de acordo com
Barbeta (2005), busca introduzir técnicas que garmorganizar, resumir e apresentar
os dados de tal forma que possam ser interpretadokados aos objetivos do estudo.
Esses dados foram apresentados em graficos, nissfquaan observados os aspectos

relevantes, possibilitando sua analise descritiva.

3.6 LIMITACOES DO METODO

Neste topico sdo relatadas algumas limitacOesioeladas ao método de

pesquisa de campo, que foram percebidas no dedorssu desenvolvimento.

Embora a pesquisa de campo ou levantamento, coafdgih (1999),
proporciona algumas vantagens como economia, agide quantificacdo dos dados,

suas principais limitagcdes séo:
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» pelo fato de se obter dados referentes a perceg@gdopessoas tém de si

mesmas, a qual é subjetiva, a pesquisa pode resmitdados distorcidos;

* embora haja grande quantidade de informacdes ait@sjp assunto tratado, os
levantamentos sdo pouco adequados para uma iraggiignais abrangente dos

fendbmenos sociais;

e por retratar um fato num determinado momento, rdite pndicar tendéncias a
variacdo e, muito menos, as possiveis mudancaglgais, proporcionando uma visdo

estatica do fendmeno estudado.

Apesar de se entender que a metodologia aplicala estudo é adequada e
que foram utilizadas todas as alternativas possipyaia amenizar as limitacoes, estas
existem e devem ser comentadas para a corretgretzdo dos dados e das

conclusdes.

Em relacdo a coleta de dados deve ser destacadoo ggeestionario
proporcionou andlise e interpretacdo pertinentesomo as respostas dependem do
nivel de conhecimento do respondente acerca dopewpasto, pode apresentar algum
desvio na resposta. Outra limitacdo foi a quangdadel empresas que participaram da
pesquisa, a quantidade de respostas (29,31 % dstraindoi considerada satisfatdria

para a proposta da pesquisa, porém limitou osteelad que compuseram a amostra.

Também deve ser destacado que a pesquisa foi alistans executivos ou
controllers das empresas, e que as analises e conclusdessgigte tomaram como
base as respostas destes profissionais, ndo ne@eEsEe expressando O
entendimento global existente na empresa, casce fosspondido por outro(os)

profissional(ais) da mesma.
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Quanto ao tratamento dos dados, as técnicas #etatisitilizadas foram
demarcadas pela distribuicdo da amostra e peldivabjgo estudo, ndo esgotando as
possibilidades do tema. Desse modo, outros obgepealem ser tragcados com base no
mesmo problema de pesquisa e, embora a analisdadios tenha sido considerada
apropriada para esse estudo, outras técnicas poseraitilizadas, o que certamente

motivara outras discussoes acerca desse tema.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e interpretag@arebultados obtidos com
base nos questionarios respondidos durante a pasge campo, as quais estao
embasadas em tabelas, graficos e descricdo dos.dda@rimeira secdo apresenta-se
a distribuicdo das empresas pesquisadas pelodettividade, e na segunda secéo a

andlise descritiva das respostas levantadas comio @ questionario.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

Neste topico aborda-se a analise descritiva dossdabtidos nas respostas
do questionario, com o objetivo de identificar eoxpnar o tipo de metodologia do
planejamento estratégico adotado pelas empresagliggdas cotejando-as com as

escolas de pensamento estratégico.

Esta abordagem utiliza a segregacdo do questiorarigrupos, conforme

apresentado no capitulo da metodologia de pesqlisgmstos da seguinte maneira:

e Grupo 1 (Questdes de 1 a 9): Grau de formalidadpracesso de
planejamento estratégico;

» Grupo 2 (Questdes de 10 a 22): Nivel de centrdzalp poder de
decisao;

e Grupo 3 (Questbes de 23 a 25): Capacidade de edalido
ambiente externo, e por fim;

e Grupo 4 (Questdes de 26 a 28): Aspectos culturaie qualidade

nas informacdes.

Nestes grupos as questdes foram analisadas indimeéuate, tentando tornar

mais claras as observacdes acerca das resposidaspldentificando a escola do
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pensamento estratégico correspondente a cadaesetor todos 0s grupos, ao final da
andlise, as respostas foram consolidadas paraf@agio dos dados, assim como das

conclusoes.

Em cada subitem apresentado a seguir, antes dos @ada sua analise e

interpretacdo, apresenta-se a questao que foidevadmpo, bem como o seu objetivo.

4.1.1 Grupo 1: Grau de formalidade no processo ddgnejamento estratégico

Este grupo de perguntas teve a finalidade de avaligudo formal é o
processo de planejamento adotado pelas emprestsnasua elaboracdo quanto na
execucao das estratégias propostas. Sabe-se gl deyformalidade é importante
para um desenvolvimento adequado das acfOes neassaar desdobramento das
estratégias na empresa. Porém, este pode ser amdéérminante no engessamento
do processo de tomada de decisbes em questdesniemidés, onde a agilidade deve

predominar.

Ainda em relacdo ao grau de formalidade tem-sages bem distintas
entre as escolas do planejamento estratégicoifish@dds por Mintzberg, de um lado a
Escola de Planejamento enfocando a formacdo datéggs do ponto de vista
estritamente formalizado, de outro a Escola Emglegora que entende a formulacao
da estratégia como um processo informal. No mermndesempre se pode identificar a
Escola de Configuracdo que, sintetizando todasseslas, da énfase no processo

contextual de transformacéo.

As variaveis analisadas séo:
a. divulgacdo da estratégia para os gestores;
b. flexibilidade dos gestores para alterar o planm&sgico;
c. grau de complexidade do planejamento implementado;
d. utilizacdo de cronograma de atividades estratéglisseminado de

forma clara para os gestores; e
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e. acompanhamento formal do desempenho do processo de

planejamento com a utilizacdo de relatérios pecidsli

Questdo 1:A estratégia € divulgada de forma clara e objgiaa todos 0s gestores.

Obijetivo: avaliar se a estratégia, ap0s sua elghoraé levada ao conhecimento de

todos os gestores, de forma que possa ser entendida

60%
52%

50%

40%

B Alimentos
30%
B Quimicae Petroquimica

20% i Metalurgia e Siderurgia

10%
0% 0%

0%
Nunca Quase Nunca Quase Sempre
Sempre

Gréfico 2: Divulgacao da estratégia entre os gestores

Pode se verificar, de acordo com as informagfesrdfico 2, que na grande
maioria das empresas pesquisadas do setor de aisnarestratégia € divulgada de
maneira que possa ser entendida SEMPRE (39%) ouSBURPEMPRE (52%). No
setor quimico e petroquimico em 76% das empresggomdentes se divulga a
estratégia aos gestores e no setor metallUrgicdeelsyjico esse percentual fica em
66%. Ainda pode se perceber que em 24% das empdEsasetor quimico e
petroquimico se admite que QUASE NUNCA sao divudgads estratégias e que em



77

9% das empresas do setor metalurgico e de sidarbigNCA sé&o divulgadas tais

informagoes.

Interessante analise pode ser extraida quandossvabque em mais da
metade das empresas do setor de alimentos é diectpra as estratégias quase sempre
sao divulgadas aos seus gestores. Ao se somgegstntual aquelas que informaram
sempre divulgar tem-se 91% das empresas pesquidadadas na escola do

planejamento.

A referida escola do planejamento tem como ageetdgral o principal
executivo da empresa apoiado psiff da organizacdo. Para que os gestores possam
participar efetivamente do processo de estrat@pasmpresa, € primordial que esta
seja conhecida e entendida. Divulgar a estratégtee eos gestores é repassar a
responsabilidade da execuc¢ao do processo, pois easwam Mintzberg, Ahlstrand,
Lampel (2000, p. 51) “o executivo principal devepermanecer como arquiteto da
estratégia — em principio. Mas na pratica, estai@tp ndo deveria conceber os planos
estratégicos, mas aprova-los. Isto porque juntaamemin o planejamento vinham os
planejadores, os principais participantes do psieds acordo com esta escola.”

Diferente disso é a situacdo das industrias quén&gpetroquimicas e
metalurgia e siderurgia, em que néo se percebemtedis tdo impactantes em termos
de divulgacéo de estratégias entre os gestoresseapgando caracteristicas da escola
dodesign, onde a estratégia centraliza-se no principal ékecda empresa.

Questdo 2:0 plano estratégico da empresa é flexivel e pedalterado sempre que

0s gestores apontem tal necessidade.

Objetivo: verificar se existe a possibilidade deeralr o planejamento da empresa

conforme a percepcéao dos gestores nesta direcéo.
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Gréfico 3: Flexibilidade de alteracao no plano estratégico

Os dados do Grafico 3 indicam que na maioria dasre&sas pesquisadas
existe liberalidade na alteracdo do plano estredégiando percebido e indicado pelos

gestores.

No setor quimico e petroquimico este percentualu@éommais elevado,
chegando aos surpreendentes niveis de 95% dosdespies afirmarem que QUASE
SEMPRE (57%) ou SEMPRE (38%) aceitam uma posturtécipativa, permitindo a
alteracao do seu planejamento estratégico quaeddifidada a necessidade.

J& os outros setores, em que pese muitas vezeéaracera flexibilizacao,

agem com mais parciménia nesta permissao.

N&o se pode deixar de entender os motivos que lagando aceite irrestrito
das alteracdes, visto que o ajuste no plano egiratdas organizagfes exige cautela e

comprometimento.
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No entanto, empreendedorismo € uma caracteristieatgm se tornado
constante em diversas corporacdes, sendo a peocdpgsdestores, combinada com o
poder de decisdo da alta administracdo, traduz@oeficacia das novas metas
propostas possibilitando-se, dentro da razoabiidaal adequacdo dos rumos da

estratégia adotada.

Parece que algumas das caracteristicassdala empreendedoraestam
demonstradas nesta questdo, pois vem desta umaduestflexivel, que suporta
mudancas de rotas, permitindo que a estratégiadssjatida em linhas amplas para
gue possa, sempre que necessario, ser adaptad@ndendemonstrada pela industria

quimica e petroquimica.

Em relacdo aos outros setores pesquisados podetseder que se
enquadram mais rescola dodesign, visto ter como caracteristica marcante a idéia de

realizar os ajustes necessarios, mas sempre patessda seu principal executivo.

Questdo 3: A elaboragdo do planejamento estratégico € forenaontempla um

cronograma claro e previamente definido.

Objetivo: identificar se a elaboracdo das estrategpresenta caracteristicas formais e

seu planejamento contempla direcionadores defirddede o inicio do processo.
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Gréfico 4: Formalidade no processo de planejamento estratégic

A formalidade no processo de planejamento est@égredomina nos
setores pesquisados, conforme os dados do Grafi@s 4espondentes do setor de
alimentos indicam que 91% das empresas pesquisSddASE SEMPRE (39%) ou
SEMPRE (52%) tém o processo de planejamento agitatéle maneira formal com
cronograma claro e definido desde o inicio. O sgthmico e petroquimico apresenta
81% (33% QUASE SEMPRE e 48% SEMPRE) e o setor delungia e siderurgia
com 80% (42% QUASE SEMPRE e 38% SEMPRE).

Adotar um processo formal na definicdo das esti@égpm cronogramas
definidos desde o comeco e divulgados aos prireggentes da organizacao pode ser
0 ponto chave de um planejamento bem sucedido.

A elaboracdo de um processo formal e estruturadmtando com
instrumentos formais e delineados por verificag@distas com o suporte de técnicas
adequadas, sdo caracteristicasedaola do planejamentoque conta ainda com
cronograma analitico envolvendo planos operacionatessarios para alcancar as

metas desejadas.
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Na industria alimenticia mostra-se uma forte ten@ra ajustar-se as
caracteristicas supra referidas, sendo marcantgeseentual de respostas enquadradas

no conceito de sempre ou quase sempre.

J& nas empresas do setor quimico e petroquimicetaurgia e siderurgia
mesmo com percentuais altos de formalidade ha aoéval indice de empresas com
seu planejamento estratégico constituido de prowedbs descerimoniosos, o que é
marca distinta daescola empreendedoraque tem tanto a formulacdo quanto a
implementacédo alicercados em processos informaisnteitivos baseados na

criatividade.

Questdo 4: A realizagdo de um planejamento estratégico formahtribui

significativamente para a melhoria dos resultagosrdpresa.

Obijetivo: verificar se o nivel de formalidade d@gesso de planejamento estratégico

afeta, de maneira significativa, os resultadosetigsresas.
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Gréfico 5: Reflexos do processo de planejamento estratégiowaf nos resultados
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O Gréfico 5 aponta que no setor de quimica e peftniga 90% dos
respondentes entendem que o processo formal agdnpaba melhoria dos resultados
QUASE SEMPRE (33%) ou SEMPRE (57%). O mesmo ocooe 0 setor de
metalurgia e siderurgia em que 87% dos gestores SEFJSEMPRE (54%) ou
SEMPRE (33%) apontam para a formalidade do procgsgmlanejamento como um
aspecto positivo para fins de resultado. Ja o set@imentos se comporta de maneira
diferente sendo que 18% dos respondentes nao tacneda melhoria do resultado

com um processo formal.

O planejamento estratégico formal tem como cargtiea aprovar e
programar a implementacdo das decisfes estratégarando planos operacionais que
colaborem com o desenvolvimento das ferramentasseé@das para atingir as metas e

com isso andar em consonancia com a estratégia

A escola do planejamenteenfoca o plano estratégico como um processo
formal e estruturado, entendendo que esta metadatotpbora substancialmente para

o desenvolvimento dos planos operacionais, geraradloores resultados.

Com base nas respostas apresentadas pode-se ukzearsggestores dos
setores de quimica e petroquimica e metalurgidezigigia possuem uma tendéncia a
acreditar nos conceitos previstosasgola do planejamentpenquanto que no setor de
alimentos mais se ajustou com as caracteristicasatda empreendedora

Interessante analise se extrai desta questdoepopue pese a maioria dos
gestores das empresas do setor de alimentos guotadimentos formais (analise ja
apurada na questdo anterior), eles nado vislumbramagem em sua aplicagéo,

situacao aparentemente contraditoria.

Questdo 5: Todos os funcionarios-chave na empresa acreditamefitacia do

planejamento estratégico em implementacao.
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Objetivo: Verificar se as diretrizes estratégicas sonhecidas pelos funcionarios-

chave da organizacao.
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Gréfico 6: Os funcionarios-chave acreditam no planejameritatégico

Analisando os dados do Gréfico 6 se percebe qeetoses de alimentos e
guimica e petroquimica apresentam comportamentmtdisio setor de metalurgia e
siderurgia. Enquanto que nos dois primeiros setosefincionarios-chave acreditam
na eficacia do planejamento estratégico QUASE SEBRIP®2% e 57%
respectivamente) ou SEMPRE (30% e 29% respectivilnaro setor de metalurgia e
siderurgia 42% dos respondentes afirmam que osoiudugos-chave QUASE NUNCA
acreditam e apenas 25% QUASE SEMPRE concordam ssanedicacia.

O engajamento dos principais funcionarios da oegepdio no processo de
planejamento estratégico é algo de suma importfnraeo sucesso no desdobramento
das questbes estratégicas, pois invariavelmengs @éshcionarios estdo na linha de
frente de processos operacionais que sdo impostpat@ o encadeamento de metas
estratégicas. Neste sentido, percebe-se pela adalisrespostas recebidas que o setor
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de metalurgia e siderurgia necessita desenvoleamatnentos especificos para este
grupo de funcionarios, a fim de evitar possivefgcuidades no desenvolvimento do

planejamento.

Os vérios desdobramentos queszola do planejamentatribui ao plano
estratégico adotado pela organizacdo exigem o @mehto de pessoas de destaque.
Estas pessoas chama-se de funcionarios-chave maesasm e desempenham papel
importante no desenvolvimento operacional de metasbjetivos tracados. A esse
respeito Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000, p. 44)mam que “... o planejamento
tornou-se ndo apenas uma abordagem a formacdot@dd@egia, mas uma virtual

religido, a ser pregada com o fervor de missiosario

Os setores de alimentos e quimica e petroquimicgtram uma tendéncia
clara de enquadramento a estas caracteristicas.sdtor de metalurgia e siderurgia
parece mais ajustado a escola do posicionamens, planejadores néao participam da
concepcao das estratégias e sim sao tarefeirodédes ipreviamente visionadas pelo

executivo principal.

Questdo 6 O nivel de complexidade do planejamento estratégnplementado na

empresa € considerado alto pelos gestores de area.

Objetivo: verificar o grau de complexidade do plastratégico adotado.
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Gréfico 7: Grau de complexidade do plano estratégico

O nivel de complexidade do planejamento estratégies empresas
pesquisadas € considerado alto, conforme se enfec Grafico 7. No setor de
alimentos a totalidade dos respondentes afirmamQUASE SEMPRE (57%) ou
SEMPRE (43%) o grau de complexidade é alto, ass@imocno setor quimico e
petroquimico, onde 33% dos gestores das empretaslem que QUASE SEMPRE é
complexo e 52% que o planejamento € SEMPRE comphacetor de metalurgia e
siderurgia a tendéncia se repete com um percedaa9% apontam que QUASE
SEMPRE (50%) e SEMPRE (29%) o processo é compl®aém, 21% dos
respondentes afirmam que o processo QUASE NUNCAnNéplexo, o que permite
pensar que para estes 0 processo de planejamensngeformatacéo simplificada.

Sao premissas descola do planejamentaue o planejamento estratégico
deve resultar de um processo controlado e conscamtformalidade, composto em
etapas distintas, cada uma delineada pbecklists e apoiada por técnicas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Com isto emele-se este processo
como um modelo de alto nivel de complexidade eoetaidio, envolvendo objetivos e
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planos operacionais, consoante enquadrado nestg&it os setores de alimentos e

guimica e petroquimica.

Ja a industria metallrgica e siderurgica por teodweel percentual na
condicdo de quase nunca, mostra maior tendénciasitiear-se naescola

empreendedora,reforcando enquadramento ja identificado na qoekta

Questdo 7: A alta administracdo € agil para mudar o direciog@to estratégico

guando hd mudancas significativas de cenario.

Objetivo: verificar a capacidade da alta admin¢gicaem alterar premissas importantes

no plano estratégico quando necessario.
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Gréfico 8: Agilidade da alta administracdo em promover mudsmstratégicas

Promover mudancgas no cenario estratégico nem seimpossivel, mas em
algumas situacdes isto é indispensavel, e é netesgir com a mesma rapidez do
mercado em que atua. No Grafico 8 pode-se avalfaredtes “velocidades” em
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promover mudancas nos setores pesquisados. No qgioico e petroquimico os
respondentes afirmam que a alta administracdo QUREREPRE (52%) ou SEMPRE
(43%) consegue promover as mudancas necessariag @gitidade pertinente. No
setor de alimentos, 52% das respostas das em@gsat que SEMPRE toma-se as
medidas necesséarias em termos de alteracdes chdadgi No setor de metalurgia e
siderurgia 50% dos respondentes apontam que QUABHEPRE essa agilidade tem a
velocidade adequada. Ja 21% das empresas pesguisesiz setor indicam que
QUASE NUNCA estas mudancas estratégicas sdo prdesvcom a agilidade

necessaria.

Segundo esta analise, pode-se verificar a tendéifei@nciada do setor de
metalurgia e siderurgia em relacdo aos outros siimes pesquisados, no sentido de
ter agilidade para tomar decis6es que impliquenaléenacdes no plano estratégico.

Neste sentido é importante salientar que existdaretlicas significativas
entre agilidade na tomada de decisao e decisdewpipadas. Toda a decisdo tomada
necessita estar respaldada de informagfes temgesicoerentes para que a nova
estratégia seja a mais adequada.

Com os resultados obtidos nesta questdo, podessevab caracteristicas de
duas escolas do pensamento estratégiescala empreendedoragnde as mudancas
nas questdes estratégicas sdo deliberadas de daréraica, ou seja, existe a agilidade
necessdria da alta administracdo em adequar os rdanestratégia (setor de alimentos
e guimica e petroquimica); eeacola do poderonde a estratégia € influenciada por
macro relacdes e as alteracbes sdo promovidastia garum processo politico
implicando em barganha e confronto nas negociagds os individuos que dividem
0 poder (setor de metalurgia e siderurgia).

Questdo 8:A empresa se utiliza de estrutura de relatoriomdis para discutir os
resultados alcangados versus os planejados cors tsdseus empregados.



88

Objetivo: verificar o método utilizado pelas em@aesno acompanhamento dos

resultados obtidos frente aos resultados desejados.
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Gréfico 9: Método de acompanhamento dos resultados

Os resultados obtidos pelas respostas do questica@ntam, conforme o
Gréfico 9, para a adocao de ferramentas de apoacrmmpanhamento dos resultados
das empresas pesquisadas. No setor quimico e pietiog 95% das gestores QUASE
SEMPRE (52%) ou SEMPRE (43%) adotam relatorios &snpara acompanhar os
resultados obtidos e divulga-los junto aos gestdvessetor de alimentos 82% (43%
QUASE SEMPRE e 39% SEMPRE) também adotam estes tporelatérios. No
setor de metalurgia e siderurgia também predomiu@lizacdo de relatérios formais,
porém 25% dos respondentes afirmam que NUNCA (8%4)UASE NUNCA (17%)
utilizam este tipo de relatério para acompanhaivalgar os resultados obtidos em

relacdo aos resultados planejados.

O acompanhamento dos resultados realizados frente rasultados
planejados por meio de relatorios formais é cadanv&is comum nas organizacdes. A
utilizacdo de orcamentos, indicadorespeeformance e oBalanced Scorecard (BSC)
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sao frequentes e importantes para identificar cgitdade algum tipo de desvio na
rota estratégica planejada. Devido ao alto nivecamplexidade na elaboracdo do
plano estratégico, ascola do planejamentandica a utilizacdo de instrumentos de
controles que possam servir de apoio para o desememto das estratégias bem
como o devido controle do comportamento apreserdadinte a realizacao das metas
e objetivos tracados, situacdo ora identificada seieres de alimentos e quimica e

petroquimica.

J& o setor de metalurgia e siderurgia parece nfgite® @0s norteadores da

escola empreendedor@or ser esta mais intuitiva e menos formal.

Questdo 9:Quando tomam decisfes, 0s gestores sempre prantegi resultado da

empresa, mesmo que isto ndo seja 0 melhor patmapsiprias areas.

Obijetivo: verificar o nivel de envolvimento estgith dos gestores em relacdo aos

resultados gerais da organizacao.
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Gréfico 10: Envolvimento dos gestores com o resultado gesakd#presas
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Conforme se pode verificar no Grafico 10, as engwepesquisadas
apresentam alguma tendéncia em privilegiar o depamnto onde atuam em relacdo ao
resultado global da empresa, com excecdo do sefariap e petroquimico. Neste
setor, 91% das empresas QUASE SEMPRE (43%) ou SEEM[BB%), os gestores
priorizam os resultados globais da empresa, detxgrala uma segunda analise os
resultados de suas areas. No setor de alimentosd83%espondentes afirmam que
NUNCA (9%) ou QUASE NUNCA (30%) privilegiam os rdsulos gerais em relacéo
ao desempenho de suas areas. O setor de metadugjderurgia indica que 42%
QUASE NUNCA tém priorizado o resultado geral pejestores, em detrimento do

resultado de suas areas.

Os objetivos e metas nas organizacdes devem dmratis de forma que
sejam convergentes ao resultado geral da emprestasMstratégicas que possam
beneficiar um determinado departamento e que ndlwate reflexo semelhante no
resultado global da organizacdo, devem ser rewdsadeealinhadas com o objetivo

geral do plano estratégico.

Departamentos que possam estar fora da rota ndcelet atingir as metas
globais estabelecidas pela organizagédo podem auzidos como pontos fracos que
precisam ser monitorados e corrigidos, a fim demer o rumo adequado. Da mesma
forma, os departamentos que convergem suas atesdaara atingir prioritariamente
0S objetivos gerais da empresa podem ser recomsecano pontos fortes. A andlise
das forcas e fraquezas da organizacao é parteanteglaescola dodesign que utiliza

esta ferramenta para realizar 0s ajustes necessario

Consolidacdo dos dados do Grupo 1: Grau de formalatle no processo de

planejamento estratégico

Este grupo de questbes (1 a 9) teve como objetigatificar o grau de
formalidade do processo de planejamento estratégis@mpresas pesquisadas.
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Os dados obtidos foram compilados e estdo distiitsuionforme expressa o
Gréfico 11.
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Gréfico 11: Grau de formalidade no processo de planejametriaié@gico

Os processos formais utilizados na formacéo, e@ececacompanhamento
do plano estratégico esta evidentemente caraalerin@s setores de alimentos e
guimica e petroquimica. No setor de alimentos, 8% respostas indicam que
QUASE SEMPRE (48%) ou SEMPRE (37%) sdo adotadosedmmentos formais em
relacdo ao planejamento estratégico. O resultatidoobom os respondentes do setor
guimico e petroquimico indica a mesma tendénciaseja, 88% QUASE SEMPRE
(45%) ou SEMPRE (43%) adotam processos formaismyaantacdo, execugado e

controle do plano estratégico.

O setor de metalurgia e siderurgia apresentou temé&emelhante com
72% dos respondentes afirmando que QUASE SEMPR®)(44 SEMPRE (28%)
utilizam procedimentos formais no plano estratégiPorém, 28% dos gestores
sugerem que NUNCA (4%) ou QUASE NUNCA (24%) utiiizgorocedimentos ou
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relatérios formais para o processo de planejamestoatégico e sua adequada

execucao e controle.

Ao se avaliar do ponto de vista de adesdo das sagp@ws conceitos das
escolas do planejamento estratégico, em relacgoaacde formalidade do processo de
planejamento estratégico, pode-se perceber quetoses de alimentos e quimica e
petroquimica estdo mais enquadrados ao preceipgda@scola do planejamergoe,
utilizando as premissas da escoladdsign, a aprimorou, tendo como formacgéao de

estratégia um processo formal.

Ja o setor de metalurgia e siderurgia esta dividittoe a escola didesign e
a escola empreendedora, 0 que parece uma contagicfo ser a primeira

conceitualmente formal e a segunda opostamentengisa.

4.1.2 Grupo 2: Nivel de descentralizacdo do podeedieciséo

Este grupo de questbes objetivou identificar o Indeedescentralizacéo do
poder de decisdo nas empresas pesquisadas. Matiatggia nas maos do principal
executivo da organizagdo caracterizou uma das psasiiestratégicas de muitas
empresas, porém ao longo do tempo 0s gestorega@asaassumir e a contribuir mais
efetivamente no processo decisorio, passando taralsamresponsaveis pelo processo

de planejamento estratégico.

As variaveis analisadas neste grupo de questdes sao
a. participacdo dos gerentes no processo de escallestchtégia da
empresa;
b. disponibilidade de informacdes aos gestores sutieeente
adequadas para contribuir na tomada de decist@s e glaboracéo
do orcamento,

c. existéncia de metas claras segregadas por area; e
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d. participacdo dos gestores no monitoramento dos ltadss

alcancados.

Questdo 10: A alta administracdo permite que o0s gerentes adotstratégias

especificas para as suas préprias areas, desasstagendo conflitem com a estratégia

global da empresa.

Obijetivo: verificar o grau de autonomia dos gestoeen relacdo a elaboracdo de

estratégias em suas areas, que colaborem comneelda estratégia geral da empresa.
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Gréfico 12: Grau de autonomia dos gestores para elaboratézgts

O conhecimento que os gestores detém referentgracsssos operacionais

nas organizacfes € um requisito importante parasies participem da elaboracao da

estratégia. Porém, em alguns casos, isto ndo é@rptarte possivel em razdo da

estratégia desenvolvida e conduzida pela alta asimsgdo. O Grafico 12 indica que

no setor quimico e petroquimico os gestores debsmoeste papel, pois 91% dos
respondentes sinalizam que QUASE SEMPRE (43%) dURHE (48%) é possivel
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elaborar estratégias de suas areas com a inteegéanttibuir com a estratégia geral.
No setor de alimentos este percentual reduz p&@(88% QUASE SEMPRE e 13%
SEMPRE) e em 39% das empresas pesquisadas estalidasie € mais restrita.

O mesmo ocorre no setor metalirgico e siderdrgmule 42% dos
respondentes QUASE NUNCA possuem liberdade pataomn estratégias de suas

areas.

Ou seja, pode-se resumir estes dados em duassglassie as industrias do
segmento quimico e petroquimico restam enquadmadasondicdo de liberalidade,
caracteristica dascola de aprendizadogue tem como agentes centrais todos 0s

membros da organizagao que quiserem participar.

J& os segmentos alimenticios e metalurgia e sglarlgm que pese terem
mostrados indices razoaveis de resposta no itenas&gsempre”, sofrem forte
tendéncia no sentido de quase nunca permitiremten@mia de seus gestores,
sofrendo, sob este aspecto, forte influénciastola do planejamenta@ue tem como
agente central o principal executivo da empresaémopossui a caracteristica de
delegar a elaboracdo da estratégia aos planejafi@entes), envolvendo-se apenas

nos pontos-chave do planejamento.

Questdo 11:0 principal executivo da empresa conduz ativamenfgrocesso de

elaboracéo do planejamento estratégico.

Objetivo: Verificar o grau de envolvimento do pipeal executivo no processo de
elaboracao do plano estratégico.



95

70% 65%
60% 2% 54%
50%
38%
40% :
B Alimentos
29%
30% B Quimicae Petroquimica
o, u Metalurgia e Siderurgia
20% 1570
10% 5% ’
0% 0%
0%
Nunca Quase Nunca Quase Sempre
Sempre

Gréfico 13: Centralizacdo do processo de elaboracao do phiratégico

Os dados do Grafico 13 apontam que existe envohtimsignificativo do
principal executivo no processo de planejamentoatggfico, pois as respostas se
concentram na opcdo QUASE SEMPRE. No setor de aloseeste percentual chegou
a 65% (QUASE SEMPRE), no setor de metalurgia ersige este percentual foi de
54% e no setor quimico e petroquimico ficou em FPZMASE SEMPRE), atingindo
também um percentual de 38% onde os respondentesamf que SEMPRE ha o

envolvimento do principal executivo no process@ld@ejamento estratégico.

Os resultados desta questdo indicam que um peaterdglevante das
empresas pesquisadas enquadram-se nas caraceristiscola do posicionamento
que tem como agente o envolvimento do principatetheo da empresa no processo

de planejamento.

Questdo 12:Todas as informacbes necessarias para a tomadaedisfa estao

disponiveis aos gestores, no tempo requerido per el
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Objetivo: verificar a disponibilidade de informagdguficientes aos gestores para que

estes tenham condic¢des de utiliza-las para a tonedacisdes.
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Gréfico 14: Disponibilidade de informagfes aos gestores

Para a tomada de decisbes € primordial ter aceesanaximo de
informacdes possiveis, a fim de que o gestor posxilea a seguranca necessaria. A
partir dos dados do Grafico 14 percebe-se que ispordbilizados nas empresas dos
trés setores pesquisados, informagdes aos gedtwrastor de alimentos, as empresas
disponibilizam QUASE SEMPRE (30%) ou SEMPRE (65% mformacgdes
necessarias para que os gestores tomem decisdesetdfoquimico e petroquimico
95% das empresas pesquisadas também disponibilaganmformactes QUASE
SEMPRE (43%) ou SEMPRE (52%). O setor metallrgisiderurgico disponibiliza
as informacgoes, conforme os dados dos respondépt¢ASE SEMPRE (33%) ou
SEMPRE (46%).

Disponibilizar as informacdes no tempo e forma adeqs é fator
predominante para que 0s gestores possam ter uti@pagao efetiva e adequada na

formulacdo das estratégias. Por se tratar de umelmode estratégia de alta
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complexidade e contar com a participagéo dos gest sua elaboracdoescola do
planejamento consequentemente se caracteriza pelo acesso &a&isrege as

informacdes necessarias a elaboracao do orcanpeagpamas e planos de negocios.

Questdo 13:Todos os gestores (supervisores, gerentes eréisgte areas da empresa

participam ativamente da elaborag&o do orcamento.

Obijetivo: verificar a participacdo dos gestoreseracucado do plano estratégico, por

meio da elabora¢do do orcamento.
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Gréfico 15: Participacdo dos gestores na elaboracdo do or¢gamen

Os dados apurados, conforme o Gréafico 15, sugerem existe a
participacdo dos gestores na elaboracdo do orcamewd setor quimico e
petroquimico os respondentes assinalam que 95%empsesas QUASE SEMPRE
(57%) ou SEMPRE (38%) contam com a participacaog#ssores para a elaboracéo
do orcamento. No setor de metalurgia e siderurdi®o &8las empresas QUASE
SEMPRE (50%) ou SEMPRE (34%) tem a participacdogistores na execucao do
plano estratégico por meio da elaboracdo do orcamed setor de alimentos
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acompanha o comportamento dos outros setores padgsi e também indica a
participacdo dos gestores na elaboracdo das pecasenmtarias. Os respondentes
apontam que esta participacdo € de 82% das eméE8asQUASE SEMPRE e 17%

SEMPRE).

A elaboracéo, execucao e controle € um dos proseskiiados no modelo
de planejamento estratégico dscola do planejamentpparecendo adequado dizer
gue sob este prisma as empresas aqui se enquadestarescala, visto que a tentativa
de desmembrar um plano estratégico de longo prazmetas e objetivos num menor

espaco de tempo € uma das fun¢des do orgcamento.

As metas propostas de um exercicio social fazete darum objetivo geral,
que contempla o planejamento estratégico, e afatido dos gestores neste processo

€ caracteristico de referida escola do planejamenide a estratégia resulta num

plano.

Questao 14:Na escolha da estratégia sdo estabelecidas nietas para cada area, de
modo que todos os gestores tomem decisbes coerentesos objetivos pré

estabelecidos.

Objetivo: verificar o alinhamento da estratégia casnmetas estabelecidas para cada

area da empresa.
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Gréfico 16: Alinhamento da estratégia com as metas das aseampresa

Conforme a apuragdo dos dados obtidos, observa-g&rdfico 16 que as
empresas tendem a alinhar as metas das areasetivmbp estratégia elaborada. No
setor de alimentos 57% dos respondentes afirmanSgMPRE elaboram as metas
das areas convergindo para a estratégia geraletéo guimico e petroquimico 85%
das empresas QUASE SEMPRE (52%) ou SEMPRE (33%juzem as metas das
areas de maneira que a estratégia geral seja ad@mliZNo setor metalurgico e
siderurgico 80% dos respondentes afirmam que QU3SHPRE (42%) ou SEMPRE
(38%) alinham as metas das areas para que oseagttoham condicfes de elaborar

planos coerentes com 0s objetivos gerais da empresa

As empresas pesquisadas permitem a participacagesdtsres no processo
de planejamento, disponibilizando informacdes, ibdgando a participacdo destes na
elaboracao do orcamento e elaborando metas sstooientes com o objetivo central
da estratégia. Estas informagfes se complementaimdieam as caracteristicas
descritas na metodologia aplicadaesaola do planejamentomantendo a estratégia
sob controle do executivo principal, com a particgo ativa dos gestores no papel de
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planejadores e tendo um modelo com alto nivel daptexidade e elaboracéo

envolvendo, inclusive, orcamento.

Questdo 15:Todas as informacdes necessarias a elaboracaocdmento também

estdo disponiveis aos gestores.

Objetivo: verificar a disponibilidade das informagtaos gestores para a elaboracdo do

orcamento.
60%
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Gréfico 17: Disponibilidade de informagfes para a elaboragéordamento

A elaboracdo do orcamento deve ser precedida deseardetalhada das
informacdes amplas da organizagdo. Conforme ossdadld@srafico 17, nas empresas
pesquisadas, em grande parte, sdo disponibilizasdaformacdes necessarias para

gue os gestores elaborem os orcamentos de suas area
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No setor de alimentos 91% dos respondentes indiemQUASE SEMPRE
(52%) ou SEMPRE (39%) nas empresas estéo disperdusigestores as informacdes
necessarias para a elaboracdo dos orcamentos sleamaes. No setor quimico e
petroquimico 95% das empresas disponibilizam QUAEKPRE (43%) ou SEMPRE
(52%) as informagfes necessérias para que os gesemham condigdes de elaborar
adequadamente os orcamentos de suas areas. Nons¢abirgico e siderurgico 67%
dos respondentes afirmam disponibilizar estas nmgbes (29% QUASE SEMPRE e
38% SEMPRE). Embora a andlise aponte que a maiasaempresas deste setor
disponibiliza as informacfes para os gestores, itante ressaltar que 33% dos
respondentes indicam que NUNCA (8%) ou QUASE NUN@B%) disponibilizam
tais informacgdes, dificultando ou até mesmo inViaéndo a elaboracdo do orcamento

pelos gestores.

O fornecimento dos dados para que sejam extraidasmiacdes sobre o
futuro da empresa caracteriza 0s setores pesqgisads conceitos dascola
cognitiva, pois esta propde um processo mental de elabomgamplementacdo de

estratégias com base em interpretacao de dados.

Questdo 16: Os gerentes tém plena autonomia para tomar quaisdecisdes

necessarias as execucoes dos orcamentos de [ams are

Objetivo: verificar se na execucdo do orcamentogestores tem autonomia para

tomada de deciséo, proporcionando flexibilidadexecucéo do processo.
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Gréfico 18: Autonomia dos gerentes para tomar decisfes nagkaeclo orcamento

Como se pode observar, no Gréafico 18 os setoregpiisaslos apresentam
comportamentos diferentes quanto a autonomia de getentes no processo de
elaboracdo do orcamento. Enquanto que no setdindenéos, 57% dos respondentes
afirmam SEMPRE dispensar plena autonomia aos @enbs setores quimico e
petroguimico, e metalurgico e siderdrgico apena% ISEMPRE permitem essa

autonomia.

Cabe observar que, embora o setor de alimentos taphesentado um
percentual mais elevado de respondentes que perrait@utonomia de seus gerentes
na elaboracéo do orgcamento, este mesmo setor igde26% das empresas QUASE

NUNCA concedem esta autonomia.

Para ser elaborado de forma adequada, o orcamesgessita que o
planejador tenha autonomia para, se necessariaf @m suas premissas e assim

projetar metas que entenda pertinentes ao seutaeyesto.
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Pelo exposto, ascola empreendedorparece a mais ajustada aos conceitos
exarados pela indastria quimica e petroquimicato vipie esta escola tem como
caracteristica modelo e estrutura flexiveis, o gée pode ser diferente em uma
empresa que aceita que seus gestores tenham atdguema tomar decisdées em suas

areas de responsabilidade.

Ja as industrias de alimentos e de metalurgiaezwsigla por ndo serem tao
flexiveis podem restar enquadradasesaola do posicionamentogue considera 0s

gestores como entes ndo participantes da estral@gmpresa.

Questdo 17: A alta administracdo da empresa permite aos gestor

guestionarem os objetivos estabelecidos no Plaesj@nzstratégico.

Objetivo: verificar se existe a intervencédo dos@es no processo de manutencéo do

plano estratégico.
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Gréfico 19: Intervencao dos gestores no processo de manutdogélano estratégico
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Os dados analisados indicam que existe intervemgsigestores ao longo da
execucao do processo de planejamento nos trées@@squisados. Porém, no setor de
alimentos 30% dos respondentes revelam que NUNCA) @u QUASE NUNCA
(26%) € permitido pela alta administracdo, queatioentos acerca dos objetivos
estratégicos. No setor quimico e petroquimico epardentes afirmam que 86% das
empresas QUASE SEMPRE (67%) ou SEMPRE (19%) admdem os gestores
facam algum tipo de manifestacdo neste sentidoe€hra ocorre no setor metallrgico
e siderurgico onde 88% das empresas pesquisadaggrerQUASE SEMPRE (50%)
ou SEMPRE (38%) a intervencgao dos gestores.

A experiéncia que 0s gestores possuem em suas queasio utilizadas em
conjunto, produzem informacdes relevantes que podem mapeadas e gerar
alternativas para correcdes de rumos, significagdohos consideraveis para o
processo estratégico.

Com base nos dados extraidos, pode-se identifmargtupos, o primeiro
constituido das industrias quimica e petroquimicanatalurgia e siderurgia que
permitem que 0s gestores participem ativamente rmxepso de planejamento
estratégico, enquadrando-se nas caracteristioescdi empreendedora.

Ja por sua vez, o segundo grupo, constituido dhsstrnas de alimentos
revela caracteristicas mais vinculadaseéola do posicionament@or ser uma escola

em que o executivo principal é o agente centrgdrdoesso de formulagéo.

Questdo 18: A alta administracdo estimula a participacdo dasstayes no

monitoramento dos resultados alcancados (por seas)a

Objetivo: verificar o envolvimento dos gestoresprocesso de acompanhamento dos

resultados realizados.
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Gréfico 20: Envolvimento dos gestores no acompanhamento dakados realizados

O Gréfico 20 sinaliza que nas empresas pesquisadaléa administracéo
envolve 0s gestores no acompanhamento dos resuibbhdidos, sendo esta uma forma
de estimular as &reas na busca pelas metas pegetdd setor de alimentos 82% os
respondentes apontam que QUASE SEMPRE (65%) ou ®EMPL7%) ha o
envolvimento dos gestores no acompanhamento doffadss. No setor quimico e
petroquimico 81% das empresas pesquisadas envobamm gestores QUASE
SEMPRE (52%) ou SEMPRE (29%) neste processo.

No setor metallrgico e siderurgico 79% admitemocenivolvimento, porém
21% dos gestores afirmam que QUASE NUNCA adotam @stcedimento. Este fato
pode comprometer o desempenho do planejamentaégst@ uma vez que sem este
tipo comprometimento a busca por atingir as metaspirejudicada.

Sob este aspecto parece que 0s segmentos conveagem metodologia da
escola de configuracdo,visto apresentarem aspectos de diversas escolas ma

permitirem certa insercao.
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Questdo 19:0s gestores devem justificar os desvios entrdaque foi planejado e o

que foi alcancado.

Objetivo: verificar se as empresas adotam sisteenaohtrole para avaliar desvios

entre as metas projetadas e os resultados readizado
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Gréfico 21: Controle de desvios entre as metas projetadasesokados realizados

Os resultados apurados revelam que na maioriandpgesas pesquisadas é
praticado algum tipo de cobranca de seus gestoreslacio a desvios ocorridos entre
0 resultado pretendido e o resultado obtido. Neorsde alimentos, em 95% das
empresas os respondentes informam que QUASE SEM®PRE) ou SEMPRE (43%)
exigem justificativas dos gestores em relacdo aaltedlo. JA no setor quimico e
petroquimico 77% dos respondentes indicam que QUAEMPRE (29%) ou
SEMPRE (48%) as empresas deste setor fazem conosqgestores justifiguem os
resultados de seus departamentos. No setor matal@giderdrgico 67% adotam esta
pratica e 33% afirmam que NUNCA (8%) e QUASE NUN(25%) exigem

justificativa por parte dos gestores em relacdaesstados apurados em suas areas.
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Os resultados combinados revelam que aproximadan38&b das empresas
do setor metallrgico e siderargico e 23% das eraprado setor quimico e
petroquimico ndo € exigido cobranca de possivessia® que possam ocorrer nos
resultados. Essa falta de comprometimento dos rgsstmm a obtencdo das metas
pretendidas indica que estes sao pouco motivadtegir os objetivos, talvez fruto da
estratégia adotada que pode ser enquadradssewa do posicionamentopnde o

executivo principal é o agente central do proceesfmrmulacéo.

O orcamento é um processo continuo de acompanhaut@ninformacdes e
dos resultados gerados em cada departamento dasanprconsiderando que todas as
areas contribuem para a obtencédo da meta gerahgeesa, entende-se que todas as
areas devem participar da elaboracdo do orcamesrto domo dos ajustes, quando

necessarios.

Ja o setor de alimentos, na mesma proporcao quevenseus gestores no
acompanhamento dos resultados, também cobra forterne desvios eventualmente
ocorridos, parecendo enquadrar-se, sob este aspaetrola cultural pois é esta que
revela a insercdo humana e social no processam@d¢éo das estratégias.

Questao 20:Decisbes significativas necessarias aos ajustestdaégia sao tomadas

apenas apos consulta a todos os gestores da empresa

Objetivo: verificar a participacdo dos gestoresdwgsoes estratégicas.
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Grafico 22: Participacdo dos gestores nas decisfes estratégica

A partir dos dados apurados, conforme o Grafice&pode verificar que as
empresas do setor quimico e petroquimico adotanetadwliogia de consultar os
gestores antes de tomar decisfes significativasligieem a estratégia. Neste setor 0s
respondentes afirmam que 90% das empresas QUASHPBEM71%) ou SEMPRE
(19%) consultam os gestores antes de tomar decissieatégicas. No setor de
metalurgia e siderurgia 83% das respostas indiea QUASE SEMPRE (54%) ou
SEMPRE (29%) os gestores s&o consultados previamentomada de decisbes

estratégicas. No setor de alimentos este percditaalem 69%.

Portanto, em 31% das empresas pesquisadas dalseabmentos NUNCA
(9%) ou QUASE NUNCA (22%) consultam os gestoreesrde tomar decisdes

importantes que alterem a estratégia da empresa.

O processo de tomada de decisdo € parte importamtenodelo de
planejamento que a empresa adota, pois pode determicentralizacdo da estratégia
no principal executivo da organizacao ou a praeaompartilhar estas decisées com

os demais gestores departamentais.
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Neste aspecto parece que a industria quimica eqo@tnica esta mais
voltada as caracteristicas dacola empreendedoraenquanto 0s outros segmentos
parecem mais ajustadogscola do posicionamento

Questao 21:As sugestdes de melhoria que levem a potencia&zaesultados, quando
plausiveis, sdo analisadas e adotadas pela aliaisttetdo da empresa.

Obijetivo: verificar se a alta administragéo € aisetgiuanto a sugestdes que possam

majorar o resultado da empresa.
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Gréfico 23: Acessibilidade da alta administracdo quanto asttige de melhoria

De acordo com os dados apurados, as empresas gaeiglindicam que a
maioria conta com a aceitacdo de sugestbes de meellpor parte da alta
administracdo. No setor quimico e petroquimico 8% empresas QUASE SEMPRE
(33%) ou SEMPRE (52%) a alta administracdo anaisalota, quando possivel, as
sugestdes que visam majorar o resultado da org@mizaNo setor de metalurgia e
siderurgia 75% dos respondentes informam que QU3SHPRE (54%) ou SEMPRE
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(21%) tem suas sugestdes avaliadas pela alta atragéo. No setor de alimentos, em
74% das empresas pesquisadas os gestores indiecaQUNSE SEMPRE (44%) ou
SEMPRE (30%) tem esta acessibilidade, porém 26%rekondentes admitem que
NUNCA (13%) ou QUASE NUNCA (13%) possuem acessdta administracdo e
com isso ndo tem a possibilidade de encaminhaetpjde melhoria com vistas a
majoracéo do resultado.

Devido a complexidade das operacfes existentes onganizacoes, a
descentralizacdo da tomada de decisdes € inevifwréim parte das empresas adotam
a filosofia de depender do aval da alta adminidtyggara implementar mudancas ou
novos projetos. Isto esta ligado, muitas vezesjta tle preparo ou receio de assumir
responsabilidades por parte dos gestores, que or@&eguem transmitir seguranca e

confiabilidade a alta administracéo.

Neste aspecto parece que todas as escolas, comeqgumeno desvio do
segmento quimico e petroquimico, tendem a ser oatk@as em relagéo a sugestdes
de melhorias, o que pode enquadra-las nos conakitescola dodesign visto ter esta
como caracteristica marcante a idéia de realizaajustes necessarios mas, sempre
pelas maos de seu principal executivo. Alinha-$e esnceito ao ja identificado por

ocasido da avaliacdo da questdo 2 do instrumergestpiisa.

Questado 22:0s gestores participam do processo de escolhstiddégia da empresa.

Objetivo: verificar a participacdo dos gestores mmcesso de elaboracdo do

planejamento estratégico.
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Grafico 24: Participacdo dos gestores no processo de elalotdagdlano estratégico

A Ultima questdo deste Grupo revela que o0s gestar@smaioria das
empresas pesquisadas, possuem participacdo naragi@bo do planejamento

estratégico, conforme se pode verificar no Gra2i¢o

No setor quimico e petroquimico os respondentesnrdm que 100% das
empresas pesquisadas QUASE SEMPRE (76%) ou SEMRR®) (permitem a
participacdo dos gestores no processo de escokbstrdéegia da organizacdo. No setor
de metalurgia e siderurgia 92% das empresas infarquee QUASE SEMPRE (63%)
ou SEMPRE (29%) existe a participacdo dos gestoeegscolha da estratégia da
empresa. No setor de alimentos, 91% dos respordeaptentam as empresas
pesquisadas QUASE SEMPRE (39%) ou SEMPRE (52%paooebm a participacao

dos gestores no processo de escolha da estratégia.

Assumindo esta caracteristica, este grupo de eagpsesafasta da escola do
posicionamento, onde o planejador ndo participasdalha da estratégia adotada pela

organizacdo. Por outro lado,escola do planejamentoconcebe a estratégia numa
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juncao do principal executivo da empresa com séusefadores, que neste caso se

adapta ao grupo de gestores das empresas pesgquisada

Consolidacdo dos dados do Grupo 2: Nivel de descelizacdo do poder de

decisao

Este grupo de questdes (10 a 22) objetivou ideatifio nivel de

descentralizagéo do poder de decisdo nas empresgisigadas.

O Gréfico 25 identifica os dados apurados na cap@d das respostas

obtidas nestas questdes.
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Gréfico 25: Nivel de descentralizacdo do poder de decisao

As respostas obtidas neste grupo de questdes nmdjoa os gestores, nas
empresas pesquisadas, sdo incentivados a partidparocesso de elaboracédo e
execucao da estratégia, utilizando ferramentas p@oacomo o orgcamento,
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acompanhando e justificando os resultados obtidegyestores participam também da
escolha da estratégia e sédo ouvidos quando sugerness metas que possam alterar a

estratégia e proporcionar resultados maiores pargamizacao.

No setor de alimentos, 82% das empresas pesquisatlesm que existe
descentralizagédo do poder de decisdo QUASE SEMBB%)(ou SEMPRE (34%).
No setor de quimica e petroquimica, os respondanftasnam que 89% das empresas
QUASE SEMPRE (51%) ou SEMPRE (38%) descentralizandecisdes, contando
com a participagdo dos gestores nos processos aboratdo e execucao do
planejamento estratégico. Por fim, no setor medaldre siderdrgico as respostas
apontam que 79% das empresas QUASE SEMPRE (499QEMPRE (30%) se
valem do conhecimento e experiéncia dos gestores aatomada de decisGes

estratégicas, visando aprimorar 0 processo esitatég

O setor metalargico e siderargico apresenta maiercgmtual de
centralizacdo das decisbes se comparado com osisd¢atianentos e quimico e
petroquimico). Dentre os respondentes, 21% afirmdNCA (4%) ou QUASE
NUNCA (17%) permitir a participacdo dos gestores processo de tomada de
decis@es, centralizando a estratégia na alta astnzsigéio da empresa.

Avaliando do ponto de vista de adesdo das empm@sasconceitos das
escolas do planejamento estratégico, em relacédvabde centralizacdo do poder de
decisdo do processo de planejamento estratégicte-gm@ perceber que o0s setores
convergem para a escola planejamento que, utilizando as premissas da escola do

design, a aprimorou, tendo como formacéo de estratégiprocesso formal.

Pequeno viés pode ser identificado na industrienipai e petroquimica que
apresentou uma tendéncia voltada a esmwlpreendedora possibilitando um modelo

flexivel de planejamento estratégico.
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4.1.3 Grupo 3: Capacidade de avaliar o ambiente extno

Este grupo de questdes objetivou analisar a cagukeidla empresa em
avaliar o ambiente externo e todo o seu contexsta Bnalise possibilita avaliar o
posicionamento estratégico da empresa em relagiia gosicdo no mercado e as
mudancas que o ambiente externo proporciona rers;iogs estratégicas.

As variaveis utilizadas séo: analise do conhecimdns gestores em relagéo
ao ambiente externo, andlise dos concorrentes asigdo de mercado ocupada pela

empresa.

Questdo 23: Os gerentes possuem conhecimentos suficientee sbrvariaveis
ambientais (econémicas, legais, sociais, tecnadgé outras) para contribuir com o

processo de escolha da estratégia.

Obijetivo: verificar se 0s gestores detém o conhecim das varidveis externas

relativas ao mercado que atuam, contribuindo par@cesso de escolha da estratégia.
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B Quimicae Petroquimica
20% 4  Metalurgia e Siderurgia
10% 5%5% g9
0%
Nunca Quase Nunca Quase Sempre
Sempre

Gréafico 26: Conhecimento das variaveis externas



115

A andlise dos dados revela que grande parte dagesasgpesquisadas indica
que os gestores detém o conhecimento necessari@dageis externas, contribuindo
para a escolha da estratégia. Porém, um percesgn#icativo de respondentes afirma
que ndo possuem este conhecimento necessario, pogeeafetar negativamente a

escolha da estratégia.

No setor de alimentos, 69% dos respondentes revelaemn QUASE
SEMPRE (52%) ou SEMPRE (17%) os gestores possuaheconentos do ambiente
externo suficientemente necessario para contrituiescolha da estratégia. No setor
quimico e petroquimico 81% das empresas contam gestores que QUASE
SEMPRE (29%) ou SEMPRE (52%) conhecem adequadarasntariaveis externas
pertinentes a este setor. No setor de metalurgidegurgia as respostas afirmam que
67% da empresas pesquisadas contam com gestoresriieeem o0 ambiente externo
onde atuam, porém 33% destas empresas apontans gestores NUNCA (4%) ou
QUASE NUNCA (29%) possuem o conhecimento necesstasovariaveis externas,

comprometendo sua participacdo no processo dehasdalestratégia da organizagao.

De posse desta andlise, pode-se entender que atriadguimica e
petroquimica parece estar enquadradaeseola ambiental pois enfatiza o papel

determinante do ambiente na formacao de suasezgasit

J& a industria de alimentos e a de metalurgia erwgigia parece mais
ajustada nascola dodesign, pois esta observa mais as forcas e fraquezasdgag

instituicao.

Questdo 24: A empresa analisa, periodicamente, o comportamda$o principais

concorrentes perante o mercado na area em que atua.

Objetivo: verificar a preocupacao da empresa eag@e aos principais concorrentes

no mercado em que atua.
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Grafico 27: Anélise dos concorrentes

O Gréfico 27 sinaliza que nas empresas dos sqtesegiisados 0s gestores
preocupam-se em analisar 0s concorrentes no meocadoatuam. No setor quimico e
petroquimico os respondentes afirmam que 96% dasesas pesquisadas QUASE
SEMPRE (48%) ou SEMPRE (48%) analisam o comportéonelos principais
concorrentes. No setor de alimentos este percerituiatie 87% (30% QUASE
SEMPRE e 57% SEMPRE), ou seja, a maioria das eagpmssquisadas deste setor
preocupa-se em analisar 0s principais concorref@esiesmo ocorre no setor de
metalurgia e siderurgia, onde 84% das empresas (Q8ASE SEMPRE e 46%
SEMPRE) indicam preocupacdes em analisar a commaré

A necessidade de avaliar os principais concorresggastifica por validar a
estratégia adotada, mantendo-a com as metas alabooa ajusta-la, na hipétese de
identificar fatos importantes que estejam benefibtaa concorréncia.

Neste aspecto pode-se enquadrar as empresa pdsaguisa escola
ambiental, pois 0 ambiente parece estar determinando prafonadte as estratégias

das empresas.
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Questdo 25:0s gestores da area de marketing, comercial esuatrrrelacionadas

analisam, periodicamente, 0 comportamento dosipdrscconcorrentes.

Obijetivo: verificar se a empresa esta atenta ag@osie mercado que ocupa.
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Gréfico 28: Posicao de mercado

A andlise dos dados, disposta no Gréfico 28, indjua as empresas
pesquisadas preocupam-se com a posicdo de mengadgpam. O setor de quimica
e petroquimica indica que 90% das empresas pedasiSAJASE SEMPRE (57%) ou
SEMPRE (33%) analisam o comportamento dos condesem relacdo ao mercado.
Os respondentes do setor de metalurgia e siderapgiatam que 88% das empresas
QUASE SEMPRE (46%) ou SEMPRE (42%) avaliam o dessing@ dos principais
concorrentes. O setor de alimentos ndo apresentpactamento diferente e 87% das

empresas pesquisadas adotam o mesmo procedimenotdos dois setores.

A posicdo de mercado dvarket Share, € um indicador importante e deve

ser acompanhado sistematicamente. VariacOes nagaii/posicado de mercado podem
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indicar que existe problemas na questado estratégicGgue um ou mais objetivos nao
estéo contribuindo de forma adequada para a oluefzcéneta geral.

Neste aspecto, mais uma vez 0s segmentos pareceemtear aos conceitos

daescola ambiental.

Consolidacdo dos dados do Grupo 3: Capacidade de avacdo do ambiente

externo.

Este grupo de questdes (23 a 25) teve como objekardificar a capacidade

das empresas pesquisadas em avaliar o ambientecegta que atuam

O Gréfico 29 identifica os dados apurados na c@ag@d das respostas

obtidas nestas questdes.
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Grafico 29: Capacidade de avaliagdo do ambiente externo

Os dados obtidos pela compilacdo das respostagjuesioes 23 a 25
indicam que as empresas pesquisadas preocupam-sketemo conhecimento do
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ambiente externo em que atuam. No setor de alimeB&% das empresas indicam
gue QUASE SEMPRE (49%) ou SEMPRE (33%) estdo atemta acontecimentos
externos, avaliando quando necessario 0s objetesigtégicos em relacdo ao
mercado. No setor quimico e petroquimico os respaied afirmam que 88% das
empresas QUASE SEMPRE (44%) ou SEMPRE (44%) acomapams variacdes que
ocorrem no ambiente externo. Comportamento sentellaorre no setor metallrgico
e siderurgico, onde as 80% das empresas pesquisaaldm avaliam este ambiente
QUASE SEMPRE (42%) ou SEMPRE (38%).

Avaliar o ambiente e utilizar estas informa¢desbemeficio da organizacao
é fator determinante para a sua sobrevivéncia.l#Cd&e que a empresa desenvolve
junto ao ambiente onde atua € um dos principaiss itk escopo do planejamento
estratégico. Aescola ambiental enfatiza o papel determinante do ambiente na

formacao das estratégias organizacionais, proesseaonfigurado como reativo.

De acordo com Nascimento e Reginato (2007, p. 1d9ando um dos
componentes ambientais sofre algum tipo de mudaagapperacbes da empresa
podem ser potencialmente afetadas”. Portanto, esteto as mudancas ambientais
gue ocorrem constantemente se torna fator impmiseih para manter o

posicionamento estratégico no qual a empresa sm&ac

4.1.4 Grupo 4: Aspectos culturais e de qualidade sanformacdes

Este grupo de questbes teve como objetivo anabsasspectos culturais
adotados na elaboracdo da estratégia, bem comalodei qualidade das informacdes
utilizadas na execucéo e controle do planejamé&#ia analise possibilita identificar o
quanto a cultura da organizacao influencia na etafém e execucdo do planejamento
estratégico, e também a qualidade das informacdes egtdo disponiveis a alta

administragéo e aos gestores.
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As varidveis utilizadas séo: andlise da culturaawizacional, andlise da
utilizacdo de indicadores para medipeformance dos resultados alcancados e a

origem das informacdes utilizadas no processo tatégia.

Questdo 26:A cultura organizacional da empresa € utilizadea ga formagédo das

estratégias.

Obijetivo: verificar a influéncia da cultura da ongaacao na formacéo das estratégias.
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Gréfico 30: A influéncia da cultura organizacional na formadas estratégias

Os dados apurados revelam influéncia de culturageamde parte nas
empresas pesquisadas, o que pode significar urdérteia nestes setores. No setor de
alimentos, 91% das empresas pesquisadas indicaen QRASE SEMPRE (61%) ou
SEMPRE (30%) algum tipo de influéncia cultural nenfacdo da estratégia. No setor
guimico e petroquimico os respondentes indicam3y% das empresas apresentam
QUASE SEMPRE (57%) ou SEMPRE (38%) aspectos cudtura determinacao de
suas estratégias. O mesmo ocorre no setor de mgggadusiderurgia em que 80% dos
respondentes entendem que existe este tipo dénefluna elaboracédo da estratégia.
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Sob este prisma, a formacdo estratégica destasesaspse aproxima da
escola cultural na qual a cultura da organizacao influencia razgsso de formacéo
do plano estratégico, tendo como caracteristicespeao conservador, resistindo

ativamente as mudancas estratégicas.

Questdo 27:A empresa adota indicadores para acompanhar onadggnento da

estratégia.

Obijetivo: verificar se as empresas adotam a pralieautilizar indicadores para

acompanhar o desenvolvimento da estratégia.
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Grafico 31: Utilizacdo de indicadores no acompanhamento dendedvimento da
estratégia

Conforme os dados apresentados no Grafico 31, gsesas pesquisadas

utilizam indicadores para acompanhar o desenvohMina@la estratégia. No setor
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qguimico e petroquimico 90% os respondentes adm@eMASE SEMPRE (57%) ou
SEMPRE (33%) utilizar algum tipo de indicador paredir e acompanhar os
resultados obtidos a partir do plano estratégiebarhdo. No setor de metalurgia e
siderurgia 92% das empresas revelam utilizar QUAEMPRE (54%) ou SEMPRE
(38%) indicadores com a finalidade de acompanhdesempenho do planejamento
estratégico. No setor de alimentos 83% das emptasa®m utilizam algum tipo de

indicador para observar o desempenho dos objetistoatégicos.

A adocéo de indicadores para medir e acompanhasentpenho do plano
estratégico é uma das alternativas mais utilizadawmeio empresarial. A eficiéncia na
utilizacdo deste método depende fundamentalmenteesgalha dos indicadores

estratégicos mais adequados para cada organizacgao.

Um pequeno desvio identifica-se na industria aliticéay em que 17% dos
gestores quase nunca utilizam de indicadores maraanhar o desenvolvimento da
estratégia.

No entanto, pode-se dizer que a tendéncia das esagpéefocada nescola
do planejamento que enfoca a formagédo de estratégias como um geodermal,
estrutural e numérico, ou seja, por meio de indiceglem varios niveis.

Questao 28:A empresa possui sistema de informacoes satigfatente integrado.

Objetivo: verificar a existéncia de sistemas irdelgis para a extracao de informacdoes.
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Gréfico 32: Utilizacdo de sistemas integrados

A utilizacdo de sistemas integrados torna-se inaptet na medida em que
possibilita a obtencdo de informagfes precisas @nos muito menores do que 0S
processos convencionais.

As informacdes do Gréfico 32 revelam que as empnessquisadas, em sua
maioria, adotam sistemas integrados para a obteshednformacdes gerenciais. No
setor de metalurgia e siderurgia os respondentiemagh que 88% das empresas
QUASE SEMPRE (55%) ou SEMPRE (33%) utilizam sisteinéegrados para apurar
as informacbes utilizadas no processo de planefameNo setor quimico e
petroquimico 86% das empresas utilizam QUASE SEMREE6) ou SEMPRE
(43%) sistemas integrados para extrair informactpsee sSirvam para 0
acompanhamento do plano estratégico. No setor ideerg#bs 0 comportamento é
semelhante, pois 83% das respostas obtidas apaqienras empresas deste setor
QUASE SEMPRE (57%) ou SEMPRE (26%) usam sistem@griados para obter

informagodes.
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Novamente pode-se perceber pequeno desvio na liadagitmenticia, no
entanto a grande tendéncia acaba sendo voltadaneat@ para as caracteristicas da
escola do planejamentopnde o principal executivo da empresa tem papairale
mas sempre apoiado em seu staff de planejamentopquesua vez, apdia-se nos

sistemas integrados da instituicao.

Consolidacdo dos dados do Grupo 4: Aspectos cultisae de qualidade nas

informacdes

Este grupo de questdes (26 a 28) teve como objeterdificar a influéncia
da cultura organizacional na elaboracdo da esteat®@ qualidade das informacdes

utilizadas para o acompanhamento deste processo.

O Gréfico 33 identifica os dados apurados na cap@d das respostas

obtidas nestas questdes.
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Gréfico 33: Aspectos culturais e de qualidade nas informacdes
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Conforme se pode observar no Grafico 33, o setaalideentos apresenta
respostas que indicam a utilizacdo de sistemagrades para extracdo de dados,
implantacdo de indicadores para o acompanhamens rdsultados do plano
estratégico e indicios de cultura organizacionalaboracdo da estratégia em 85% das
empresas pesquisadas (55% QUASE SEMPRE e 30% SEMRREetor quimico e
petroquimico esta mesma percepcao ocorreu em 9@%erdaresas (52% QUASE
SEMPRE e 38% SEMPRE). Por fim, no setor metalUrgicsiderargico, 86% das
empresas adotam aspectos semelhantes (50% QUASERIERI36% SEMPRE).

Estes resultados evidenciam que, entre as empresggisadas, se encontra
um comportamento homogéneo em relacdo a permanéaciaacos culturais das
organizacfes na elaboracdo da estratégia. Tamlmdmcéiracterizada a adogdo de
indicadores estratégicos para medir o desempenhplat®jamento, bem como a

utilizacdo de sistemas integrados, cada vez masepte no cotidiano das entidades.

Podemos enquadrar o posicionamento de seus gestooaso

predominantemente alicercadas nos conceit@sdala do planejamento

4.1.5 Consolidagéo dos Grupos de questdes

Com o agrupamento de todas as respostas obtidaspi@acdo do
guestionario, conforme o Quadro 4, se pode peraperl escola do planejamento se
destaca dentre as demais, expondo claros indiegiogud 0s gestores das empresas
pesquisadas adotam em seu plano estratégico céstchs peculiares a esta escola do
pensamento estratégico. Ainda pode se verificarogtias trés escolas aparecem com
frequéncia dentre os respondentes, sédo elas: daedoodesign, a escola do
posicionamento e a escola empreendedora, suporsl® quano estratégico possuli
aspectos diversificados, uma vez que sao escolasconceitos distintos quanto a

aplicacdo da estratégia.
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Os fatores que compdem a escola ambiental tambémecgn entre as
respostas obtidas, confirmando ainda que em bas@alee que as empresas
respondentes estdo voltadas dispensar atencagyestes ambientais no meio onde

estao inseridas.

TIPO DE ESCOLA Al i Quimica e Metalurgia e Total por
ENQUADRADA imentos Petroquimica Siderurgia Escola
GRUPO DE PERGUNTAS Gl| G2| G3| G4| G1| G2| G3] G4 G GZ G3 G
Escola do Design 21 1] 1 2] 1 3] 1] 1 12
Escola do Planejamento 5| 5 21 4] 4 2] 1| 5 2 30
Escola de Posicionamento 4 2 1| 4 11
Escola Empreendedora 2 3] 3 3] 1 12
Escola Cognitiva 1 1 1 3
Escola de Aprendizado 1 1
Escola de Poder 1 1
Escola Cultural 1 1 1 1 4
Escola Ambiental 2 3 2 7
Escola de Configuraca 1 1 1 3

Quadro 4: Grupo de respostas por tipo de escola do pensarmesin&egico

Analisando o comportamento dos respondentes del@eamm os setores
gue compusera a amostra, se verifica que os tt@®seoncentram aspectos voltados
a caracteristicas encontradas na escola do plamejancomo se pode observar nas
informacdes do Quadro 5. Embora todos os setonbane aspectos também de outras
escolas do pensamento, 0 setor de metalurgia euside tem a frequéncia mais

distribuida entre elas.

Ja os respondentes do setor de alimentos reveladormpimancia mais
acentuada na escola do planejamento, indicanda (petratégia segue conceitos de

processos formais e 0 acompanhamento conta cotarenéncia dos gestores.

O setor quimico e petroquimico também mostra estdéncia, embora se
possa perceber aspectos relativos a escola empogead do que se pode depreender

gue algumas vezes (ou algumas ocasifes) o prosgegdtao formal.
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TIPO DE ESCOLA
ENQUADRADA

Alimentos

Quimica e
Petroguimica

Metalurgia e
Sideruraia

Escola do Design

IS

3

(3]

Escola do Planejamento

IRy
N

[ =Y
o

Escola de Posicionamento

Escola Empreendedora

Escola Cognitiva

Escola de Aprendizado

Escola de Poder

Escola Cultural

Escola Ambiental

Escola de Configuraca

RININ|O|O(FR|IN|>

RPlWIFR|O|FRIF|O|N

RIN|P | |O||R~|01|00

Quadro 5: Grupo de respostas por tipo de setor da economia

Portanto, pode se concluir que 0s conceitos e tegirsticas da escola do

planejamento predominam nos trés setores da ecargusi foram pesquisados, 0 que

nao significa que estes setores adotem processosstlatégias com preceitos

semelhantes, pois foram identificados indicios dgas escolas com caracteristicas

gue até mesmo se contradizem.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como suporte a abordagem deldigt(1994), quando
este tratou os diversos tipos de estratégias caoalas do pensamento estratégico,
caracterizando-as de maneira distinta, por difesetipos de gestdo, mas com um foco
comum: a elaboracado e execucdo de um plano est@tég

No meio empresarial existem centenas de tipostdgtégias adotadas pelas
organizacdes, gerando sucessos e fracassos naragkdooe execucdo do plano
estratégico. E isso ndo acontece em razdo da nhegialoutilizada para o
planejamento estratégico, mas devido a fatorec#gps de cada organizacao, como
0 ambiente em que atuam, a cultura, o ramo de megdentre outros aspectos que

afetam diretamente a estratégia empresarial.

Este estudo teve como objetivo geral analisar peciss principais dos
processos de planejamento estratégico adotadosemgmesas dos setores de
Alimentos, Quimica e Petroquimica, e Metalurgia &efrgia, identificando
caracteristicas peculiares a cada grupo de empesadorma que conduzem as
estratégias tracadas em seus ambientes.

Para atendé-lo foram determinados os seguintestivigeespecificos:
avaliar se o processo de planejamento apresentedmmeentos formais para sua
elaboracdo e execucdo; examinar a forma que aéggtraeé concebida e conduzida
nestas empresas, focando o grau de centralizagadedsdes na alta administracéo; e
analisar como estas empresas se comportam diagt@aidoes externos, que podem

exercer algum tipo de influéncia no desempenhdalwopestratégico.

Os gestores das empresas que participaram desfaiggeshdicam, de uma

forma geral, que no processo de planejamento égitat adotado utilizam
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procedimentos formais para sua elaboragdo, exececéontrole. Alguns indicios

foram evidenciados, fortalecendo esta definicdplanejamento contempla alto nivel
de complexidade, porém com cronogramas claros ieidie$, sendo que para que
tenha um acompanhamento adequado sao utilizaduéries formais. A estratégia e
divulgada de maneira ampla, proporcionando creddme no processo aos
funcionarios-chave da organizagdo. A alta admenjdiv € &gil para promover
mudancas na estratégia, quando estas séo sigmdgatflexibilizando o plano

estratégico e contribuindo para a maximizacéo essltados.

Os setores de Alimentos e Quimica e Petroquimic@desatificam mais
fortemente com estas caracteristicas. O setor daliigia e Siderurgia deixa sinais de
que, em parte das empresas pesquisadas, 0 praleeplmejamento estratégico nao é

implementado de maneira completamente formal.

Em relacédo a estes aspectos analisados, podererg#icdr caracteristicas
de algumas escolas do pensamento estratégicolasi@lanejamento, podeiesign e

empreendedora.

Foi possivel observar que na maioria da empresapiisadas a estratégia €
conduzida pelo principal executivo, com 0 apoio wa grupo de planejadores
composto pelos gestores de areas. Estes gestorésippemn da elaboracdo da
estratégia, possuem todas as informacdes necasgaraa elaboragédo dos orcamentos
de suas areas, com metas claras e definidas caveddhcia. A alta administracao
permite que os gestores adotem estratégias patsmasareas, desde que estas estejam

coerentes com as metas gerais da organizacao.

Portanto, nos trés setores pesquisados revela-gtaragrocedimentos
descentralizados para conduzir a estratégia dasesagp Dentre estes, o setor de
Metalurgia e Siderurgia é que acusou 0 maior indieegestores que gerenciam o
processo de forma centralizada (21%). Estas apa@is@ximaram as empresas destes
setores de duas escolas do pensamento estratégsoola do planejamento e a escola

do posicionamento.
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Também se verificou que nos setores pesquisadomi@ia dos gestores
das empresas detém o conhecimento do ambiente emtwam, dominando questdes
legais, econémicas e sociais inerentes ao negdoipa@tantes para o desempenho da
estratégia. Estes gestores preocupam-se em amalganportamento dos principais
concorrentes, analisando varidveis relevantes qaderp interferir no plano
estratégico. E ainda, periodicamente, grande jpidses gestores analisa sua posicao
no mercadoNlarket Share), uma vez que esta € uma questao estratégicatanmia
ser acompanhada, a fim de manter a organizacdo unm rdesejado. Este
comportamento indica aspectos condizentes comeasigsas da escola design.

Por fim, foi possivel identificar caracteristicascpliares da escola cultural,
pois 0s gestores das empresas pesquisadas, ngsttéss, sugerem utilizar aspectos
da cultura organizacional na elaboracéo da esisatég

Desta forma, pode-se afirmar que foram alcancadosbfetivos propostos
no capitulo 1.2, por meio da analise dos resultdtkostos no item 4 desta pesquisa,
sendo que foi possivel identificar caracteristiogsortantes do processo de elaboragéo

da estratégia e a relacdo com as empresas dossspésquisados.

Conclui-se que a escola do pensamento estratégieo pgedomina na
maioria das empresas dos setores pesquisados €ok @® planejamento. As
premissas desta escola foram identificadas em gstiseaspectos da elaboracéo,
execucao e controle da estratégia nas empresasédosetores que fizeram parte da
amostra. Esta constatacédo se justifica por serdratde setores da economia que se
compdem por processos de alto nivel de complexjdsjam por questdes logisticas
ou legais, que exigem procedimentos formais pagkl@oracdo, execucao e controle

do plano estratégico.
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5.2 RECOMENDACOES

A pesquisa certamente ndo esgotou 0 assunto sabreseolas do
pensamento estratégico, 0 que oportuniza que Easfuturas sejam elaboradas e que
contribuirdo para a comprovacao da utilizacdo desteutros métodos no processo de

elaboracéo do planejamento estratégico.

Portanto, sugere-se:

* Investigar outros setores da economia, com cafsiitass semelhantes
entre si.

* Analise da relacdo da adogdo de determinado mé&odunanejamento
estratégico com o resultado econémico da empresa.

* Investigar o tipo de escola do pensamento estcatégdotado em

empresas de diferentes setores da economia, nmassieo porte.
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Pesquisa sobre o tema Planejamento Estratégico

Indiqgue a ocorréncia, para sua empresa, de cada damaquestbes a seguir,
considerando 1 para NUNCA, 2 para QUASE NUNCA, Gaf@UASE SEMPRE e 4
para SEMPRE.

1 2 3 4

Q1 - A estratégia € divulgada de forma clara e objetiva para todos
0s gestores © © © ©

Q2 - O plano estratégico da empresa € flexivel e pode ser o o o o
alterado sempre que os gestores apontem tal necessidade

Q3 - A elaboragdo do planejamento estratégico é formal e
. " T IO I IO T
contempla um cronograma claro e previamente definido.

Q4 - A realizacdo de um planejamento estratégico formal contribui o o o o
significativamente para a melhoria dos resultados da empresa.

Q5 - Todos os funcionarios-chaves na empresa acreditam na 'S 'S 'S 'S
eficacia do planejamento estratégico em implementagéo

Q6 - O nivel de complexidade do planejamento estratégico

implementado na empresa é considerado alto pelos gestores de | o o &
area
Q7 - A alta administracdo € agil para mudar o direcionamento 'S 'S 'S 'S

estratégico quando ha mudancas significativas de cenario.

Q8 - A empresa se utiliza de estrutura de relatorios formais para
discutir os resultados alcancados versus os planejados com todos | o o &
0s seus empregados

Q9 - Quando tomam decis@es, 0s gestores sempre privilegiam o
resultado da empresa, mesmo que isto ndo seja o melhor paraas| < | & [ & | O
suas proprias areas

Q10 - A alta administracdo permite que os gerentes adotem Oy Oy Oy Oy
estratégias especificas para as suas proprias areas, desde que estas
nao conflitem com a estratégia global da empresa

Q11 - O principal executivo da empresa conduz ativamente o 'S 'S 'S 'S
processo de elaboragéo do planejamento estratégico

Q12 - Todas as informagdes necessarias para a tomada de deciséo 'S 'S 'S 'S
estdo disponiveis aos gestores, no tempo requerido por eles.

Q13 - Todos os gestores (supervisores, gerentes e diretores) de
areas da empresa participam ativamente da elaboracdo do & o o O
orcamento

Q14 - Na escolha da estratégia, séo estabelecidas metas claras para
cada &rea, de modo que todos o0s gestores tomem decisdes| O O O
coerentes com os objetivos pré estabelecidos.

Q15 - Todas as informagdes necessarias a elaboragdo do orgamento 'S 'S 'S 'S
também estéo disponiveis aos gestores
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Q16 - Os gerentes tém plena autonomia para tomar quaisquer
decisdes necessarias as execuc¢des dos orgcamentos de suas areas

Q17 - A alta administragdo da empresa permite aos gestores
guestionarem o0s objetivos estabelecidos no Planejamento
Estratégico

Q18 - A alta administracdo estimula a participacao dos gestores no
monitoramento dos resultados alcangados (por suas areas).

Q19 - Os gestores devem justificar os desvios entre aquilo que foi
planejado e o que foi alcangcado

Q20 - Decisfes significativas necessarias aos ajustes da estratégia
sdo tomadas apenas ap0s consulta a todos os gestores da empresa.

Q21 - As sugestbes de melhoria que leve a potencializar os
resultados, quando plausiveis, sdo analisadas e adotadas pela alta
administragcao da empresa.

Q22 - Os gestores participam do processo de escolha da estratégia
da empresa.

Q23 - Os gerentes possuem conhecimentos suficientes sobre as
variaveis ambientais (econdmicas, legais, sociais, tecnolégicas e
outras) para contribuir com o processo de escolha da estratégia.

Q24 - A empresa analisa, periodicamente, 0 comportamento dos
principais concorrentes perante 0 mercado na area em que atua

Q25 - Os gestores da éarea de marketing, comercial e outras
correlacionadas analisam, periodicamente, o comportamento dos
principais concorrentes

Q26 - A cultura organizacional da empresa € utlizada para a
formacao das estratégias

Q27 - A empresa adota indicadores para acompanhar o
desenvolvimento da estratégia.

Q28 - A empresa possui sistema de informacdes satisfatoriamente
integrado
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Dados da Empresa

Nome da Empresa

Atencéo! Vocé pode optar por deixar essa op¢édo em branco. Entretanto, para validarmos as
suas respostas, € fundamental que responda as demais questdes deste bloco. Obrigado.

* OBRIGATORIO

Origem do capital da empresa *

Nacional
Estrangeiro

ORe

Quanto a estrutura, a empresa possui: *
de 0 a 3 filiais
de 3 a 6 filiais
de 6 a 9 filiais
mais de 9 filiais

Lﬁﬁﬁq

Quantos anos tém a organizacao
(no caso de controlada, informar a idade do grupo empresarial ou controladora) *

Até 3 anos

Acima de 3 até 5 anos
Acima de 5 até 15 anos
Acima de 15 anos

oo

Qual a faixa que corresponde ao nimero de funcionarios da empresa*
Até 100

de 101 a 500

de 501 a 1000

acima de 1000

OO0
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APENDICE B — RELAGAO DAS EMPRESAS QUE COMPUSERAM A
POPULACAO



RELACAO DAS EMPRESAS QUE COMPUSERAM A POPULACAO

N NOME RANKING SETOR

1 3M 197 Quimica e Petroquimica
2 Abalco 676 Metalurgia e Siderurgia
3 ABCInco 370 Alimentos

4  Acos Villares 138 Metalurgia e Siderurgia
5 Acotubo 642 Metalurgia e Siderurgia
6 Acrinor 728 Quimica e Petroquimica
7 Adubos Trevo 126 Quimica e Petroquimica
8 Agfa Gevaert 868 Quimica e Petroquimica
9 Air Products 696 Quimica e Petroquimica
10 Ajinomoto Brasil 217 Alimentos

11 Albras 106 Metalurgia e Siderurgia
12 Alcicla 763 Metalurgia e Siderurgia
13 Alcoa 93 Metalurgia e Siderurgia
14 Aleris Latasa 694 Metalurgia e Siderurgia
15 Alunorte 95 Quimica e Petroquimica
16 Amaggi 147 Alimentos

17 Arcelor Mittal Brasil 44 Metalurgia e Siderurgia
18 Arcelor Mittal Inox 61 Metalurgia e Siderurgia
19 Arcelor Mittal Vega 152 Metalurgia e Siderurgia
20 Armco 608 Metalurgia e Siderurgia
21 Aurora 130 Alimentos

22 Avipal Nordeste 585 Alimentos

23 Barra Mansa 255 Metalurgia e Siderurgia
24 Basf 67 Quimica e Petroquimica
25 Batavia 411 Alimentos

26 Bayer 92 Quimica e Petroquimica
27 Belgo Bekaert 184 Metalurgia e Siderurgia
28 Belgo Bekaert Nordeste 580 Metalurgia e Sidéaurg
29 Bertinn 59 Alimentos

30 Bianchini 245 Alimentos

31 BIC Amazbnia 762 Quimica e Petroquimica
32 Biscoitos Mabel 853 Alimentos

33 Bom Gosto 785 Alimentos

34 Bombril 388 Quimica e Petroquimica
35 BR Metals 641 Metalurgia e Siderurgia
36 Brasfrigo 858 Alimentos

37 Brasil Ecodiesel 677 Quimica e Petroquimica
38 Brasilata 831 Metalurgia e Siderurgia
39 Braskem 17 Quimica e Petroquimica
40 Brasmetal Waelzholz 749 Metalurgia e Siderurgia
41 Brejeiro 791 Alimentos

42 Bunge Alimentos 13 Alimentos

43 Bunge Fertilizantes 46 Quimica e Petroquimica
44 Cacique 602 Alimentos

45 Café Iguagu 871 Alimentos
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46 Camil 326 Alimentos

47 Caraiba Metais 85 Metalurgia e Siderurgia
48 Caramuru 209 Alimentos

49 Carbocloro 429 Quimica e Petroquimica
50 Cargill 20 Alimentos

51 CBA 87 Metalurgia e Siderurgia
52 CBC Cartucho 729 Quimica e Petroquimica
53 CBMM 124 Metalurgia e Siderurgia
54 Ciser 929 Metalurgia e Siderurgia
55 Clariant 246 Quimica e Petroquimica
56 Clarion 539 Alimentos

57 Cognis 686 Quimica e Petroquimica
58 Confepar 719 Alimentos

59 Coniexpress 595 Alimentos

60 Cooperativa Languiru 780 Alimentos

61 Copacol 378 Alimentos

62 Copebras 320 Quimica e Petroquimica
63 Copesul 38 Quimica e Petroguimica
64 Cosipa 43 Metalurgia e Siderurgia
65 CRA 811 Alimentos

66 Crown 636 Metalurgia e Siderurgia
67 CSN 28 Metalurgia e Siderurgia
68 CST 42 Metalurgia e Siderurgia
69 Dacarto 778 Quimica e Petroquimica
70 Deten 484 Quimica e Petroquimica
71 Diplomata 256 Alimentos

72 Dixie Toga 545 Quimica e Petroquimica
73 Dori 909 Alimentos

74 Doux Frangosul 178 Alimentos

75 Dow Brasil 86 Quimica e Petroquimica
76 Dow Brasil Sudeste 163 Quimica e Petroquimica
77 Du Pont 103 Quimica e Petroquimica
78 Elekeiroz 294 Quimica e Petroquimica
79 Eleva 128 Alimentos

80 Eluma 330 Metalurgia e Siderurgia
81 Embaré 569 Alimentos

82 Engepack 935 Quimica e Petroquimica
83 Esab 647 Metalurgia e Siderurgia
84 Evonik Degussa 455 Quimica e Petroquimica
85 Faber-Castell 662 Quimica e Petroquimica
86 FCC 895 Quimica e Petroquimica
87 Ferbasa 525 Metalurgia e Siderurgia
88 Fertipar 325 Quimica e Petroquimica
89 FL Brasil 658 Quimica e Petroquimica
90 Forjas Taurus 917 Metalurgia e Siderurgia
91 Fosfertil 238 Quimica e Petroquimica
92 Frango Sertanejo 845 Alimentos

93 Frialto 452 Alimentos

94 Frigol 733 Alimentos

95 Frimesa 454 Alimentos
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96 Frisa 786 Alimentos

97 Galvani 494 Quimica e Petroquimica
98 Galvasud 576 Metalurgia e Siderurgia
99 Garoto 259 Alimentos

100 GDC 890 Alimentos

101 Gerdau Agcominas 83 Metalurgia e Siderurgia
102 Gerdau Acos Especiais 239 Metalurgia e Siderurgia
103 Gerdau Acos Longos 36 Metalurgia e Siderurgia
104 Gonvarri Brasil 422 Metalurgia e Siderurgia
105 Granol 355 Alimentos

106 Henkel 421 Quimica e Petroquimica
107 Heringer 112 Quimica e Petroquimica
108 Hydro 960 Metalurgia e Siderurgia
109 Hypermarcas 427 Quimica e Petroquimica
110 IBF 925 Quimica e Petroquimica
111 Ibrame 436 Metalurgia e Siderurgia
112 lharabras 688 Quimica e Petroquimica
113 Imcopa 177 Alimentos

114 Inal 311 Metalurgia e Siderurgia
115 Independéncia 186 Alimentos

116 Innova 312 Quimica e Petroquimica
117 Inox Tubos 878 Metalurgia e Siderurgia
118 IPQ 132 Quimica e Petroquimica
119 ltambé 170 Alimentos

120 J. Macedo 254 Alimentos

121 JBS_Friboi 60 Alimentos

122 Josapar 453 Alimentos

123 Kraft Foods 131 Alimentos

124 Krupp Met. Campo Limpo 268 Metalurgia e Siderurgia
125 Lanxess 941 Quimica e Petroquimica
126 Laticinios Bela Vista 672 Alimentos

127 LD Commodities 63 Alimentos

128 Leco 789 Alimentos

129 Liasa 990 Metalurgia e Siderurgia
130 Lider Alimentos 653 Alimentos

131 Linde Gases 514 Quimica e Petroquimica
132 M&G Fibras e Resinas 349 Quimica e Petroquimica
133 M&G Polimeros 290 Quimica e Petroquimica
134 M. Dias Branco 223 Alimentos

135 Manchester Tubos e Perfilados 822 Metalurgia e Siderurgia
136 Mangels 396 Metalurgia e Siderurgia
137 Marfrig 114 Alimentos

138 Marilan 629 Alimentos

139 Massa Viima 766 Alimentos

140 Mataboi 561 Alimentos

141 Medabil 764 Metalurgia e Siderurgia
142 Melitta 508 Alimentos

143 Mercosul 367 Alimentos

144 Milenia Agrociéncias 344 Quimica e Petroquimica
145 Millennium 848 Quimica e Petroquimica




146 Minerva 182 Alimentos

147 Moinhos Anaconda 744 Alimentos

148 Moinhos Cruzeiro do Sul 303 Alimentos

149 Monsanto Nordeste 464 Quimica e Petroquimica
150 Morlan 820 Metalurgia e Siderurgia
151 Mosaic Fertilizantes 141 Quimica e Petroquimica
152 Multiagos 945 Metalurgia e Siderurgia
153 Mundial 836 Metalurgia e Siderurgia
154 Nitro Quimica 747 Quimica e Petroquimica
155 Nortox 600 Alimentos

156 Nutron Alimentos 806 Alimentos

157 Oxiteno 406 Quimica e Petroquimica
158 Oxiteno Nordeste 226 Quimica e Petroquimica
159 Pamplona 690 Alimentos

160 Parati 787 Alimentos

161 Parmalat 247 Alimentos

162 Pastificio Selmi 741 Alimentos

163 Perdigdo 45 Alimentos

164 Petrocoque 980 Quimica e Petroquimica
165 Petroflex 189 Quimica e Petroquimica
166 Petroquimica Triunfo 441 Quimica e Petroquimica
167 Petroquimica Unido 79 Quimica e Petroquimica
168 PHP Biliton Metais 221 Metalurgia e Siderurgia
169 Pif Paf 473 Alimentos

170 Piraqué 801 Alimentos

171 Piratini 832 Quimica e Petroquimica
172 Plascar 480 Quimica e Petroquimica
173 Polimeros Unido 447 Quimica e Petroguimica
174 Prada 768 Metalurgia e Siderurgia
175 Produquimica 761 Quimica e Petroquimica
176 Providéncia 534 Quimica e Petroquimica
177 Racdes Total 892 Alimentos

178 Radicifibras 908 Quimica e Petroquimica
179 Renner Sayerlack 842 Quimica e Petroquimica
180 Rexam 220 Metalurgia e Siderurgia
181 Rhodia 110 Quimica e Petroquimica
182 Rima Industrial 520 Metalurgia e Siderurgia
183 Rio Doce Manganés 323 Metalurgia e Siderurgia
184 Rio Polimeros 188 Quimica e Petroquimica
185 Sadefem 769 Metalurgia e Siderurgia
186 Sadia 31 Alimentos

187 Sandvik do Brasil 739 Metalurgia e Siderurgia
188 Sansuy 978 Quimica e Petroquimica
189 Seara 127 Alimentos

190 Sl Group Crios 808 Quimica e Petroquimica
191 Sidepar 991 Metalurgia e Siderurgia
192 SLC Alimentos 862 Alimentos

193 Sol Coqueira Tubar&o 592 Metalurgia e Siderurgia
194 Solvay 278 Quimica e Petroquimica
195 Sonopress Rimo da Amazdnia 894 Quimica e Petrogaimi
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196 Soufer 775 Metalurgia e Siderurgia
197 Suzano Petroquimica 145 Quimica e Petroquimica
198 Syngenta 107 Quimica e Petroquimica
199 Synteko 828 Quimica e Petroquimica
200 Teksid 332 Metalurgia e Siderurgia
201 Tellerina 704 Metalurgia e Siderurgia
202 Tenaris Confab 155 Metalurgia e Siderurgia
203 Termomecéanica 286 Metalurgia e Siderurgia
204 Tintas Coral 359 Quimica e Petroguimica
205 Tramontina Cutelaria 665 Metalurgia e Siderurgia
206 Tubos Apolo 989 Metalurgia e Siderurgia
207 Tuper Tubos 692 Metalurgia e Siderurgia
208 Tupy 165 Metalurgia e Siderurgia
209 Ucar 993 Quimica e Petroquimica
210 Ultrafértil 180 Quimica e Petroquimica
211 Unifertil 881 Quimica e Petroquimica
212 Unilever 29 Alimentos

213 Unilever Brasil Gelados 606 Alimentos

214 Unipar 451 Quimica e Petroquimica
215 Usiminas 34 Metalurgia e Siderurgia
216 V&M Tubes 117 Metalurgia e Siderurgia
217 Valesul 462 Metalurgia e Siderurgia
218 Videolar 257 Quimica e Petroquimica
219 Viena 736 Metalurgia e Siderurgia
220 Vigor 416 Alimentos

221 Villares Metals 270 Metalurgia e Siderurgia
222 Vipal 358 Quimica e Petroquimica
223 Votorantim Metais Zinco 140 Metalurgia e Siderurgia
224 WEG Industrias 987 Quimica e Petroquimica
225 White Martins 129 Quimica e Petroquimica
226 White Martins Nordeste 586 Quimica e Petroquimica
227 White Martins Norte 889 Quimica e Petroquimica
228 Wickbold 984 Alimentos

229 Yakult 920 Alimentos

230 Yoki 445 Alimentos

231 Zamprogna 362 Metalurgia e Siderurgia
232 Zaraplast 698 Quimica e Petroquimica
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

N] ]N Unidade Académica de Pesquisa e Pés-Graduag&o
PPG em Ciéncias Contabeis

Av. Unisinos, 950. Caixa Postal 275. CEP 93022-@Z@® Leopoldo, RS, Brasil.
Fone: (51) 3590-8186 Fax: (51) 3590-84ufp://www.unisinos.br

Prezado Sr.:

Tomamos a liberdade de seleciona-lo para uma Esgobre planejamento
estratégico que esta sendo realizada juntpragrama de pos-graduacdo em ciéncias
contabeis da Universidade do Vale do Rio dos S#dslISINOS.

Os resultados desta pesquisa serdao de grande am@arttanto para o meio
académico quanto para o meio empresarial, na mestdague irdo identificar e
fornecer aos estudiosos da administracdo e ao®rgestlas empresas melhores
ferramentas para o processo de tomada de decisoes.

Para acessar o0 questionario da pesquisa, por famuecte-se ao site indicado
abaixo ou, caso seja de sua preferéncia, este ggydespondido no arquivo que se
encontra anexo.

O seu nome e a razao social de sua empresa nacdsarijados em hipétese
alguma. O resultado da pesquisa serd abordadodslartacédo de forma global, e
apenas em bases percentuais.

Agradecemos antecipadamente sua preciosa colaboracéa

Prof. José Wolnei Schwartzhaupt
Fone: 51 9806.48.87
e-mailjose.wolnei@yahoo.com.br

Prof. Dr. Auster M. Nascimento
Fone: 11 9655.14.76
e-mailauster@uol.com.br

Link para acesso ao questionario:
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=aukirY MEkZOXhhMGNwOW9CROtYU2c6 MA




