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

NIVEL MESTRADO

JULIANO LAUTERT

PARTICIPACAO DOS GESTORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGI CO:
UM ESTUDO ENVOLVENDO OS SETORES DE ALIMENTOS, QUIMI CAE

PETROQUIMICA E, METALURGIA E SIDERURGIA

Séao Leopoldo

2009



JULIANO LAUTERT

PARTICIPACAO DOS GESTORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGI CO:
UM ESTUDO ENVOLVENDO OS SETORES DE ALIMENTOS, QUIMI CAE

PETROQUIMICA E, METALURGIA E SIDERURGIA

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pés-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 contbeis.

Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento

Séo Leopoldo
2009



Juliano Lautert

PARTICIPACAO DOS GESTORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGI CO:
UM ESTUDO ENVOLVENDO OS SETORES DE ALIMENTOS, QUIMI CAE

PETROQUIMICA E, METALURGIA E SIDERURGIA

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pés-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 contbeis.

Aprovado em 18/12/2.009

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Evandir Megliorini - FECAP

Prof. Dr. Ernani Ott — UNISINOS

Prof. Dr. Clovis Antdbnio Kronbauer — UNISINOS

Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento

Visto e permitida a impressao
Séao Leopoldo,

Prof. Dr. Ernani Ott
Coordenador PPG em ciéncias contabeis



AGRADECIMENTOS

As minhas princesas pela auséncia.



“Pensar € o trabalho mais duro que existe,
provavel razdo na qual tdo poucos nele se
empenham”

(Henry Ford )



RESUMO

Esta pesquisa verificou se existe a participacde destores no processo de
planejamento estratégico, estabelecendo o proaisguanejamento estratégico em
trés etapas: planejamento, execucdo e controlenda,aas etapas de execucao e
controle com foco no orgcamento. O estudo partiufalta de evidéncias que
apontassem, em todas as etapas, a participacdogekieres no processo de
planejamento estratégico, mesmo sendo ele patfimpdara o alcance do objetivo
geral, que foi verificar se existe a participacdos dyestores no processo de
planejamento estratégico, foi realizada wsuevey,com aplicacdo de um questionario
de perguntas fechadas, e pontuadas em uma esepladal da escaldkert. Este foi
enviado acontrollersde 190 empresas listadas na revigaor 1.000,edicdo 2.008.
Para analisar os dados, objeto das respostas dtiomdeio, eles foram organizados
em grupos, de forma que, cada grupo indicou aggaatido do gestor em cada etapa
do processo, com 0s seguintes resultados. GruNovat de participacdo dos gestores
na elaboragcédo do planejamento, as respostas iadiogue os gestores aparentemente
participam deste processo. Grupo 3: Nivel de ppatgéo dos gestores na elaboragao
do orcamento, indicaram a participacdo dos gestmst® processo. Grupo 4: Nivel de
participacdo dos gestores na execucdo do orcamastagespostas apontaram a
participacdo dos gestores. Grupo 5: Nivel de pp#géo dos gestores no controle do
orcamento, indicam a participacdo dos gestoreaokgrupo 6: Nivel de participacao
dos gestores nas etapas do processo de elabotagé@mmento estratégico, como uma
forma de confirmar os dados expostos nos grup@siargs, as respostas apontaram a
participacdo dos gestores no processo. Desta fansancluséo indica que existe a
participacdo dos gestores em todo processo dejata@eto, execugcao e controle do
plano estratégico.

Palavras-chave:Planejamento, execugao e controle



ABSTRACT

This research has found if there is the involvenanthe managers in the strategic
planning process, establishing the strategic pfapprocess in three stages: planning,
carry out and control, and besides, the stagesplieimentation and control with focus
in the budget analysis. The study was based onifidation of lack of research that
pointed, at all stages, the managers’ involvementthie process, even though
participatory. To achieve the general purpose, thas identify if there is the
managers’ involvement in the strategic planningocpss , a survey was performed,
with a questionnaire of closed questions, and e scored in a scale adapted from
Likert's scale. This questionnaire was send to radiets of 190 companies listed in
the magazine Valor 1.000, edition 2.008. To analyee information, object in the
guestionnaire, they were organized in groups, siclwhroup indicated the manager
involvement in which process stage, with the folloasults: Group 2: Managers’
involvement level in the planning preparation, #mswers indicated that the managers
apparently are involved in this process. Group ankbers’ involvement level in the
budget preparation, indicated the managers’ invobm in this process. Group 4:
Managers’ involvement level in budget implementatithe answers indicated the
managers’ involvement. Grupo 5: Managers’ involvatrievel in the budget control,
indicated the managers’ involvement. And, in theugr 6: Managers’ involvement
level at all the process stages of strategic prapeiaboration, how a way to confirm
the information exposed in the previous groups,ahswers indicated the managers’
involvement in the process. Thus, was concludimgetiis a managers’ involvement in
all the strategic planning process.

Key words: Planning, carry out and control
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

O ato de planejar vem acompanhando o desenvolvimemipresarial ao
longo da histéria. Segundo Bomtempo (2000), sugeori ocorreu na Revolugéo
Industrial, a partir da metade do século XVIII, atéados do século XIX, época em
gue o progresso social e a substituicdo do trabhlimmano pela alta capacidade
produtiva das maquinas impulsionaram a escala nsuoo, resultando em mudancas
na forma de gestdo das organizacdes. Esses fategasmdo Aaker (2001), levaram,
em meados de 1900, ao desenvolvimento de sisteenadrdinistracdo orcamentaria
como uma forma rudimentar de planejamento quepsi@nos de 1950, se limitavam
apenas a projetar valores sem considerar variamisientais que interferiam no

desenvolvimento das empresas.

Com o passar do tempo esses acontecimentos, enuntmngom o
surgimento de condi¢des tecnologicas favoraved avanco nos estudos acerca do
planejamento empresarial, levaram ao surgimentplaoejamento estratégico, uma
ferramenta consagrada como poderoso instrumentesti@o, que tem como base a
analise dos ambientes que interferem no desempmghaizacional (PORTER 1992).
Essa ferramenta que, segundo Wilson (1998), alcan@pogeu no final da década de

1960, podendo ser identificada na maioria das esaprée grande porte.

Entretanto, paralelo a essa popularizacdo, surgija@stionamentos acerca
dos resultados atingidos com o uso desta ferrantenggestéo, levando autores como
Gehrking (1997), a afirmar que tal ferramenta deigodesejar nos resultados que se
esperava com o0 uso dela. Fato que certamente iimpols estudos sobre a
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metodologia aplicada naquela época para implantdegsa ferramenta. Esses estudos,
por sua vez, fizeram acumulaa literatura diversas controvérsias quanto a noégch
a ser aplicada no processo de elaboracdo e imp#ntio planejamento estratégico,

ponto que, segundo Bethlen (1998), é a chave psuaesso de sua implementacao.

Como exemplo de um elemento que provoca contr@agsbde-se citar o
estilo centralizado de elaboracédo do processoaleejimento, talvez o mais criticado,
onde as decisfes estratégicas sdo conduzidasnubret pela alta administracdo da
empresa, a qual coordena o0 processo e estabeladgetisos e metas, sem sequer a
participacdo dos gestores intermediérios. Nessk estiste uma forte conexdo dos
planos estratégicasom o orcamento, definido no modelo ‘de cima paixd), ponto
bastante criticado por autores como Anthony e Giarajan (2001), ao afirmarem que
esse modelo dificilmente funciona, pois leva aafale empenho dos setores orgcados,

por menor que compromete o sucesso dos planos.

Contudo, autores como Donaldson (1999) afirmam egsas criticas tém
fundamento apenasm empresas de maior porte, nas quais um granderalde
pessoas deve ter seus ideais direcionados a untivobjeomum, partindo do
pressuposto que a empresa deve ser consideradaucomanjunto de relacionamentos.
Em empresas de menor porte a realidade é difergoite,as relacdes de superviséao e
subordinacéo ou até mesmo padrbes de comportam&otexistem. Isto €, a gestado da
empresa € conduzida pelo comportamento e pelossideaseu principal executivo,
nesse caso o dono. Dessa forma, a centralizac@igpa®r considerada ideal, pois as

decis@es ficariam concentradas nesta pessoa.

Nao obstante, no final dos anos 1980 e inicio dmdi#e de 1990, o modelo
centralizado de elaboracdo do planejamento est@tgprdeu sua popularidade, época em
qgue os defensores do planejamento tentaram fasssargir” (WILSON, 1998, p. 507),
corrigindo parcialmente a questado da centralizagdgaboracao do planejamento estratégico
e contrapondo-se ao modelo centralizado, ou segaedtralizando o processo de elaboracao
do planejamento estratégico, e defendendo a arapigigacdo da alta administragdo na
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formulagdo das estratégias, deixando a cargo tiisocadores de nivel hierarquico inferior a
incumbéncia pelas demais etapas do processo (NASCT®, 2002).

O foco desse estilo esta em eliminar o principabl@ma imputado ao estilo
centralizado: a falta de motivacdo por parte dastoges em seguir uma estratégia
imposta pela alta administracdo. Para Gaj (199%)imcipio basico da metodologia
descentralizada esta na participacdo dos gestargwatesso que, independente do
tamanho e importancia da organizacdo, tem no itddviuma particula importante e

ativa no processo.

Por fim, percebe-se a relacdo entre esses estibentrdlizado e
descentralizado), na definicdo de Andion e FavaDZp0que trazem a idéia de
planejamento estratégico como uma conduta pré-al@varganizacdo em relagdo as
suas expectativas, mencionando que € por meio pextesso que a organizacao ira se
municiar de informacgdes a fim de nortear o seucttirmmento estratégico. E é com
base no direcionamento estratégico que a empresa atgecipar-se as mudancas e

preparar-se para agir em seu ambiente internceenext

Ou seja, fato comum entre os estilos, centralizaddescentralizado, é a
perspectiva de que 0 planejamento estratégico wmiaver 0os acontecimentos que
venham a interferir nos negocios da empresa, cagfinedAckoff (1980), ao abordar
gue o planejamento é algo feito antes de agir, @uooesso de decidir o que fazer.
Ansoff (1990) o considera um processo de andlistersética do ambiente
(oportunidades e ameacas do ambiente externo egémtes e fracos do ambiente
interno), cujo objetivo principal é estabelecer asetestratégias e acdes que levem a

organizacdo ao aumento de sua competitividade.

Fato € que, aliado a essas perspectivas, e indemtenda forma de pensar o
planejamento estratégico, Nascimento (2002) resyuaeele deve ser desafiador, porém
variavel, otimizando os recursos consumidos e miaamao o resultado global da
organizacdo, sendo suficientemente flexivel paranipe que a empresa tenha rapida

capacidade de reacdo as mudancas ambientais.
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Talvez a homogeneidade do foco principal entrecss @ktilos (centralizado e
descentralizado), a perspectiva desafiadora e acavdas pesquisas sobre o tema
tenham motivado o surgimento de outras formas degveessa ferramenta ao longo do
tempo, transformando-se em modelos consagrados eomatriz SWOT $trengths,
Weaknesses, Opportunities, ThreatisForgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas), a
partir dos estudos de Andrews (1974), nos quasstibeleceu uma metodologia que
tem como base a analise que compreende os ponttes fe pontos fracos,
competéncias, aléem de ameacas e oportunidadesaparganizacdo. Posteriormente
surgiu o Modelo de Porter (1986), que analisa assipildades de se aumentar o0s
resultados, sob a perspectiva de cinco forcas ditmpe, tendo na estratégia e na
eficiéncia os pilares essenciais na geracdo de pal@ as organizacdes. Sendo que,
ambos os modelos podem ser aplicados no procesguadejamento estratégico,
independente do grau de participagdo que os mernbgasizacionais venham a ter em
sua elaboragéo.

Paralelo a essa evolucéo, e a par das opinidéstaléstle autores sobre como
deve ser conduzido o processo de planejamentotéegt@ Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) consolidaram diferentes vertentepelesamento, classificando-as em
grupos aos quais denominaram escolas. Os autdedelesem uma visdo geral sobre
as varias maneiras de se pensar em formulacaotraéegsms, sumarizando-as em dez

pontos de vista, ou dez escolas de pensamenttégstma

Por fim, presume-se que todas as pesquisas que@avam as formas de
entendimento sobre planejamento estratégico fordabomdas sob ampla base
conceitual, e percebe-se nelas multiplas formasbdedagem sobre esse tema. Sob esse
aspecto, € razoavel afirmar que ao longo do templarejamento estratégico vem se
modificando, levando autores como Mintzberg (1994presentar motivos que o levou
a concluir que a utilizacdo conjunta das palaviasg@amento e estratégia seria um
paradoxo, por se tratar dos meios para se atingibjetivo da organizagcdo. Wilson
(1998) argumenta que essas mudancgas sdo necessaffiascdo da busca continua por
melhorias que passam pela flexibilizacdo e adaptagd plano estratégico as

necessidades das empresas.



16

Diante da diversidade de conceitos abordados sotema, percebe-se que o
processo de elaboracdo do planejamento estratégioona formacdo da estrutura
organizacional, na decisédo da estrutura de autgidano nivel de participacdo que os
membros organizacionais tém na sua elaboracdo, asnseus pontos-chave. Pois,
conforme abordam Vasconcellos e Hemsley (1997),ndmuaas decisdes estdo
excessivamente centralizadas no topo da hierargade haver demora nas decisdes e
frustracbes, além de sobrecarga da alta admirgstirac decisbes desvinculadas da
realidade. Por outro lado, se as decisdes est@ss@xamente descentralizadas, pode

haver falta de coordenacao e dificuldades de centro

Essas observacfes levam a percepcédo do planejapsrdtegico como um
instrumento de gestédo, uma ferramenta que, sobticg deve ‘alinhar’ a distribuicdo de
responsabilidades e os objetivos de todos envavido processo de busca por
resultados favoraveis, como confirma Lorange (1988)estabelecer que um processo
de planejamento, para se tornar eficaz, deve tandoco a utilizacdo do conhecimento
das pessoas da organizacdo, da melhor maneiravglpgsirnando-as produtivas e

comprometidas com a implantacao positiva do pracdsplanejamento.

Concluindo, percebe-se que as formas de concepgaanetodologias
aplicadas na implantacdo do planejamento estratégfio amplamente abordadas na
literatura. Porém, ndo se localizou pesquisa gokateabordado qual a metodologia
mais utilizada na elaboragdo do planejamento égict, centralizada ou
descentralizada, participativa ou nao participatbtaainda, se existe a participacdo dos
gestores, em todo o processo de planejamento, gi@@i controle do planejamento
estratégico. Tal situacdo que motiva a realizagisal pesquisa, que foi conduzida pela

seguinte questao:

Existe a participacdo dos gestores no processo ddabmracdo e

manutenc¢do do planejamento estratégico?



17

Por processo de elaboragdo do planejamento est@tgenda-se as fases de
planejamento, execucao e controle (WILSON, 1998ps& de execucéao e controle, ou
planejamento operacional, foi estabelecida na fodoaorcamento, que pode ser
subdividido em curto, médio e longo prazo. Poréesta estudo, as perspectivas do
orcamento sdo apontadas como de curto e médio, @ssaamindo que estas sdo as mais
utilizadas (WELSH, 1986).

1.2 OBJETIVOS

Com base nos pressupostos tedricos e no problempestguisa, foram
definidos o objetivo geral e os objetivos espeaffideste estudo.

1.2.1 Obijetivo Geral

Analisar a participacédo dos gestores no procesptadejamento estratégico.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Constatar a participacao dos gestores na etapaodesso que diz respeito
a formulacéo da estratégia.

2) Verificar se na escolha da estratégia sdo dstatias metas claras, ou seja,
que proporcionem aos gestores tomarem decisbesntesra elas, na elaboracéo do

orcamento.

3) Identificar se as informacdes necessarias pammada de decisdo estdo
tempestivamente disponiveis aos gestores, de fguaales tenham condi¢cdes de propor
alteragcbes na execucao do orgcamento.
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4) Apurar se na execucdo do orcamento 0s gest@@sinsentivados a

controlar os resultados alcangados por suas areas

5) Verificar se as decisdes necessarias aos ajatestratégia, sdo tomadas

apenas apos consulta a todos os gestores da empresa

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

O estudo limitou-se a examinar o processo de edghordo planejamento
estratégico de empresas atuantes nos setores dtungiet e siderurgia, quimicos e
petroquimicos, e ainda empresas do setor de alisiedirecionando para as maiores
empresas de cada um destes setores, que foramasisemtre as 1.000 empresas

relacionadas na revistéalor 1.00Q edicao de 2008.

Foram analisados apenas aspectos relacionadoeesso de planejamento
estratégico dessas empresas, ndo abordando aspeotudmicos, legais, ambientais,
sociais ou tecnoldgicos, eventualmente abordaddiseratura. Como, nesta pesquisa, 0
objetivo geral foi apontar se existe a participagd®e gestores no processo de elaboracéo
e manutencao do plano estratégico, buscou-secagrife os gestores participam em todas
as etapas do processo de planejamento estrat&gisee modo, a coleta e analise dos

dados limitou-se a verificar a participacdo dogayes neste processo.

Como o foco de andlise desta pesquisa é o proassplanejamento
estratégico das empresas, o0 qual, se sabe, pode dar acordo com 0O processo
decisorio, hierarquia na organizacdo, modelos déigeetc., os dados foram tratados
apenas sob o ponto de vista de participacdo dasrgesio processo, desconsiderando

estas possiveis variacoes.

Por fim, embora existam varios setores na econaniaque o nivel de

participacdo dos gestores possa ser diferenciati pesquisa trata apenas dos setores
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de metalurgia e siderurgia, quimicos e petroquismieode alimentos, que foram

selecionados de forma ndo probabilistica. Aindeelévante destacar que, embora
existam diversas metodologias ou modelos teoriema plaboracdo do planejamento
estratégico, com critérios diferenciados de an&isestruturacdo de dados, eles séo

abordados apenas de forma indireta nesta pesquisa.

1.4 CONTRIBUICAO DO ESTUDO

E notorio que o termo estratégia é difundido eosr@estores de empresas dos
mais diferenciados setores da economia, no enta@itose percebe entre estes gestores
convergéncia sobre a verdadeira concepcdo dest®,teéalvez por ser um conceito
multidimensional e situacional (HAMBRICK, 1983). €& forma, a literatura sobre
estratégia e planejamento estratégico busca congfmeas metodologias que as empresas
adotam para a concepcdo da estratégia (ANSOFF,; TRRTO E PETER, 1993;
WHITTINGTON, 2002; THOMPSON E STRICKLAND, 2000). Naesma linha, Porter
(1999), estabelece que nao basta as estratégias a&melhores e Unicas, elas seréo inuteis

se 0s gestores ndo entenderem as ferramentasoaiaas de sua implementacao.

Levando em conta que o planejamento estratégico férramenta que
estabelece a concepc¢do da estratégia, entendesbeva@ncia desse estudo, pois busca
analisar os processos de planejamento estratagiangresas de diferentes setores da

economia, além de revelar se existe a participdgaaestores nesse processo.

A relevancia é ressaltada pelo fato de se apreasemtdesde o final da década
de 1950, diversos estudos sobre as metodologiagowwnas de abordagem do
planejamento estratégico, as quais iniciaram colaoop de longo prazo, acreditando
ser possivel prever o futuro a partir de dados aksgqdo (ANSOFF, 1990). Conforme
Bulgacov (1998), apenas a partir do inicio da déake 1960, conceitos sobre sinergia

entre a empresa e o ambiente comecaram a ser degdos. Dessa forma, a analise
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ambiental no desenvolvimento da estratégia empa¢sarteou os estudos acerca do
planejamento estratégico e diversas pesquisas sdbmea se desenvolveram.

Segundo Horwitch (1988), o bom planejamento deregcenformidade com
as expectativas do ambiente em que a empresaisstala, cumprir de forma integrada
funcbes bésicas como, a obtencdo de resultados amedia atribuicdo de

responsabilidades e tarefas especificas.

Mintzberg (1990) afirma que no planejamento egfjiaté a estratégia é
tomada como uma intengcdo deliberada, expressa @mo me um plano formal,
resultante de intenso trabalho de analise. E, asddecisdes estratégicas sdo tomadas
exclusivamente pela alta geréncia, sem estarensset@mente relacionadas as acdes
necessdrias para implanta-las, ocorrem dificuldagesre a formulacdo e a
implementacdo da estratégia. Hamel (1996) destqoela vasta maioria das empresas
tem o planejamento estratégico com regras simplesymindo o futuro como uma

projecéo do presente ou do passado.

Enriquez (1997) abordou o planejamento estratégmmo uma estrutura
ilimitada, podendo ser desenvolvido apenas comricipacdo de alguns gestores,
classificados por ele como detentores do conhetoné&unbral (1998) destacou que,
embora rico em numeros, o planejamento estratéggode a tornar-se rigido e
inflexivel, em funcdo de metas minuciosamente datis. No entanto, Peters e
Waterman (1982) destacam a importancia da criaiad poder de inovacéo, e de

habilidades relacionadas as pessoas.

Sob essas perspectivas tedricas, pode-se obsargesad obras relacionadas a
metodologia, ou forma de concep¢do do planejamesitatégico, porém ndo se percebe
alguma que tenha verificado a participacdo, de, fdtts gestores no processo de
planejamento estratégico. Assim, entende-se aarelev desse estudo, tanto no meio
profissional quanto no meio académico, pois analarticipacdo dos gestores no processo
de implantacdo e manutencédo do planejamento gst@tgomo um todo. A importancia
est4 exatamente na evidéncia de que, mesmo coespoggarticipativo para elaboracéo do
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planejamento estratégico, o nivel de participagi#o gkstores, em todas as etapas, pode
variar de acordo com o setor da economia ou ranatiddade da empresa.

Por fim, esse estudo é parte de uma pesquisa aggl@&nquadra na linha de
pesquisa “Finangas Corporativas e Controle de GedtiPrograma de Pos-Graduacao
— Mestrado em Ciéncias Contébeis da Universidadé/ale do Rio dos Sinos —
UNISINOS. Integra o grupo de pesquisa “Controlaalorcadastrado no Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologi€NP(Q), sob a coordenacéo do

professor Dr. Auster Moreira Nascimento.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta organizada em cinco capitytoesantados a seguir.

O primeiro capitulo, Introducédo, apresenta o cdotexn que a pesquisa esta
inserida, caracterizacdo da sua problematica, getivais geral e especificos, a

delimitacdo do tema e a contribuicdo do estudo.

O segundo capitulo apresenta o referencial te@riedfundamenta a pesquisa,
e se divide em cinco subcapitulos. O primeiro apres as definicbes do ambiente
organizacional, abordando aspectos do ambientenmte externo das empresas. O
segundo apresenta as definicbes de estratégia ganptesob o aspecto da obtencéo de
vantagem competitiva. O terceiro apresenta corgeitoadministracdo estratégica. O
quarto apresenta o planejamento estratégico comanfenta de concepcdo da
estratégia, iniciando pela evolucdo historica désteamenta, e finalizando com a
analise dos modelos SWOT e das cinco forcas cotiwasti incluindo neste topico o
surgimento das escolas de pensamento estratégibtintizberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) e algumas definicbes sobre planejamento aojeral. E, por fim, sé&o

estabelecidas as conclusdes sobre 0s conceitceafados.
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No capitulo 3 apresenta-se a metodologia utilizee$sa pesquisa, incluindo o

detalhamento do processo desenvolvido, além dag#éscmetodologicas utilizadas.

No capitulo 4 apresenta-se a analise e interpietdQa resultados obtidos
com a pesquisa de campo, observando o tratametdoadaespostas do questionario.

E, no capitulo 5, apresenta-se a conclusdo doestad recomendacdes para

estudos futuros; Seguido das referéncias e apéndice
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A forma de estruturar o conjunto de relacionamed@am®mpresa com 0 seu
ambiente, de forma que essa estruturacdo protejapsesa das ameacas externas e
internas, e a projete frente as novas oportunidesdes o foco dos debates acerca do

ambiente organizacional.

Dessa forma, ambiente organizacional pode serideficomo um conjunto
de interesses que devem ser analisados de formmpocativa, a fim de alcancar os
objetivos da empresa. Na definicdo de Oliveira {190 88), o0 ambiente organizacional
“(...) é o conjunto de todos os fatores externosmgpresa que, de forma direta ou

indireta, proporcionam ou recebem influéncia dariéé empresa”.

De certa forma, a colocacdo de Oliveira (1991) pede considerada
incompleta, uma vez que o0 ambiente organizaciomshpceende uma série de
relacionamentos que interferem na forma de agiredgsresas, sendo eles externos ou

internos. Ou seja, segundo Brown e Moberg (19829).

(...) os objetos, pessoas, e outras organizacBesequolvem um sistema
organizacional especifico, incluindo as fontes deursos dos insumos
usados pela organizacdo e os recipientes dos pduservicos que ela
produz.

Em outras palavras, um conjunto de ac¢Oes que demedd alinhamento dos
componentes do ambiente, de forma que as atividbalesn ser coordenadas “(...) através

do processo de tornar os recursos disponiveismpara elas” (ALDRICH, 1979, p. 4).
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Assim, o ambiente é tanto a fonte de recursos, aotemador dos recursos
da empresa. Ou seja, as empresas tomam recursamigente, os transforma em
produtos ou servicos, e os devolve ao ambientenageonal. Nesse sentido, a
empresa estabelece seus limites de atuacéo, ome@atram os agentes do ambiente
organizacional. Esses limites “representam a augditde suas relagbes com o
ambiente, definida pelo tipo de bem ou servico peeluz, pelos seus clientes e pelas
entidades as quais ela serve” (JONES, 1995, p. 212)

Por fim, o ambiente organizacional pode ser conathteo contexto em que
as empresas operam, onde existe uma série deeiarguie devem ser consideradas na
elaboracéo do planejamento estratégico (VASCONCELEQ.HO,1985).

Na concepcao do planejamento estratégico sdo @vadabs todas as variaveis
integrantes do ambiente organizacional, emborarghgeautores enfatizem em suas
analises as variaveis externas a empresa, a exafepKaltman, Duncan e Holbek
(1973, p.114), que definem ambiente organizaciooaio “(...) a totalidade de fatores
fisicos e sociais externos a organizacdo que sadde diretamente em consideragdo no
comportamento decisorio das pessoas da organizagdo”

Sob esse aspecto, deve-se observar que o0 planéjapstratégico trata da
elaboracdo de um plano que, por meio de etapa®rsegis e analiticas, formaliza a
concepcao da estratégia, de forma que existe dvmemto das pessoas na formulagéo
de um conjunto de critérios objetivos, que baseadasmcionalidade, tém o objetivo de
auxiliar os gestores na analise das alternativisitégicas e tomadas de decisédo
(ALDAY, 2000).

Dessa forma, se destaca que tais imperfeicbes temddmento do tema
ambiente organizacional podem dificultar o procedsoelaboracdo do planejamento
estratégico, tendo em vista que abordam quest@somadas ao ambiente externo das
empresas, de forma incompleta, uma vez que o atebmnganizacional pode ser
examinado sob duas dimensdes, interna e extemimroe figura 1.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4 4

ANALISE DO AMBIENTE ANALISE DO AMBIENTE
INTERNO EXTERNO
Limitacdes Oportunidades
Problemas Tendéncias

Oportunidades de melhoria Ameacas

= =
= =

J 4

DEFINICAO DA ESTRATEGIA

Figura 1: Analise dos ambientes e planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de AAKER (2001, p. 01).

Por meio da verificacdo da Figura 1 se percebemnaulacdo do planejamento
estratégico, mediante a analise dos ambientesnmterexterno da organizacdo. De
forma que na formulacdo do planejamento estratégiaoalise dos ambientes depende
de diversas variaveis que se dividem nos ambientesio e externo, sendo que este
ultimo divide-se ainda em geral e especifico (NASENTO; REGINATO, 2007).

2.1.1 Ambiente Externo

Segundo Bethlen (1998), o ambiente externo € foonpent todos os fatores
do meio ambiente que possam ter influéncia na atua@ empresa. Dessa forma,
observa-se que as empresas existem dentro de dmdeaenfluéncias ambientais, onde
se pode identificar riscos e oportunidades (CERAFETER, 1993).
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Nesse contexto, 0 sucesso da empresa dependackioale um elo entre esta
e 0 seu ambiente externo, de forma a tornar ossesulisponiveis para ela (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2000). Assim, a analise do ambieai¢erno deve abranger todas
as variaveis gque influenciam no comportamento dgpresa. Variaveis que se
classificam em dois niveis: geral ou remoto e dfipecou proximo (NASCIMENTO;
REGINATO 2007).

2.1.1.1 O ambiente geral

As variaveis, quando externas, representam umraonjle elementos influentes
sobre as acdes da empresa, de forma que, quamdoetssientos sofrem algum tipo de

alteracédo, as operacdes da empresa podem sendndidies de alguma forma.

Ainda que as mudangas no ambiente externo nadssgoreem diretamente
ao funcionamento da empresa, podem exercer influ&hieta, levando a empresa a
reexaminar o0 conjunto de elementos que compdem asaliente organizacional
(NASCIMENTO 2002).

Em nivel de ameacgas e oportunidades, Oliveira (l@6frsidera que essa
analise permite delinear a forma e intensidade a®dicionamento do ambiente
empresarial, no delineamento da estratégia empksaendo que ao analisar o
ambiente externo, deve-se considerar a perspen@esoonal e mundial, sob seus
aspectos geograficos, econdmicos, politicos, Seiaém termos de ramo de negdcios,
a tecnologia (de processo e de produto), o markefiimncas, além do comportamento
aparente dos competidores que a empresa tem nasadosrem que atua e o
comportamento dostakeholder¢BETHLEN, 1998).

Por fim, para Nascimento e Reginato (2007, p. A89)ariaveis consistem em

“forcas que modelam o ambiente especifico”, ou,avais que influenciam no
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desempenho da organizagdo, as quais, ela tem pmwcpraticamente nenhuma

influéncia. Variaveis exemplificadas no Quadro 1.

AMBIENTE GERAL

Variaveis Exemplos

Produto Interno Bruto (PIB); Taxa de inflacdo; dimiicdo dg
Econbmica |renda; Taxa interna de juros; Taxa de desempremtiicB cambial
Balanca de pagamento.

Mercado de trabalho; Mudancas culturais; EducaExpectativa

Social de vida; forcas demogréficas
iy Regime de governo; Plano e objetivos de governditiézg
Politica - . oy
energética; Prioridade governamental; Politicareste
Legal Novas leis; Orgéos regulamentadores; Lejsrderiedade.

Tecnologica | Novas tecnologias para producao de éeBsvicos.

Quadro 1: Variaveis do ambiente geral
Fonte: Adaptado de Nascimento (2002).

a) Variavel econémica

Esta é uma variavel de alto impacto na administradd empresa, pois
“condicbes econdmicas mutaveis atuam como resfigdportantes para qualquer

organizacao, sendo excelentes indicadores degaates” (HALL, 1984, p. 163).

Por outro lado, as variaveis econbmicas, exatam@ae se alterarem
constantemente, afetam de forma desigual as oagéeiz e podem criar instabilidade no
relacionamento das empresas com o0 seu ambierit#,rdaneira que as empresas passam a
concorrer de forma desigual, levando os adminmtesda identificar, entre as forcas
econdmicas, elementos que criam oportunidadesae(BTEINER; MINER, 1981, p. 17).
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b)Variavel social

Esta variavel esta relacionada ao comportament@essoas e as variacdes
na populacdo. De certa forma as pessoas sdo mopa&las suas necessidades e
“existem certas necessidades que sdo aprendiddquéidas socialmente através da
interacdo com o meio ambiente” (MONTANA; CHARNO\9D, p. 213).

Dessa forma, as previsbes sobre esse campo do raentmeganizacional
geralmente sao dificeis de serem feitas, em suadgrenaioria. Somente podem ser
medidas por pesquisas publicas como, por exempla mudanca de habito da
populacdo (NASCIMENTO, 2002).

c) Variavel politica e Variavel legal

Representam variaveis normativas, interface dieete o poder publico e as

empresas.

A variavel politica representa as politicas pulslicgue em geral afetam as
empresas de forma igual, sendo estabelecidas smlne 0os segmentos econdémicos ao

mesmo tempo.

A variavel legal representa a legislacdo do ambiemt que a empresa esta
inserida. De forma geral, afeta as empresas do mesgmento ao mesmo tempo, em

forma de leis que estabelecem condi¢cbes para a@pealidade da empresa.

No Brasil, um exemplo da forte influéncia que essa$veis podem trazer
sobre as empresas data da década de 1990, quapdbtiaas de abertura econémica
trouxeram o desafio de “transferir para as empreeass conhecimentos destinados a
gerar novas oportunidades de negdcio” (MACULAN; AUMRO, 2000, p.4). Essa
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experiéncia também aprofundou o impacto da muddegaoliticas publicas orientadas
a competicédo global (BATTAGLIA, 2003).

d) Variavel tecnoldgica

Esta variavel esta diretamente relacionada ao catapmformacdo. Segundo
Castells (2001), refere-se a vigilancia tecnologintendida como a busca sistematica, a

andlise, a difuséo e uso de informacdes técnicassérias a competitividade da empresa.

Dessa forma, a agilidade em que esse campo sevdeaerproporciona
oportunidades estratégicas as empresas, uma vea givel de acesso a informacéo
acaba por desnivelar a concorréncia. Essa idéaceefis abordagens de Porter (1998,
p.31), ao determinar que as “organizacdes queind@@in uma visdo clara de como se
apresentar (...), oferecendo algo diferente de sivass a um grupo diferente de
clientes, serdo devoradas pela concorréncia iv@nhsDnde o termo ‘visdo clara’,
significa a possibilidade de acesso a informacaee diferencia as empresas no

ambiente de concorréncia.

2.1.1.2 Ambiente especifico

O ambiente especifico consiste no conjunto de datambientais que estéo
diretamente ligados a operagcdo da empresa, ouasefam diretamente a capacidade da
empresa obter resultados positivos. E a parte doieate em que a empresa deve
estabelecer suas estratégias de relacionamentog ¢otaito de obter os componentes
de seus produtos ou servicos da melhor maneiravebs&Em suma, € a parte do
ambiente organizacional formada por componentesegtéo diretamente ligados ao
cumprimento das metas da empresa. Para Certo e (R888, p.44), “é o nivel do
ambiente externo a organizacdo composto de sajoeesormalmente tém implicacoes

especificas e relativamente mais imediatas”. Coméogxemplificado no Quadro 2.



30

AMBIENTE ESPECIFICO

Componentes Influéncias
Fornecedores de matérias-primas, de energia, déalcage
Fornecedores ~ P 9 ¢
mao-de-obra e de outros recursos.
. Consomem o0s produtos ou servicos oferecidos |pela
Clientes

organizacao

Em um cenario de concorréncia existe ampla ofergarddutos
Competidores |similares cujos precos sao determinados pelas gaeslide
mercado

Algumas organizagbes sofrem influéncia do compa@jent
Reguladores regulador. Requer-se a elas que ajam dentro dasasopré:
estabelecidas

Quadro 2: Componentes do ambiente especifico
Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (20Q2,1).

Dessa forma, os niveis de relacionamento exergigsse ambiente podem
ampliar os limites de atuacdo da empresa, e coassap do tempo também podem ter

sua abrangéncia e tamanho ainda mais ampliadosHS(N95).

Com relacdo a formulacéo do planejamento estratggiambiente especifico
é um dos determinantes para a formacéo do resul@m@mnpresa. E o nivel ambiental
no qual a gestdo dos recursos e as relacbes cooonmgonentes ambientais tém
natureza mais operacional, que requer maior esfimgaestores de linha, por estar em

contato direto com essas forcas.

2.1.2 Ambiente Interno

Corresponde as variaveis internas que podem repaesémitacdes ou

oportunidades de melhoria frente ao ambiente emagrapresa esta inserida. Segundo

Oliveira (1997), na analise interna da empresa \&&dicados 0s pontos fortes -
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vantagens estruturais controlaveis pela empresa daeorecem perante oportunidades
e ameacas do ambiente e os pontos fracos, que ssa&teszantagens estruturais
controlaveis pela empresa que a desfavorecem peapartunidades e ameacas do

ambiente.

Para Certo e Peter (1993, p. 22),

(...) o processo estratégico bem sucedido devecaesz de analisar as
principais funcfes do negécio dentro da organizac@mtender como elas
afetam o processo de administracdo estratégicane devem ser integradas
com ele. A importancia (...) nao pode ser subestima

Dessa forma, a andlise das variaveis internas daresan proporciona a
“coordenacgao planejada de atividades coletivasuds du mais pessoas, funcionando
numa base relativamente continua que, através wsadi de trabalho e de uma
hierarquia, busca realizar uma ou um conjunto déasheROBBINS (1983, p. 5),
caracterizando a organizagdo como um conjunto ideefsas de atividades orientados

para objetivos e com abrangéncia especifica” (ALLHRI1979, p 4).

Por fim, existe a necessidade de identificar odgsofortes e os pontos fracos
da empresa, visto que para elaboracdo do plangjanesiratégico € necessério
monitorar as variaveis que podem interferir neseegsso (CERTO; PETER, 1993;
OLIVEIRA, 1991). Conforme identificadas no Quadro 3
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AMBIENTE INTERNO

Variaveis Aspectos Exemplos

Tarefas administrativas tipicas |de
empreendimentos industriais, Rede de comunicacéo; Estrutura
planejamento estratégico e o suportedi#e organizacédo; Hierarquia de
tomada de decisdo, as financas eolmetivo; Politica
marketing, incluindo as atividades pogrocedimentos e regras.

venda.

Organizacionais

Contemplam o conjunto de condi¢cd

. ~ elacdo trabalhista; Préaticas|de
que caracterizam as relacbes

Aspectos de [ecrutamento; ~ Programas de

trabalho, envolvendo os dlverccg ;

Recursos . . reinamentos; Sistema de
aspectos que influenciam a :

Humanos A e ~ incentivos; Sistema de
produtividade, qualificacdo

flexibilidade de m3o-de-obra avaliagdo de desempenho.

Compreendem os esforgos de pesqu|sa

desenvolvimento de processos e Rﬁ lise do mercado; Estratégia
Aspectos de | produtos, realizados intra o produto; Estratégia de pre¢o:
Marketing e | extramuros, além da transferéncia Eg ratégia de promogéi)"
Inovacéao tecnologias através de licenciamentg £, ratégia de distribuicao. ’
outras formas  de intercamhio
tecnologico.

Recursos  manejados na tarefa
manufatureira propriamente dit®esquisa e desenvolvimenito;
Aspectos de |podendo referir-se tanto adsayout das instalagbes (e
Producéo equipamentos e instalacdes como |débrica;Aquisicdo de matéria-
métodos de organizacdo da producaprima; Controle de estoques.
de controle de qualidade

Compreendem o] conjunto :J

T . . |qU|dez Lucratividade;;
Aspectos indicadores financeiros que devaﬂhwdades Oportunidades de
Financeiros |viabilizar financeiramente a estruttulr vestimento. P

empresarial

Quadro 3: Variaveis do ambiente interno
Fonte: Adaptado de Ferraat, al (1995, p. 3-4) e Certo, Peter (1993).

Oliveira (1991) considera que a analise do ambieréeno deriva da técnica
conhecida como SWOT. Esse autor considera queliaea®&/OT estrutura e organiza
0s pontos levantados, de forma que ao elaboraarejlmento estratégico, as variaveis
apresentadas no Quadro 3 sdo de grande repreddatddi para o sucesso do plano.
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Essas variaveis interferem diretamente na elabordgdlano estratégico, de forma que
qualguer movimento em uma dessas varidveis podar lev readequagdo do

planejamento estratégico.

2.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Para Chandler (1962), estratégia pode ser defiootiao determinacdo das
metas e objetivos basicos de longo prazo de umaesmpadocdo de cursos de acéo e
alocacao de recursos necessarios para por emapedias metas.

Claramente, esse conceito remete a um entendirdengstratégia no sentido
amplo da palavra, podendo-se inferir que o termatégia € uma maneira de
“manipular” o futuro, no sentido literal da palav@u seja, reconhecer informagdes-
chave em tempo real e de maneira volatil, com iuaoié de canaliza-las e transforma-

las em oportunidades futuras de obtencéo de vantigate aos concorrentes.

Embora mostre a verdadeira esséncia da formulagdainta estratégia,
percebe-se que a abordagem de Chandler (1962)een@écada de 1960, quando o
mundo dos negdécios emergia no periodo poés-guercatermo era incipiente no

ambiente empresarial.

A partir daquela década se percebeu um avancori®ito, visto 0 aumento
da complexidade da relacdo das empresas com o rambaéem do surgimento de
outras obras a respeito desse assunto, 0 quedgwm@sumir uma conceituacdo genérica
como um conjunto de diretrizes conscientementdeleldas que orientam as decisdes
organizacionais (MINTZBERG, 1978).

Esse conjunto de diretrizes, por sua vez, formasa blo desenvolvimento da
empresa, levando em conta que as decisfes devesssagamente apontar para a
obtencéo de posicéo favoravel em relacdo ao anebilentompeticdo no qual a empresa

esta inserida.
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Nesse sentido, Mintzberg (1978) afirma que todammpcdo se comporta
estrategicamente, mesmo sem evidéncia de procediseantencionais, fazendo
referéncia que, mesmo sem processos formais e ientexs; existe, ainda que no

inconsciente dos gestores, objetivos a serem pedaey

No entanto, Ansoff (1979) explica a estratégia camoprocesso controlado,
consciente e formal, de interacdo entre uma empgresa ambiente, acompanhado pela
alteracédo dos aspectos dinamicos internos da emy@essa forma, o termo comecou a
ser entendido como um processo complexo, embokmm@aagem de Ansoff trate dos
aspectos internos da empresa que, quando trataapalfente, a levariam a obter um

conjunto ordenado de acdes.

Por fim, percebe-se que na concepcao do termoisilaeum entendimento
anico sobre ele. Talvez pela sua complexidade, ueraque trata da conexdo de
diversos fatores que envolvem o ambiente emprésarigue, por serem diversos,
acarretam multiplas maneiras de conexdo entre é&seess, e dependendo mesmo da
capacidade intelectual das pessoas envolvidas gtarpbbdem variar. Em suma, apesar
de terem o mesmo objetivo, empresas diferentesnpaele processos distintos para o

seu alcance.

Outras obras importantes sobre o assunto surgioamocdecorrer do tempo,
levando a outras definicdes. Como a de Ansoff, &ekle Hayes (1981), que leva em
consideracdo as expressdOes operacionais de polfioe, dentro de um sistema de
administracédo, definem critérios operacionais salsrguais 0s programas estratégicos

sao concebidos, relacionados e implantados.

Todavia, essas novas abordagens sao derivadaslatsscas que foram
apresentadas, entre outras, por Ansoff (1979) ®iPd980), ao estabelecer um modelo
baseado em um procedimento de coleta de dados Imerdenda empresa, que quando
analisados de forma racional, levariam a formulagao estratégia “correta” e a

maximizar a vantagem da empresa a longo prazo.
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Em fim, a partir das diversas abordagens apressesitadmpreende-se que, de
fato, estratégia dificilmente pode ser definida par s6 conceito, embora se possa
entendé-la como o somatorio de um conjunto dedatque, se abordados de forma
sistémica, conduzem a empresa ao alcance de smtivas) Entendendo o termo de
forma corporativa, antes de tudo como um modeldedgsdo, dependente dos sentidos
de estrutura, comportamento e cultura empreséaiakes que determinardo o processo
organizacional pelo qual a empresa passara, paacance de seus objetivos
(MINTZBERG; QUINN, 1992).

2.2.1 Estratégia empresarial e vantagem competitiva

Enquanto estratégias corporativas dizem respettecesdes relacionadas ao
tipo de negdcio no qual, a empresa deve atuaatégias competitivas relacionam-se ao
modo como a organizacdo compete em determinad@ioe@G®AMBRICK, 1983).

Da afirmativa de Hambrick (1983), e do fato de dudos os estudos
envolvendo estratégia e planejamento estratégitio dandamentados no ambiente
turbulento que as empresas estdo envolvidas, podenstatar que o desafio nesse tipo
de estudo € exatamente estabelecer uma forma Wa-kyd levando as empresas a

estabelecer um diferencial neste ambiente.

Assim, algumas organizagfes se esforcam para afimezursos e processos,
e até enxergam nessa expressao a unica oportuni@adebrevivéncia. O problema
nesse tipo de esforco, geralmente € alcancar eifgedlinhamento dos fatores que
influenciam na formulacdo dos produtos ou servigbs, forma a aperfeicoar 0s
processos.
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Por fim, a solucdo dessa problematica ndo é taplesnguanto aparenta, pois
em um conjunto de fatores, alguns itens podem keaapiretamente e unicamente a
um produto, enquanto outros se comportam de fomvarsa. Talvez por essa
dificuldade, os estudos acerca de estratégia, desdeada de 1960, ja traziam a idéia
de que toda empresa deveria ser analisada comongarizacdo empresarial, dividida
em subunidades organizacionais e, por fim, comavidos componentes dessa
organizacdo, levando toda a “estrutura empresaérautn conjunto definido de
propdsitos ou metas que a mantivesse numa direefibehdamente escolhida,

evitando sua dispersao para dire¢des indesej&EBIENMAWAT, 2007).

Dessa forma de anadlise, Porter (1989) estabeldéxaégga como a busca de
uma posicdo competitiva favoravel em uma organzags@ndo que a analise deve ser
feita no ambiente em que a empresa esta inseritde ocorrem os efeitos da

concorréncia.

Uma vez que se estabeleca a relacdo entre a engpoesimbiente em que ela
esta inserida, entende-se o verdadeiro conceiestiatégia competitiva, compreendido
como a ligacao de diversos interesses envolvidosuera empresa, ao ponto de
equacionar essa relacao, de forma que todos o$velnsono processo atuem a fim de

gerar valor para a empresa, isto €, sua totabefich econémico-social.

Esse movimento, tratado como um processo contirmicadequacdo da
empresa com 0 seu ambiente, se traduz em compietdte, Bem conceituada por
Coutinho e Ferraz (1995, p. 18) como “(...) a cajse da empresa de formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhemip@m conservar, de forma

duradoura, uma posi¢éo sustentavel no mercado”.

Mas, antes de ser possivel estabelecer esse @yriiedrsos estudos sobre o
tema foram surgindo, alguns classicos como de MieSnow (1978, p. 121) que
buscaram em sua obra elencar as formas de pensstetegia, e na época chegaram a

conclusao de que “a efetividade da adaptacéo a@einnal depende das percepcoes de
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coalizdes dominantes sobre condigcbes ambientassalécisdes tomadas no que diz
respeito a como a organizacao lidara com estasgies].

Desse estudo, partindo do fato de que os automslah 0 termo estratégia
como sendo a forma de ajuste da empresa ao seerda)lpode-se inferir que, dentre
as empresas pesquisadas pelos autores, ja se ipescalecessidade da analise do
ambiente, a qual seria construida com base no cionéeto existente na organizacao,
e, pelas crencas e valores dos administradoreso Bae diferentemente Weick (1979)
abordou, chamando de processo de materializacamtd@nte, como um processo que
se torna possivel dentro de uma série de escolbasipd: mercado, produtos,

tecnologia, etc., as quais formariam o ambiente@8po da empresa.

Observa-se, a partir desses conceitos, que bustercado certo, empregar
corretamente 0s recursos disponiveis, adotar aoltayip correta e processos
administrativos adequados, sdo premissas que dseeinteligentemente adotadas na
busca por vantagem competitiva. Portanto, se perceile a finalidade do processo
estratégico € exatamente a geracdo de valor, que deobtencdo de vantagem
competitiva, a qual segundo Porter (1990, p. 0&)esl(...) fundamentalmente do valor
gue uma empresa consegue criar para seus com@aglapge ultrapassa o custo de

fabricacdo da empresa”.

Se estabelece, assim, uma relacdo entre a posismt@vel no mercado e a
criacdo de valor. Essa relacdo estabelecida noseitos apresentados caracteriza a
eficacia da empresa no ambiente competitivo, tdsero conceituado por Gibson et al.
(1988, p. 77) como “o grau segundo o qual as orggdes atingem suas missdes, metas

e objetivos”.

Concluindo, percebe-se que o que define vantagempetitiva € a
combinacéo dos fatores, que, se bem estabelevi@adealcance da missao da empresa,
e esse fato, aliado ao aumento nos fatores deciefidavam ao aumento do resultado
econdmico da empresa. Por isso, o resultado econfralemento que constitui a

perpetuacdo do alcance dos diversos objetivosgimimacao, ao ser atingido, expressa



38

a relagédo dos objetivos em decorréncia da vantagenpetitiva, e de uma posicao

lucrativa sustentavel em relagdo a concorréncia.

Contudo, uma posicao lucrativa sustentavel, aoessar a validacdo do
processo estratégico da organizacdo por parte doad® leva a conclusdo que,
necessariamente 0 mais importante ndo € a compepiggpriamente dita, mas a
capacidade de competir compreendendo onde, poreqe@no se estd competindo, de

forma a majorar o resultado econémico da empresa.

Existe assim uma inevitdvel interacdo dos agenteticpantes do meio
competitivo, interligando objetivos e converginde interesses, buscando a realizacéo
do que se pode chamar de uma série de subobjdavoganizacdo, que como entidade
lucrativa, converge para o reconhecimento do merague mediante a compra do bem
ou servigco produzido pela empresa, expressa o iatentb do objetivo maior da

organizacao, o resultado econdémico.

2.3  ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Nitidamente se percebe um consenso sobre o surgindenadministracao
estratégica no ambiente das empresas. No final @zdd de 1950, quando
impulsionada pela Fundacao Ford e a Carnegie Catrpoy foi realizada uma pesquisa
sobre o curriculo das escolas de administracdajef@cgpoca chamada de escola de
negocios. Essa pesquisa teve como produto um nielathamado de relatorio de
Gordon-Howell, o qual recomendou um aumento nai&mlel do ensino nestas escolas
(GORDON; HOWELL, 1959).

Esse relatorio alcancou grande popularidade, enab da década de 1960 —
quando, no mundo dos negocios ocorreram avancgosldgicos, influéncias globais e
outros fatores que levaram as empresas a buscanuamente melhorias — 0 entéo

curso de Politica de Negdcios, area da escolaglecios, criada a partir do relatorio de
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Gordon-Howell, teve seu nome alterado pelos lidel@sarea para “administracédo
estratégica” (LEONTIADES, 1982).

Desde entdo, segundo Ansoff e Mcdonnell (1993)rreaouma perceptivel
falta de consenso sobre o significado preciso dodeOs autores defendem que o
termo esta relacionado com o sistema de adminggtragotado por uma empresa, fator
definidor da capacidade de resposta da empresadangas no ambiente externo a

organizacao.

Nesse sentido, a administracdo estratégica vem anseonjunto de acdes
que determinam o desempenho de uma empresa nonénbia que ela esta inserida,

melhor conceituada por Nascimento (2002, p. 64fmmar que:

(...) administracao estratégica é todo o ferranhetdagestao, usado pelas
organizacfes para se manterem permanentementeizautas e equilibradas
com seus ambientes (...) sendo, portanto, a foomaacqual a administragédo
de uma empresa procura atingir a eficacia orgaiozat

Administracdo estratégica pode ser entendida coemos a parte da
administracdo que esta focada em organizar a emprista a obtencdo da vantagem
competitiva frente a concorréncia. Tal organizaédentendida como o conjunto de
acOes implementadas pela empresa para otimiza¢c&ewde resultados. Ou seja, a
administracdo estratégica gerencia a relacdo argrapresa e o seu ambiente, gerando
condicOes favoraveis, para que 0s objetivos sejmangados, conforme comentam

Schendel e Hatten (1972, p. 5) ao definir admiaisto estratégica,

(...) como o processo de determinacdo e (manutgngaorelacdo da
organizacdo com 0 seu ambiente, expresso pela @ddea objetivos
selecionados, e da tentativa de se conseguir aticéms desejadas dessa
relacdo com a alocacao de recursos escassos guitapera implantacdo de
programas de acéo eficientes e eficazes pela aagfu e por suas partes
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Portanto, cabe a administragdo estratégica a ingolEgdo de mecanismos
que assegurem equilibrio e sinergia nas ac¢bfes daresm Esses mecanismos,
compostos por um conjunto de controles, devem gacpre a tomada de decisbes seja

alinhada a estratégia, previamente definida nogpamento estratégico.

Dessa forma, administracao estratégica pode saridkeicomo um conjunto
de esforcos que balizam a acdo dos gestores emdarastratégia. No entanto, quando
as decisdes seguem 0s parametros estabelecidetrat@ga, necessariamente sofrem
influéncia do ambiente em que a empresa esta dasekissim, existe um conjunto de
fatores a serem considerados, conforme Rumelt,n8ehé& Teece (1994, p. 9), entre

eles,

(...) a selecdo de metas, produtos e servicosemseferecidos, a estratégia
de competicdo no mercado, os niveis apropriad@sdopo e diversificagao,

o formato da estrutura organizacional, os sistead®inistrativos e as

politicas usadas para definir e coordenar os tnabkd]l..).

Por fim, os elementos apontados permitem descreadministracao
estratégica como o conjunto de esforcos que gamaatsucesso da organizacéo, onde

se entende sucesso como o cumprimento dos objétagasios no plano estratégico.

No entanto, segundo Ginter e White (1982), o cdocde administracao
estratégica tem evoluido e continuara a evoluir cotfempo, tanto que, autores como
Wright, Kroll e Parnell (2000) e Certo e Peter @R9complementam que a
administracdo estratégica é um termo mais ampls, giwange a analise do ambiente,
estabelecimento das diretrizes, formulacdo dasatégias, implementacdo das

estratégias e exercicio do controle estratégico.

Administracdo estratégica tem como abordagem pahca antecipacdo a
obstaculos que, por ventura, venham a interfesrmagocios da empresa, uma vez que,

as estratégias, quando sdo implementadas, requemificacdes a medida que as
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condicbes ambientais ou organizacionais se modificAVRIGHT, KROLL,;
PARNELL, 2000).

Nesse sentido, a administracdo estratégica leven@esa a formar base
sustentavel para o seu desenvolvimento, com vestaenseguir a manutencdo e o
controle de seu desempenho, levando em conta qeepexesso tem inicio com a

definicdo do modelo de gestéo, que traduz a redida empresa.

A partir desse modelo, a administracdo estratégeancia o conjunto de
processos envoltos no todo organizacional, buscgtomeio do planejamento,
implantacdo e acompanhamento da estratégia, azatjgo do negocio. Pode-se dizer
entdo, que a administracdo estratégica, em sinegimenta’ antes da elaboracdo do
planejamento estratégico, assegurando razoabilidese processo, garantindo a sua
eficacia e seu foco no resultado global da empestas mesmo de sua implantacao, na
definicdo da visdo e da missdo da empresa. Dessa,feegue a Gtica de Catelli (2001)
qguando afirma que as decisdes tém de primar pelanedidade, onde estara em jogo o
futuro da organizacdo. E € exatamente dentro doepso administrativo da empresa
gue se insere o planejamento estratégico, focanglestio no alcance dos objetivos
definidos na elaboracdo da estratégia, executandcorgrolando, as premissas

estabelecidas.

2.4  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A partir do entendimento de que a administracaatésgfica esta relacionada
com o gerenciamento dos processos empresariai® @ coanutencao da racionalidade
na formulacdo das estratégias, os estudos acessa thana levaram a constatacdo da
necessidade de uma ferramenta que vinculassegesgoala administracao estratégica
as necessidades das empresas, ou seja, uma faaajneralinhasse o pensamento da
administracdo estratégica com a realidade do amebiem que a empresa estava

inserida.
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Segundo Steiner (1969), um processo de planejaméntmltado para
consequéncias futuras de decisdes atuais, ondedas elevantes do cotidiano das
empresas estdo alinhadas com o objetivo da empEssa constatacdo levou os
estudiosos a formulacdo do planejamento estratégina ferramenta bem definida por
Kotler (1975) como uma metodologia gerencial quenite estabelecer a dire¢éo a ser
seguida pela organizacgéo, visando maior grau éeaigdio com o ambiente.

E nesse contexto que se desenvolve o planejamstsaégico, estudando o
efeito das manifestacdbes do ambiente organizacio@al operacdo da empresa
OLIVEIRA (1994). De forma que, o dinamismo do ammbée organizacional na
elaboracéo do planejamento estratégico desafipaciciade, criatividade e experiéncia
dos gestores em controlar todas as variaveis gegdarem na operacdo da empresa
(NASCIMENTO, 2002).

Em sua esséncia, segundo Ackoff (1980), o planejamestratégico é
necessario quando a consecucéao do estado futuseqleseja, envolve um conjunto de
decisbes interdependentes, isto €, um sistemadigdds. Transformando-se assim, em
uma sistematica de tomada de decisdes, na quah{if60, p.79) acredita que

(...) oindividuo, ou a organizacdo que se compdmdmeros individuos, se
defronta, a cada momento, com um grande numero ltdenaivas de

comportamento, algumas das quais sdo conscient@sciddo, ou a escolha,
tal como empregamos esse vocabulo aqui, constjitn@esso pelo qual uma
dessas alternativas de comportamento adequada a wgednento €

selecionada e realizada. O conjunto dessas decrpdesdeterminam o
comportamento a ser exigido num dado periodo depdemhama-se

planejamento da estratégia.

Dessa forma, o planejamento estratégico esta sakad ao alinhamento das
atitudes da empresa com o ambiente organizaciondk se encontram as ameacas e
oportunidades, de forma a obter vantagem frentec@osorrentes. Assim, a capacidade
de prever consequiéncias a longo prazo das det¢m@asgas no presente, deve efetivar a

“preocupacao com o futuro, e mais que isso, enraan futuro”(ACKOFF, 1980, p.1).
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Entéo, planejamento estratégico é um sistema dat@mento e avaliacdo de
situagOes que pretende né&o eliminar incertezasitoof mas preparar a empresa para
ele (VASCONCELLOS FILHO, 1985). Um conjunto de agfgue ndo pretendem
demonstrar o certo ou o errado, mas fornecer an@gio uma perspectiva de futuro,
aumentando sua probabilidade de aproveitar aswpdades e explorar seu potencial.
(TIFFANY; PETERSON, 1998).

Para Vasconcellos Filho (1985) e Tiffany e Peterd®98), o planejamento
estratégico deve trazer uma visdo de futuro, onpmlabilidade de fracasso frente a
concorréncia deve ser minimizada. Da mesma forrako#\ (1980, p.2) destaca que

0 planejamento é algo que fazemos antes de amiré¢jgomada antecipada
de decisbes. E um processo de decidir o qué fazenmo fazé-lo, antes que
se requeira uma acédo (...) o planejamento é umegsocque se destina a
produzir um ou mais estados futuros planejadoseengo deverao ocorrer, a
menos que alguma coisa seja feita. O planejam@oitanto, preocupa-se
tanto em evitar agdes incorretas quanto em redur@qiéncia dos fracassos
ao se explorar a oportunidade.

Fato € que o planejamento estratégico procuraidiacas acdes da empresa,
ou seja, quando se realiza uma acédo, mesmo quesirientemente, o planejamento
ocorre (MINTZBERG 1994). Dessa forma, as reflexapsntam que essa influéncia
aumenta na medida em que aumenta a influéncia dieate nas acdes da empresa,
tanto que Ackoff (1980, p.1) observa que

a necessidade do planejamento empresarial é tda élt@o grande, que é
dificil para qualquer pessoa se opor a ela. Poééamda mais dificil tornar
tal planejamento util. Planejamento é uma dasd#des intelectuais mais
complexas e dificeis nas quais um homem pode s#EvanyNao fazé-lo bem
ndo é um pecado, contentar-se em fazé-lo pior do sguia possivel, é
imperdoavel.

Por fim, se percebe que todos os conceitos de jptarato estratégico
envolvem o relacionamento das pessoas com o0 pmdestomada de decisbes, assim

como “(...) a nogao de hierarquia de decisdes emcgda passo no sentido descendente
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consiste na implementacdo dos objetivos estabekeciib plano imediatamente
anterior” (SIMON, 1960, p. 6).

Nesse sentido, o relacionamento das pessoas conecespo de elaboracdo do
planejamento estratégico pode se dar com um maignenor grau de participacao,
dependendo da estrutura de hierarquia das orgée=zac

2.4.1 Evolucgédo Historica do Planejamento Estratégic

Em meados de 1950, com o inicio da “era da infodmagque alavancou o
conhecimento, a capacidade de competir passouendepda aptiddo da empresa em
projetar, produzir e vender seus produtos de mame#is eficaz que seus concorrentes
(ANSOFF, 1990).

Naquela época, a empresa que oferecia um proddtorpaado, com preco
mais baixo, vencia a concorréncia. O estabelecondpt estratégias era uma tarefa
simples e existia o0 chamado planejamento financemde o departamento financeiro
era o depositario de todos os esforcos estratégaasorganizacdo, tendo a
responsabilidade de elaborar orcamentos e fazer qoen eles fossem cumpridos
(CONTADOR, 1995). Porém, no ambiente empresarialaptiddo de formular
estratégias depende da andlise dos fatores quéeiate no ambiente da empresa,
ponto que tornou ultrapassadas as ferramentazadiiis até aquela data, impulsionando
estudos em busca de uma ferramenta que auxilisssamaresas a se manterem

equilibradas em meio aos seus ambientes interrteee.

Fato € que, apds definida essa necessidade, asangs estudos sobre
estratégia organizacional, surgindo autores comdagr como Drucker (1954), que

sacramentou a principal caracteristica de umatégtaaorganizacional bem formulada,
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com a perspectiva de futuras tomadas de decis@egemnos de um propdsito, a

perpetuidade da organizacao.

Em seguida, consta a publicacdo de Chandler (1962irategy and
Structure”, como precursor da chamada estrutura multidivédjoa qual pretendia
“separar” a organizacdo em atividades operacianagratégicas, percebendo que, para
ter sucesso, a estratégia dependia de apoio inteasoorganizacdes, tratando a
estratégia como ponto de sustentacdo da divergficampregada, fato que fortificou

0s termos estratégia e planejamento empresarial.

Essa anélise de Chandler, relacionando estrutumaacestratégia, € definida
por Hambrick (1983) como a obtencdo de metas diwigebasicos de uma empresa a
longo prazo, defendendo a adocdo de cursos de elghorados pelas liderancas
estratégicas e alocando 0s recursos necessari@safiagir as metas e objetivos. Da
constatacdo de que a estratégia depende da estreitde que a estrutura depende da
estratégia, e que a unido das duas esta vincutadareveis do ambiente em que a
empresa esta inserida, originaram-se novos estgdbse o0 tema, relacionando
estratégia a anélise dos ambientes externos a ssmpre

Nessa linha, que relaciona estratégia com anabseathbientes, surgiram
outras obras consagradas conikhé Corporate Stratedy de Ansoff (1965), cuja
indicacdo de estratégia seria um fator de condecgédivelamento entre 0s processos e
produtos da organizacdo, e o mercado em que éairesrida, levando em conta o

objetivo principal da empresa, a geracdo de lugrerpetuidade ao longo do tempo.

Esse mesmo autor, na ol*danning as a pratical management T¢1964),
coloca que a finalidade de qualquer empresa é denas recursos fisicos, humanos e
financeiros, em bons produtos e servicos, de faueaa “avaliacdo” dos produtos seria
dos consumidores. Também aborda a questdo dodsclada dos produtos, reduzido
com as inovagdes do pos-guerra. Por fim, estabelgcatégia como postura pro-ativa

frente as oscilagbes do ambiente.
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Contudo, até o final da década de 1960, ainda stumdia na literatura os
conceitos de estratégia e planejamento empregtarahos utilizados na época). Foi
uma concepcao que se descobriu incorreta a pareéwvdiucao econémica do final dos
anos 1960, que impulsionava o crescimento das eagréevando-as a ingressar em
novos mercados, diversificando suas operacOessen,afortalecendo a perspectiva

multidivisional levantada por Chandler (1962).

Assim, em meio aos estudos sobre estratégia daépargiu 0 planejamento
estratégico, popularizado, segundo Wilson (1998{eeo final da década de 1960 e
inicio da década de 1970, sendo considerada, ragpma ferramenta revolucionaria,
segundo Kotler (1993), por envolver o processo rggaé de forma a desenvolver e
manter adequacao razoavel entre os objetivos esmerda empresa, e as mudancgas e

oportunidades do mercado.

Essa ferramenta foi perpetuada ao longo do tenpcsqy, segundo Ansoff e
Mac Donnel (1993), um processo logico e analitieoedcolha da posicdo futura da
empresa no ambiente, uma maneira de se pensar rageqievas da empresa,

alavancando a formulagéo das estratégias.

Contudo, no final da década de 1960, a ferramdateejamento estratégico,
ainda incipiente, tratava apenas da formulacaced@atégias. Segundo Bertero (1995),
a andlise dos pontos fortes e fracos das orgamgaf@cado no conceito multidivisional
de Chandler, rapidamente se tornou insuficienta patabelecer uma posicao favoravel
frente aos concorrentes, dada a velocidade dasc@ms#tano ambiente em que as

empresas estavam inseridas.

Esses fatores levaram a necessidade de analismlsiende organizacional,
alterando a maneira de se pensar na formulacdoeskagtégias organizacionais,
imprimindo a essa formulacdo um foco na velocidddeadaptacdo, necesséaria as

empresas que pretendiam se manter em meio a cénciar
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Uma maneira de se pensar em estratégia organiaadamrpreconizada por
Andrews (1965), com a matriz SWOSt(engths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
ou, Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas.f&samenta teve como base a
andlise que compreende pontos fortes, e pontossfcompeténcias, além de ameacas
e oportunidades para a organizacao.

Por fim, tem-se 0 modelo de Porter (1980), queepdd uma analise da
estrutura da organizacgéo, percebendo a formulag@&stdatégia sob cinco dimensdes ou
forcas competitivas, que sdo: ameaca de novosneedranegociacao com fornecedores;
ameaca de produtos e servicos substitutos; podenedeciacdo com clientes e
competicdo entre os concorrentes. Tem-se na @gfraté na eficiéncia, os pilares
essenciais na geracdo de valor para as organizasigstizando as abordagens
apresentadas até aquele momento, em meio a esaatégnéricas que conduzem a

empresa a obter vantagem sobre seus concorrentes.

2.4.2 Surgimento das Escolas de Pensamento Estratég

Considerando que o planejamento estratégico éranfenta que conduz a
empresa a formulacdo da estratégia mais apropnagadado momento, mediante a
analise do ambiente em que ela esta inserida, eéquem base no diagnostico
estratégico que a empresa devera antecipar-se Gangas e preparar-se para agir em
seus ambientes internos e externos, percebe-sepmom, nos modelos mencionados
(SWOT e Modelo Porter (1980)), a busca incessamteima posi¢cao sustentavel e com

vantagem sobre os concorrentes.

Essa percepcao fica clara analisando a 6tica dexdBa(1962), quando

observa que estratégia pode ser definida comoandieticdo das metas e objetivos
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bésicos de longo prazo de uma empresa e a adocérsiess de acdo e alocacao de

recursos necessarios para por em pratica essas meta

Assim, embora Mintzberg (2006) e Porter (1999) naram que nao existe
definicdo Unica e universalmente aceita sobre atestratégia deve ser uma postura ou
uma forma de se diferenciar em meio aos concosekt@bsolutamente necessaria ao
alcance de um objetivo, dentro da idéia de quetratégia deve ser tratada de forma
corporativa, gerenciando o conjunto de acdes dearganizacao, levando-a a alcancar

padrdes ideais de competicdo, ou seja, com vantagbra seus concorrentes.

Nesse sentido, pode-se elencar diversas formasriemcdo da estratégia,
embora por definicdo todas tenham um “fim comum’i’,seja, a manutencdo de uma
posicdo favoravel da empresa em meio ao seu arabiBelas movimentacdes no
ambiente econdmico, as diretrizes estratégicasapnsa ser ponto crucial no sucesso
das organizacdes, conforme sacramentam Jonhsagnedrs (2001), ao afirmarem que
as pressbes do meio em que a organizacao se ihsead)-na a tomar decisdes e
iniciativas estratégicas, as quais se tornam awxipdis diretrizes para a estrutura

organizacional e suas mudangas.

Essa pressao levou as empresas a buscarem, deridiscaminada, posicoes
diferenciadas frente aos seus concorrentes. Dess®,fé correto afirmar que esses
conceitos vém ao encontro da preocupacdo de Costh881l), quando afirma que o

administrador viu expandido seu campo de trabadina fora dos limites da empresa.

Essa constatacdo tornou a literatura sobre edaatég planejamento
estratégico farta e por consequéncia, se tornousiyEs observar conceitos
despropositados, como o estabelecido por CamarBas€2003, p. 31) ao abordar que
“qualquer organizacdo, conscientemente ou ndoaaduoh estratégia, considerando-se
que a nao adocao deliberada de estratégia por vgamiracdo pode ser entendida

como uma estratégia”.
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Essa extrapolacdo de conceitos levou as empresfstarem distintas formas
de diferenciacao, tornando necessario um modesegieegacado ou padronizacado dessas
estratégias, talvez o motivo que levou Mintzber§7@) a questionar essa forma
indiscriminada de formulacéo de estratégia, separas em trés perspectivas distintas
e, segundo ele, mais utilizadas: o empreendedutaptativo e o planejado.

A primeira, a perspectiva empreendedora, elencacomportamento pro-
ativo, levando para uma etapa posterior a anaésprablemas rotineiros, focando na
busca por novas oportunidades. A segunda, a pérspedaptativa, consiste em uma
constante adaptacéo aos problemas existentesnatido a possibilidade de construcao
de objetivos futuros. E a terceira perspectivay pldnejamento, remete a uma continua

e racional avaliacdo das oportunidades do ambgengmpresa.

A partir dessas perspectivas, percebe-se uma teadéwantada por Mintzberg
(1973), a de segregar as diversas formas de c@wepgestratégia em modelos, os quais
foram aprimorados na obra de Mintzberg, Ahlstrandaenpel (2000), dividindo as
formas de pensamento estratégico em dez verterdespethisamento, as quais
denominaram escolas de pensamento estratégicanaotadivididas em trés grupos.

Um dos grupos é de natureza prescritiva, onde @dassestao focadas no
processo perfeito ou na ordem formal da formuladd@cestratégia, como definem os
autores, “mais preocupadas em como as estratégvasndser formuladas do que em
como elas sdo formuladas” (MINTZBERG; AHLSTRAND; M®EL, 2000, p. 14).
Outro grupo, de natureza descritiva, tem como ppritwipal a descricdo da forma que
as estratégias sdo estabelecidas. Segundo ossautgepreocupam menos com a
prescricdo do comportamento estratégico ideal do apm a descricdo de como as
estratégias sao, de fato, formuladas” (MINTZBERGILSATRAND; LAMPEL, 2000,

p. 15). Essas escolas estdo alinhadas com o pemsadus individuos que habitam o
ambiente empresarial, focadas nas relagfes da sangoen os individuos. Concluindo,
um outro grupo, com apenas uma escola, denomima@dsabla da configuracéo, trata

da estratégia, segundo os autores, como “um pmakssransformacdo ou de auto-
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afirmacao da organizagao” (MINTZBERG; AHLSTRAND; MPEL, 2000, p. 15). A
formulacdo da estratégia é tratada como um procdssimtegracdo, formalizado e

focado na estratégia ideal para a organizacgao.

Contudo, o agrupamento das formas de se pensaroemulécdo de
estratégias em escolas e essas em grupos, nadicaiggile existam propdésitos
diferentes entre elas, mas que existem diversasafde abordagem do tema, levando a
presumir que nem todas as empresas abordam o gitasT@p estratégico da mesma
maneira, ou ainda, que algumas sequer utilizam fessamenta. Tal constatacdo é
respaldada pelos préprios autores Mintzberg, Adnistre Lampel (2000, p. 274) ao
sacramentarem: “precisamos ir além da estreitezaada escola, precisamos saber
como a formacéao de estratégias, que combina coas &xlescolas relacionadas e mais,

€ na realidade”.

Por fim, a simples segregacdo das formas de pensanestratégico
elaborada por esses autores ndo significa, exataymgure exista também um modelo
mais ou menos apropriado de formulagdo da esteajggia cada tipo de empresa.
Significa apenas que essas sdo as formas maiss urigiensamento estratégico. Na
verdade, esse processo € sacramentado por MontgomePorter (1998) ao
estabelecerem que, no interior das empresas nuosesagemas foram desenvolvidos
para facilitar o processo de formulacdo da estia@tdgfelizmente, esses sistemas nao

sdo sempre fiéis aos ideais de sua missao.

Levando em conta as afirmativas apresentadas, godmdservar que o
processo de elaboracdo da estratégia, € algo wmislexo. E um processo que deve
envolver a empresa como um todo, dentro do prinadg que a estratégia deve ser
tratada de forma corporativa, gerenciando o coojdas unidades de negdcio de forma

a alcancar padrdes ideais de competicao.
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2.4.3 O Modelo SWOT e o Modelo de Porter

2.4.3.1 O modelo SWOT

Na andlise do ambiente, sdo consideradas ameagzmiageis ambientais
incontrolaveis, que representam, ou podem vir eesgmtar, riscos de continuidade para
0 negocio, se ndo detectadas oportunamente e &s agd forem tomadas para
minimiza-las ou neutralizd-las. As oportunidades &@riaveis, também incontrolaveis
pela empresa, que podem se converter em estrategleeslas ao crescimento,
consolidacdo de posicdo no mercado, de lucro eoucdes favoraveis, desde que
percebidas em tempo de serem aproveitadas satigfaemte (NASCIMENTO, 2002).

Dessa forma é desenvolvido o processo de elabordgaplanejamento
estratégico por meio da matriz SWOT, que tem cormzipio a analise das condi¢cbes
do ambiente externo sob quatro perspectivas, ocemgido o0s éxitos (objetivos
alcancados, aspectos fortes, beneficios, satigfagé@ficiéncias (dificuldades, fracassos,
aspectos fracos, descontentamento); potenciaiadckues sem explorar, idéias de
melhoramento) e obstaculos (contexto adverso, g@osresisténcias contra mudanca)
(CORDIOLI, 2001).

Segundo o modelo SWOT, sdo inUmeras as abordagdme & ordem
sequencial em que o processo de planejamento Beare@ontudo, os pontos em
comum sobre os elementos fundamentais constituitttgganejamento estratégico séo

dominantes e as divergéncias sao pequenas (FISCHWASB7).

Dessa forma, a matriz SWOT visa demonstrar asaipdess existentes entre as
oportunidade e ameacas, pontos fortes e fracos, sgmeem como base para

identificacdo dos objetivos estratégicos, confoexemplificado na Figura 2.
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NECESSIDADE E POSSIBILIDADE DE SE FAZER O PLANEJAME NTO
ESTRATEGICO

!

Analise Interna Analise Externa

(Pontos Fortes e Pontos Fracos) (Oportunidades e Ameacas)

|

Definicdo de objetivos e metels

!

Formulacao de estratégias
alternativas

}

| Estabelecimento de critériols

!

| Selegéo de estratégiasl

!

Execucdo do Plano —— | Avaliacdo e
Estratégico Controle

1° Estagio

2° Estagio

Implementacgéo
da Estratégia

Figura 2: Processo de planejamento
Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2007)

Na Figura 2, verifica-se que as forcas e fraqudzasm respeito ao ambiente
interno, enquanto que as oportunidades e amead¢as esacionadas aos fatores
externos. De acordo com Rossi e Luce (2002, pr8), éntendimento dos diferentes
componentes da SWOT e seus respectivos conceitmgjrp-se enfatizar os niveis de

impacto e avaliacao”, conforme Quadro 4.
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Analise Interna e Externa do modelo SWOT

Situacao externa que da a empresa a possibilidatiititar
Oportunidade o alcance dos objetivos ou de melhorar sua pogicao
competitiva e/ou sua rentabilidade;

Situacao externa que coloca a empresa dianteideldi#des
Ameaca para o alcance dos objetivos ou de perda de mer@up
reducdo de rentabilidade;

Caracteristica interna ou um ativo que da a empuesa
Ponto Forte vantagem competitiva sobre seus concorrentes ou| uma
facilidade para o alcance dos objetivos

Caracteristica interna ou uma limitagdo em um atjue
coloca a empresa em situacdo de desvantagem egaalela
com seus concorrentes ou de dificuldade para m@dcdog
objetivos

Ponto Fraco

Quadro 4: Analise SWOT
Fonte: Adaptado de Rossi e Luce (2002, p.3) e Nastb e Reginato (2007, p.135).

Os pontos fortes e os pontos fracos identificarfosaibilidade de estratégias

de aproveitamento ou reducéo destes pontos, respeente (ALMEIDA, 2001).

2.4.3.2 O Modelo de Porter

Segundo Porter (1999, p 29), tratando das cincgasoicompetitivas, “o
objetivo da estratégia empresarial € encontrar pws&ao na qual a empresa seja capaz

de melhor se defender contra as essas for¢asloannofa-las em seu favor”.

Pelas suas caracteristicas, 0 modelo consideradeteaminada estrutura de
competicdo setorial, procurando compatibilizar ostps fortes e fracos da empresa
com essa estrutura, baseando-se em cinco forcagpettwas que, em seu
entendimento, devem formatar a estratégia, pons@aenciais redutores dos lucros
futuros da organizacdo (PORTER, 1999). Conformesgmtado no Quadro 5.
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Cinco Forcas Competitivas

Novos entrantes no mercado trazem novas capacijdades
Ameacas de novos entrantesdesejo de obter participacbes no mercado e, noremdém
boas somas de recursos para se firmarem no mercado

Dependendo do porte e da quantidade de fornecedores
mercado, eles podem exercer o poder de negociabé® @S
participantes de um setor, isto ocorrendo tantoaviaentd
de precos quanto através de diminui¢cdo da qualidkexem,
os fornecedores podem comprimir a rentabilidadesetor
gue ndo conseguir compensar 0o aumento de custos nos
préprios precos.
Essa forca imp&e um limite de preco para aquelegupos
sob risco de substituicdo. Os produtos e servigbstisutos
provocam a reducdo da rentabilidade de um detedm|na
. . setor industrial, e possivelmente de seu cresconannenos
Produtos e servicos substitutos : . o,
Jue esse setor consiga, através de melhorias tidagleade
seu produto ou, de algum outro artificio, estateledgum
tipo de diferenciacdo que justifique diferenca gicativa de
precos.

Poder de negociacéo dos
fornecedores

Poder de negociaco de C"emgseperldendo do per’fll' dos ,cllentes a perda de margea
reducao de precos, € inevitavel.

As manobras pelo posicionamento entre concorrelgasn
setor podem levar a reducgdo de lucros, devido &digéo
no preco de vendas e ao aumento do custo da cgapetr
uma posi¢cdo no mercado.
Quadro 5: Cinco Forcas Competitivas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1999, p 24-45)

Rivalidade

De forma que Porter (1999, p. 41) considera a ed&gldo da estratégia como a
construcdo de defesas “contra as forcas competitiuvacomo a descoberta de posi¢coes
no setor onde as forgcas sdo mais fracas”. Porédnmgd®lo ndo inclui um amplo exame
do ambiente interno da organizacdo, valendo-sejcipalmente, da analise das
variaveis ambientais relacionadas especificamente maercado fornecedor e
consumidor. Ele também n&o prevé as etapas sulmdegide implementacdo da
estratégia e talvez seja por essa razao que, selemdo isoladamente, o modelo tenha
uma limitada aplicacédo na pratica (HILL; WESTBROQR97).
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2.4.3.3 Analise SWOT e o modelo Porter

Na analise do modelo SWOT e do modelo das cinagasocompetitivas de
Porter (1999), verifica-se que as definicbes ddqmfortes e fracos da organizacdo sao
objetivos comuns entre as duas técnicas. Isto prouesso de elaboracdo da estratégia,
busca-se identificar os aspectos relevantes daiaagaio, de forma a minimizar os seus

pontos fracos e valorizar os seus pontos forte&£fAZDO 2001).

Nesse sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (20@0)mam que as
peculiaridades de cada uma dessas forcas podemagxpbr que as empresas adotam
uma determinada estratégia, ou seja, as variavessndbiente interferem na formulagéo
da estratégia, de forma que, os modelos de eldmrdg planejamento estratégico
devem ter como objetivo viabilizar a utilizacao dieerentes instrumentos de gestéo,
para que a organizacao tenha condicbes de obtemeemas vantagens competitivas
(KOTLER, 2001).

Segundo Slack (2002), isso ocorre em funcdo do eseiamento das
atividades produtivas, onde as metodologias deoedgBo do planejamento estratégico,
ao interagirem com os resultados obtidos, apontaentido estratégico das decisoes. E,
em funcéo da busca por resultados positivos quedeio das cinco for¢cas competitivas
de Porter (1999), busca a identificacdo das prangiforcas que atuam no ambiente da
empresa, de forma a estabelecer uma relacédo da eaefeito dessas forcas com a
obtencéo de vantagem competitiva. E 0 modelo SWJ0&, a partir da analise interna e
externa da organizacao, levanta as possibilidastestégicas, a fim de obter vantagem
competitiva, focado na manutencdo das oportunidadesm protecdo das ameacas
(FISCHMANN, 1987).

De forma que se Porter (1986) afirma que a forndwade uma estratégia
empresarial requer que se faca, primeiramentedlssardo ambiente externo a empresa
focada em cinco pontos cruciais a serem observadasdelo SWOT, define que a

estratégia mantém pontos fortes e reduz a intetsida pontos fracos, aproveitando as
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oportunidades e protegendo-se de ameacas. Dessa, férpossivel concluir que as
duas metodologias podem ser utilizadas de formajuetan nas organizacoes
(AZEVEDO, 2001; CHIAVENATO, 2000; COLLIS, 1999; PARR, 1986). Conforme

apresentado na Figura 3.

< Modelo SWOT

CONCOR-
CLIENTE AMBIENTE z
RENCIA

INTEENO
Modelo de Portep

FORNECEDOR

Figura 3: SWOT e Cinco Forgas Porter
Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato, 2001.

Diante da avaliacdo dos pontos fortes e fracos@partunidades e ameacas,
as estratégias sao direcionadas para sanar aslahfies e promover os pontos fortes.
As variaveis incontrolaveis do ambiente externo adalisadas, de forma a proteger a
organizacdo frente a essas ameacas, elaborandofarramenta que promove o
alinhamento das forcas e fraquezas da organizaQ&oas oportunidades e ameacgas do
ambiente organizacional (OLIVEIRA, 1997; MONTGOMERYORTER, 1998;
FISCHMANN, 1987).
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2.4.4 Planejamento Operacional

Depois de estabelecer o planejamento estratégiom cona ferramenta que
alinha os esfor¢cos da administracdo estratégicaeasssidades das empresas, cabe
estabelecer como se direcionam esses esforcogjged®rma eles sao quantificados e

transformados em resultado positivo.

Esse processo de quantificacdo, segundo RobbiB8)I8usca acompanhar o
desempenho das atividades do plano estratégicomeio de comparacdes entre
situacbes pretendidas e alcancadas, identificandblgmas ou falhas, bem como
verificar se as estratégias estdo proporcionandodmuos resultados esperados pela

empresa.

Assim, se estabelece a relacdo entre o planejamesti@tégico e o
planejamento operacional, de forma que o planejeom@peracional objetiva a
otimizacdo dos resultados empresariais, enquargonquplanejamento estratégico, a

atencao esta para a continuidade da organizacd8;(REMES, 2002).

Conforme afirma Tavares (2000, p. 360), planejamermperacional é¢ a
“chave do éxito de uma gestdo estratégica, poiscenducdo cria interagbes entre
estratégica e gestdo”. E essa interacdo se dagiorduo detalhamento qualitativo das
metas e objetivos definidos no plano estratégicends que 0s instrumentos
guantitativos sdo basicamente representados pocegsos orcamentarios, que
constituem projecdes que devem estar de acordoosdimites estabelecidos no plano
estratégico (OLIVEIRA, 1994).

2.4.4.1 Orcamento

Anthony e Govindarajan (2001, p.141) afirmam queofopdsito central de
um sistema de controle gerencial é assegurar, dadando possivel, a congruéncia de
objetivos”. Dessa forma, percebe-se que o controlesiste no estabelecimento dos
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recursos necessarios ao cumprimento dos objetivmste de estabelecer os recursos
disponiveis se da por meio do processo orcamentampal “estabelece um enfoque

sistematico para o envolvimento de todos os niadiinistrativos no processo de

planejamento” (WELSCH, 1986, p. 40).

Segundo Tavares (2000, p. 384), “antes da execogéigamento deve ser
avaliado, revisto e obter a aprovacdo e o compiomato dos niveis diretivos da
organizacao”. Dessa forma, ele “oferece instrunsepi@ra resolver grande parte dos

problemas de orientag&o a objetivos numa empr¥g$LECH, 1986, p. 35).

Segundo Zdanowicz (1995), o orcamento consistelamejpr todas as atividades a
serem desenvolvidas, projetar a obtencdo de todoseaqursos necessarios dentro de
determinado prazo, controlar as etapas a medidsaguexecutadas e avaliar periodicamente

os valores realizados com os valores planejados.

Como o foco do orgcamento € o alinhamento das aga cumprimento das
metas estabelecidas no plano estratégico, ele aever sobre possiveis distorces
entre o que foi planejado e 0 que esta sendo edmue € nesse momento que a
organizacdo obtém informacdes que permitem verifieas acdes estdo implementadas
de acordo com os planos. Dessa maneira, “a atetacgestdo na execucdo de acdes ou
atitudes corretivas deve ser maxima, pois as mepoaeEm [...] mudar a forma como a
organizacdo funciona, alterar o processo de gestfratégica, tornar os objetivos e
padrbes mais desafiadores e alterar o proprio psocde controle” (CERTO; PETER
1993, p. 223).

Por fim, para que tal interagéo (planejéddersus” executado), possa ocorrer,
€ necessario que existam medidas de corre¢cdo aonma fde alinhar os processos da
empresa, dentro do que foi planejado. Nesse semtithiclo’ de controle e correcdo se

torna uma ferramenta fundamental para o sucesptadejamento estratégico.
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2.5  CONSIDERACOES FINAIS

Os procedimentos das organizagbes permitem compentas diversos.
Algumas organizagfes estimulam as unidades de iosgécinstituirem suas metas e
estratégias, ha outras que estabelecem as metasapannidades de negoécios, mas
permitem desenvolver suas proprias estratégiasndaaha situacdes em que as
corporagfes se envolvem profundamente nas eststélgi cada unidade de negdécios
(KOTLER, 2001).

Dessa forma, segundo Collis (1999), o nivel denaleada empresa em seu
ambiente, sistematiza a identificacdo das variddesse ambiente, de forma que, o
alcance dos objetivos, isto €, 0 mapeamento désves ambientais, se torna premissa
basica para a elaboracdo de qualquer tipo de plaeeto. No entanto, o nivel de
abrangéncia das empresas com o ambiente, varisnpeesa para empresa, fazendo
com que o tipo de processo aplicado na concepc@tadejamento estratégico também
varie, dependendo dessa abrangéncia.

Diante dessa constatacdo Jonhson e Leenders (28§idpelecem que as
intervencdes do ambiente, levam as empresas a d@omalecisdes e iniciativas
estratégicas diferentes, afetando as principagtriies da estrutura organizacional, nas
quais, decisbes sobre o nivel de participacdo ds®ies sdo tomadas.

Para Vasconcellos e Hemsley (1997), na estrutiganaracional existe um
processo pelo qual a autoridade é distribuida. B@&taespecificadas as atividades das
pessoas, desde a alta administracdo, até os mhaess baixos, permitindo que elas
realizem suas atividades para o alcance dos obgetta organizacédo. De forma que,
sendo parte do processo de decisdo e parte dospooagerencial, a estrutura
organizacional também interfere no processo de oedgho do planejamento
estratégico, e este serd mais ou menos particpatependendo da estrutura

organizacional.
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Baseando-se nas teorias sobre estratégia e plag@mestratégico, define-se
qgue as variaveis do ambiente, as quais interfe@mstrutura organizacional, levam as
empresas a adocdo de processos distintos na elabada planejamento estratégico,
inclusive, determinando o grau de participacdo destores nesse processo. Tal
participacdo varia de acordo com o0 grau de cepagldo estabelecido pela
administracédo estratégica, onde nem centralizaggo, descentralizagédo, sdo absolutas
(CALLAHAN, 2000). Parece existir um consenso quedependente do grau de
centralizacdo, a estrutura organizacional, commehto do gerenciamento estratégico,
deve assegurar que a organizagdo possua e secherfi uso de uma estratégia
organizacional adequada (CERTO; PETER 1993).

Por fim, Vasconcellos e Hemsley (1997) observam quendo as decistes
sdo excessivamente centralizadas no topo da himargpode haver demora e
desvinculacdo da realidade nestas decisbes. Poo tado, se as decisdes estao
excessivamente descentralizadas, pode haver falteodrdenacéo e dificuldades de
controle. De forma que, ambos os modelos podenmag@ados a qualquer tipo de
organizacdo e apresentam vantagens e desvantagansogqcomparados entre si
(VASCONCELLOS, 1979).

Por meio das ponderacOes realizadas, pode-se afgoe a metodologia
aplicada na concepcdao do planejamento estratégara \entre centralizada e
descentralizada, de acordo com o grau de cengtabzestabelecido pela administracéo
estratégica, assim se abordou a administracddéggtia como um conjunto de acdes,
gue em conjunto com o planejamento estratégicerméiam o desempenho de uma

empresa no ambiente em que ela esta inserida.

O planejamento estratégico foi considerado, segandtica de Rasmussen
(1990), isto €, considerando que a empresa estabeleus objetivos ou metas,
chamados de macro-objetivos e, sucessivamente ansfdrma em estratégias e
objetivos operacionais, sempre observando o comperito do macro ambiente,
pronto para alterar seus rumos, de acordo coml@fias da anadlise SWOT e do

modelo das cinco forcas de Porter.
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Assim, foi considerado que o planejamento estredédepende dos sentidos
de estrutura das empresas, assim como do ambientpie elas estédo inseridas e de
maneira similar ele pode ser centralizado ou désademado. Da mesma forma, foi
considerado que o fato dele ser centralizado ounetdéslizado estabelece o nivel de
participacdo dos gestores no processo como um todseja, pode ser mais ou menos
participativo, dependendo da empresa e do ambiensnda, que a participacado dos

gestores em cada etapa do processo pode variandimo destes fatores.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodokgadotados nessa
pesquisa. Segundo Gil (1999), pesquisa é um proaass busca descobrir respostas
para problemas, mediante o emprego de procedimeregntficos desenvolvidos por
meio de um processo formal e sistematico. Dessaafodlevem-se identificar as técnicas

que possibilitaram a verificacdo das respostamétodo utilizado (GIL, 1999).

Nessa pesquisa, 0os procedimentos cientificos anofaartiram de duas bases
diferentes. Um que proporcionou bases ldgicas destigacdo e outro que indicou os

procedimentos técnicos utilizados, segundo recoagres de Gil (1999).

A base logica da pesquisa foi dada pelo métoddivapois partiu de dados
particulares, suficientemente constatados, paraepos generalizacdo (GIL 1999).
Assim, buscou-se verificar, a partir de um grupcedgresas, o nivel de participacao
dos gestores no processo de elaboragédo do plamefaestratégico.

Os procedimentos técnicos utilizados foram egdtaissta fim de verificar se nas

empresas pesquisadas, 0s gestores participamaispoale planejamento estratégico.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Seguindo a linha de Gil (1999) e de Santos (19985a pesquisa se classifica
guanto a natureza, forma de abordagem do probletjativos e procedimentos

técnicos adotados, conforme elencado.
1) Quanto a natureza.
A pesquisa é aplicada, pois tem finalidade praibasca estritamente, a partir

de um conjunto de caracteristicas, verificar sgesores participam do processo de

planejamento estratégico das empresas (GIL, 1998T9S, 1999).
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2) Quanto a forma de abordagem do problema.

Classifica-se como quantitativa, porque o0 conjudgaespostas, ou opinides,
foi analisado pela média aritmética das respostasica estatistica que demonstrou sua

associagcédo com o problema de pesquisa (SANTOS).1999

3) Quanto aos objetivos.

Trata-se de uma pesquisa descritiva, pois tem aidade dedescrever as
caracteristicas de uma determinada populacédo @mfemo, descrevendo, classificando

e analisando as relacdes entre as variaveis (G09;1SANTOS, 1999).

Ainda, segundo Gil (1999), as pesquisas descritesascaracterizam pelo
guestionamento direto as pessoas que se quer eprdieomportamento. Dessa forma,
essa pesquisa, de acordo com seus objetivos, étidasgporque descreve se existe
participacdo dos gestores no processo de planejarastratégico, como caracteristica

do grupo de empresas componentes da amostra.

4) Quanto aos procedimentos técnicos

E uma pesquisa de campo, realizada por meio desuamtamento de dados
feito por questionario (umsurvey, que, segundo Gil (1999), se caracteriza pouser
procedimento de levantamento de dados e informgqadés a um grupo significativo
de pessoas acerca de um problema estudado, parseguida, mediante analise

quantitativa, obter conclusfes acerca destes dados.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Populacdo é o conjunto de elementos distintos quepde um universo.
Desta forma, a populacéo delimita o estudo de farahranger apenas uma classe de
fendbmenos (GIL, 1999; SANTOS, 1999).
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Buscando a resposta para o problema central dessdoge a populacdo
pesquisada séo as mil (1.000) maiores empresastom® no Brasil, listadas na revista
Valor 1.000Q edicdo 2.008. Essa revista € uma edicdo espaowadl, da revista Valor
Econdmico, que classifica as empresas com basendlseade dados financeiros e
econdmicos. Essa analise atribui as empresas umaggdo e o produto final € a
elaboracdo de umanking de classificacdo, que neste ano conteve empres#s d

setores da economia.

A escolha destas empresas se justifica por apegseabm base nos
demonstrativos contabeis, as mil maiores empresgmis$, que se presume, por serem
devidamente auditadas, expressam a realidade eaandastas empresas. Assim,
embora os dados contabeis ndo sejam relevantes egam estudo, se justifica a
utilizacdo doranking dessa revista. Pois, se conforme Ansoff (19903nap algumas
empresas utilizam a ferramenta como instrumenedtio, pode-se presumir que estas

empresas sejam as maiores em determinados segrdargéosnomia.

A partir dessa populagao foi composta uma amastitezando o conceito de
amostra ndo probabilistica por acessibilidade, am q pesquisador “seleciona
elementos a que tem acesso, admitindo que estsampaie alguma forma, representar
0 universo” (GIL 1999, p.104).

Dessa forma, visou-se a viabilidade do estudo, emeu pela escolha
aleatéria, feita em forma de sorteio, de 3 (tré&s) 26 (vinte e seis) setores da economia

abordados nesta edicdo da revista, que sao:

a) Metalurgia e siderurgia;
b) Alimentos; e

c) Quimica e petroquimica
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Apoés definidos os setores da economia, um levammapontou que a
amostra seria composta por um conjunto de 232 (dazee trinta e duas) empresas
separadas por setor, conforme Tabela 1, ou sej20%3do universo, 0 que se espera,
leve os resultados obtidos a aproximar-se bastiadeeles que seriam obtidos, caso

fosse possivel coletar dados e analisar todas piesas componentes do universo.

Tabela 1:Levantamento das empresas por setor

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, em 42 (quarenta e duas) das 23@n{daze trinta e duas)
empresas identificadas, ndo foi possivel contatompotivos diversos, grande parte
relacionado ao ndo atendimento das ligacdes, gmlititerna da empresa em ndo
responder pesquisas ou nao localizacdo do contatdootelefone. Dessa forma, o
questionario foi remetido a 190 (cento e noventapresas, entre 21 de setembro e 16
de outubro de 2009, das quais se obteve 68 (sasserito) retornos com o0s
questionarios respondidos. A distribuicdo das retsgoestd apresentada na Tabela 2.

Tabela 2: Levantamento das respostas por setor

SETORES TOTAL DE RESPOSTAS % DO TOTAL
Alimentos 23 34%
Quimica e Petroquimica 21 31%
Metalurgia e Siderurgia 24 35%
TOTAL 68 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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A relagédo contendo todas as empresas da amostiezseatada no apéndice
A, em ordem alfabética, com sua posicacaarnking da revistavalor 1.00Q o setor da

economia e o pais de origem de seu capital.

3.3 COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados utilizando-se um questmr@mposto por 28
(vinte e oito) perguntas fechadas (Apéndice C)jaglovaos executivos e/@ontrollers
das empresas componentes da amostra, via e-m#oknda que se facilitasse a resposta
do respondente, minimizando esta limitacdo proveeideste método de pesquisa. E
ainda, para verificar a clareza e objetividademaguntas, foi efetuado um pré-teste do
instrumento de pesquisa, com 2 (daishtrollers de empresas que foram excluidas da
amostra (GIL 1999).

Antes do envio do questionario, via correio elatron foi estabelecido
contato telefénico, a fim de maximizar o nUmeroekpostas, conforme comentado por
Gil (1999) e, também, de forma a direciona-lo awscetivos e/oucontrollers das
empresas, tentando eliminar alguma possivel d&banas respostas, em virtude da falta

de conhecimento sobre o0 assunto “planejamentaé&gita”.

O questionario foi desenvolvido em formato de phenieletronica de dados
do Microsoft Excel (extensédo .xls), enviado porreiar eletronico e, no formatdiper
Text Mark-up Language(HTML), disponibilizado via internet no endereco
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=+tk Y MEkzOXhhMGNwOW9
CROtYU2c6MAsendo que, para cada empresa, foram disponitalizas duas versdes
do questionario (.xIs e HTML), de forma que o resjente pudesse optar pela maneira

gue se sentisse mais a vontade em responder.

Assim os dados ficaram hospedados no esp@éeb, no endereco

http://docs.google.com/?hl=pt-BR&tab=wo#opened-bg-mforam coletados por meio
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de uma Unica medicdo que ocorreu entre 05 e 10odembro de 2009, onde se
obtiveram respostas que indicaram caracteristiaaspibcesso de planejamento
estratégico das empresas, de forma que foi posadviétar a participacdo dos gestores

em cada etapa do processo.

3.4 ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

O questionario (Apéndice C) foi elaborado com petgs 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 processalmmcio do planejamento
estratégico, bem como verificar a participacao gestores em todo este processo, 0
questionario foi dividido em grupos, de forma qoesk possivel verificar se existe a
participacdo dos gestores em cada uma das etapgwodesso de elaboracéo e

manutencao do plano estratégico.

Como o questionario procurou avaliar se existeracj@acao dos gestores na
elaboracdo e manutencao do plano estratégicorgsnpas foram elaboradas no sentido
de que o respondente apontasse, em uma escalégdatrb) niveis, a sua percepcéo
quanto a este processo, conforme as caracterigfizasmpresa. Assim, como 0
questionario pressupde a participacdo dos gestangedo 0 processo, as questdes com
resposta de cddigo 3 ou 4 foram consideradas diuasae respostas de codigo 1 e 2

negativas quanto a participacao.

A escolha da escala de 4 (quatro) niveis de rempoatiaptadas da escala
Likert, se justifica, pois como se pretendia avaliar atém@a da participagdo dos
gestores no processo de planejamento estratégicoeeessario um posicionamento do
gestor questionado, de forma que, se a escala tmssposta por 5 (cinco) niveis,

existiria a possibilidade de obter-se uma respostdra, comprometendo a analise dos
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dados e o resultado da pesquisa. Portanto, a lag#mebscala foi definida conforme
revela a Tabela 3.

Tabela 3:Escala das respostas

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

Como a coleta de dados diz respeito a uma séméirdeacoes sobre o objeto
da pesquisa, a utilizacado dessa técnica é justdiger se tratar de um grande volume
de dados, dos quais se pretende extrair algundseatém de apresentar uma vantagem
que é o fornecimento de uma direcdo sobre a atdadespondente frente a afirmativa
apresentada, sendo ela positiva ou negativa (SANISOS; VERGARA 2000).

3.5 ANALISE DOS DADOS

Como o objetivo do estudo foi verificar se os gessgarticipam do processo
de elaboracdo, execucdo e controle do planejamesti@tégico, foram adotados
procedimentos estatisticos que revelassem a esistéam média, de afirmacdes

positivas quanto ao objeto da pesquisa.

Desta forma, a andlise dos dados foi realizada eas @tapas, conforme
mencionam Lakatos e Marconi (1991). Na primeirajuestionario foi organizado e
dividido em partes que possibilitaram a identifiimgla tendéncia das respostas. Na
segunda, foi efetuada a verificacdo da tendéngiadedo das respostas obtidas. Apos,
foram utilizados métodos estatisticos que fornesatados quantitativos das respostas
do questionario. Em seguida foram elaborados gficom a utilizacdo do software
Microsoft Excel 2000, facilitando a compreensdo dos dados. E, por fionanh
apresentadas as conclusfes sobre a analise das dado
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Na construcdo do questionario, as questbes foraborddas e reunidas de
forma a manter ordenamento l6gico e relacdo emtidesse sentido, as 28 (Vinte e
oito) perguntas do questionario foram classificadias 6 (seis) grupos distintos, de
forma que indicassem em seu conjunto, uma tendénciearacteristica da empresa
pesquisada. Os 6 (seis) grupos de perguntas foemmondnados de acordo com as

caracteristicas das perguntas e com base no gueteadia explicar em sua analise.

O conteudo do primeiro grupo (Quadro 6), visou esiglamente identificar se
0s respondentes tem conhecimento do processo aejgizento estratégico nas
empresas pesquisadas. As 6 (seis) questbes (Olde€se grupo foram analisadas de
forma individual, com o objetivo de tornar maisrakas conclusoes, e apos, os dados
foram consolidados, embasando a conclusdo da enBlesse sentido, esse grupo foi
denominado dePercepcdo dos gestores quanto a existéncia do jalaremto

estratégicoe as questdes estao apresentadas no Quadro 6.

1 - A estratégia € divulgada de forma clara e objetiva para todos os
gestores.

2 - A estratégia escolhida pela empresa é sempre bem sucedida.

Percepcao dos gestor@’s - A realizacdo de um planejamento estratégico formal contribui
N R significativamente para a melhoria dos resultados da empresa.
guanto a existéncia d

planejamento 4 - T(_)dos 0s funC|or’1a_rlos-ch§1ves na empresa acreditam na eficacia do
- planejamento estratégico em implementagéo.
estrategico

5 - O nivel de complexidade do planejamento estratégico implementado
na empresa é considerado alto pelos gestores de area.

6 - A cultura organizacional da empresa é utilizada para a formagéo das
estratégias.

Quadro 6: Percepcao dos gestores quanto a existéncia dgateam@o estratégico

O contetdo do grupo 2 (Quadro 7) teve o objetivoveldficar o nivel de
participacéo dos gestores no processo de elabodagilanejamento. E composto por 7
(sete) questbes (07 a 13), e foi denominblieel de participacdo dos gestores na

elaboracao do planejament®s questdes estao apresentadas no quadro 7.
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7 - Os gestores participam do processo de escolha da estratégia da
empresa.

8 - A elaboracdo do planejamento estratégico é formal e contempla um
cronograma claro e previamente definido.

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

Nivel de participacag 10 - Os gerentes possuem conhecimentos suficientes sobre as variaveis
dos gestores na ambi_entgis (econbmicas, legais, sociais, tecnol_égicas e outras) para
" contribuir com o processo de escolha da estratégia.
elaboracéo do

planejamento

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

12 - O principal executivo da empresa conduz ativamente o processo de
elaboracao do planejamento estratégico.

13 - Os gestores da area de marketing, comercial e outras
correlacionadas analisam, periodicamente, 0 comportamento dos
principais concorrentes.

Quadro 7: Nivel de participacdo dos gestores na elaboraggdashejamento

O conteudo do grupo 3 (Quadro 8) teve o objetiveeldicar se na escolha
da estratégia sdo estabelecidas metas claras,rp@m@pndo que 0s gestores tomem
decisbes coerentes a elas, na elaboracdo do organ$®mdo composto por 3 (trés)
questdes (14 a 16) foi denominadivel de participacdo dos gestores na elaboracéo do

orcamento.

14 - Todos os gestores (supervisores, gerentes e diretores) de areas da

, empresa participam ativamente da elaboracao do orcamento.
Nivel de

participacédo dos
gestores na
elaboracéo do
orgamento

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

16 - Todas as informacBes necessarias a elaboracdo do orcamento
também estéo disponiveis aos gestores.

Quadro 8: Nivel de participacdo dos gestores na elaborag@vghmento

O contetdo do grupo 4 (Quadro 9) visou identificar as informacdes
necessarias para a tomada de decisdo estdo fteampeste disponiveis aos gestores, de
forma que eles tenham condicdes de propor altesat@®execucdo do orcamento. Sendo
composto por 4 (quatro) questdes (17 a 20) e deramtoiNivel de participacdo dos
gestores na execugao do orgamento.
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17 - Os gerentes tém plena autonomia para tomar quaisquer
decisdes necessarias as execuc¢des dos orcamentos de suas areas.

Nivel de participaca018 - Quando tomam decisdes, os gestores sempre privilegiam o
dos gestores na resultado da empresa, mesmo que isto ndo seja o melhor para as

execugéo dO suas proprias areas.
orgcamento

19 - A empresa possui sistema de informacdes satisfatoriamente
integrado.

20 - Todas as informacBes necessérias para a tomada de decisédo
estdo disponiveis aos gestores, no tempo requerido por eles.

Quadro 9: Nivel de participacdo dos gestores na execuc@ogdonento

O contetdo do grupo 5 (Quadro 10) teve o objetieovdrificar se na
execucdo do orcamento, as empresas utilizam eastrake relatérios formais para
discutir os resultados alcancadesrsus’ os planejados com todos 0s seus gestores.
Sendo composto por 4 (quatro) questbes (21 a 2fdos denominaddNivel de

participacédo dos gestores no controle do orgamento.

21 - A empresa se utiliza de estrutura de relatérios formais para
discutir os resultados alcancados versus os planejados com todos os
seus empregados.

Nivel de pamCIpaQaJZZ - A alta administracdo é &agil para mudar o direcionamento
dos gestores nNo | estratégico quando ha mudancas significativas de cenario.

controle do 23 - A alta administracdo estimula a participacdo dos gestores no
orcamento monitoramento dos resultados alcancados (por suas areas).

24 - Os gestores devem justificar os desvios entre aquilo que foi
planejado e o que foi alcangado.

Quadro 10: Nivel de participacéo dos gestores no controlerdamento

O conteudo do grupo 6 (Quadro 11) teve o objetea@ahstatar se decisdes
significativas necesséarias aos ajustes da estatefp tomadas com a participacdo de
todos os gestores da empresa. Sendo composto tapdyéfn(quatro) questdes (25 a
28) e denominaddNivel de participacdo dos gestores nas etapas maesso de

planejamento estratégico.
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25 - A alta administracdo da empresa permite aos gestores questionarem
os objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico

Nivel de
participacdo dos26 - Decisdes significativas necessarias aos ajustes da estratégia, sao
gestores nas |tomadas apenas ap0s consulta a todos os gestores da empresa

etapas do
processo de 27 - As sugestBes de melhoria que levem a potencializar os resultados,
planejamento guando plausiveis, séo analisadas e adotadas pela alta administracdo da

. empresa.
estrategico

28 - O plano estratégico da empresa € flexivel e pode ser alterado
sempre que 0s gestores apontem tal necessidade.

Quadro 11: Nivel de participacdo dos gestores nas etapasodegso de planejamento
estratégico

Apoés estas definicdes, utilizou-se a estatisticecriteva para analise dos
dados, pois conforme Barbetta (2005), esta técpmamite organizar, resumir e
apresentar dados, de tal forma que possam sepriti@ios em conformidade com os
objetivos do estudo. Em seguida, a media das respts relacionada ao objetivo do
estudo. O percentual de respostas para todos psgyfoi apresentado individualmente

e em conjunto, sob a forma de grafico.

3.6 LIMITACOES E DIFICULDADES

Embora se entenda que a metodologia aplicada esttdo foi apropriada e
que se tentou minimizar as limitacbes desse estlds, existiram e séo relevantes,
devendo ser comentadas para correta interpretagsialatios e das conclusdes. Tal

verificacdo é relevante para que futuros trabalpessam aprimorar a metodologia

aplicada e analisar outros aspectos que néao fobgtoalessa pesquisa

Em relacdo a coleta de dados, deve ser destacado questionério permitiu
certo nivel de interpretacdo e, como as respogfjasndem do nivel de conhecimento
do respondente, pode existir algum desvio nas sépoDa mesma maneira que cabe
referir que a amostra foi selecionada de forma pr@babilistica, impedindo que os
dados fossem generalizados para toda a populagdi@ i@nitacédo foi a quantidade de
empresas que participaram da pesquisa, a quantadespostas, 68 (29,31 % da
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amostra), foi considerada satisfatdria para a @mtapda pesquisa, porém limitou os

resultados as empresas que compuseram a amostra.

Quanto ao tratamento dos dados, as técnicas tstatisitilizadas foram
balizadas pela distribuicdo da amostra e pelo iebjeto estudo, ndo esgotando as
possibilidades do tema. Desse modo, outros obgefealem ser tragcados com base no
mesmo problema de pesquisa e, embora a analisdadios tenha sido considerada
apropriada para esse estudo, outras técnicas poderautilizadas, o que certamente

motivara outras discussoes acerca desse tema.

Outra limitacdo esta relacionada quanto a formextiecao dos dados, visto
que a analise de dados em grupo pode ser alvofelerdes pontos de vista. Assim
como outra limitacdo foi a impossibilidade de aglio questionario pessoalmente, na
forma de entrevista, o que poderia ampliar o meahterpretacédo das respostas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico € apresentada a andlise descritivaednsgtados da pesquisa de
campo. Na primeira secdo sera apresentada a digtbdas empresas pesquisadas
pelo setor de atividade e pela origem do capit@. ddgunda secdo a analise das

respostas levantadas com o envio do questionario.

4.1  CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Nesse topico inicia-se a apresentacdo e andlisedddss obtidos com as
respostas do questiondario enviado as empresasi pasas!

Com os dados divulgados pela revistaor 1.000,edicdo 2.008foi possivel
elencar as 68 empresas participantes da pesquisia) aomo o setor de atividade
destas, conforme Gréfico 1.

24

23

21

Metalurgia e Siderurgia Alimentos Quimica e Petroquimica

Gréfico 1: Composicao das empresas pesquisadas por segmento
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Os dados revelam que, do total de 68 empresas esgonderam o
questionario, 21 pertence ao setor de quimicareqétnica; seguido por 23 do setor
de alimentos e 24 do setor de metalurgia e sidieruf@l distribuicdo foi composta de
empresas escolhidas por atuarem em ambientes col@ént@as econémicas diferentes,

dentro da mesma economia.

Os dados que constam na Tabela 4 revelam a coac&ntdas empresas
pesquisadas com relacdo ao pais de origem do lcaeitao apresentados, em numero
de empresas pesquisadas e pelo percentual queeetara do total. Considerando que,
dois paises juntos indicam a participacdo de t@dtass, em ordem de colocagéo, no

capital total da empresa.

Tabela 4: Pais de origem do controlador do capital
'Empresas Pesquisadas

Pais de Origem do Controlador do capital—
NUmero %
Brasil 46 67,65%
Alemanha 4 5,88%
Estados Unidos 2 2,94%
Franca 2 2,94%
Italia 1 1,47%
Brasil - Estados Unidos 1 1,47%
Holanda 1 1,47%
Luxembugo - Brasil 1 1,47%
Bélgica 1 1,47%
Brasil - Noruega 1 1,47%
Espanha 1 1,47%
Gra-Bretanha 1 1,47%
Argentina 1 1,47%
Argentina - Brasil 1 1,47%
Austria 1 1,47%
Noruega 1 1,47%
Suica - Holanda 1 1,47%
Suica 1 1,47%
TOTAL 68 100%

Na Tabela 4 verifica-se que, na grande maiorigngsresas pesquisadas tém

controlador do capital, de origem nacional, totaido 67,65% do total. E ainda, desse
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conjunto, 5,88% possuem o controlador de seu t¢apita origem Alema, 2,94%
possuem controlador de seu capital de origem nzgl&s Unidos e Francga, sendo que
20,59% das empresas tém os seus controladores mital cde origens distintas,

totalizando 14 empresas.

4.2  ANALISE DESCRITIVA

Com o objetivo de avaliar a participacdo dos gestem todas as etapas do
processo de planejamento estratégico, neste tgpiapresenta a analise descritiva dos

dados obtidos nas respostas do questionario.

Conforme apresentado no capitulo da metodolog@edquisa, na elaboracéo,
0 questionario foi dividido em 6 (seis) grupos: @rul (Questdes 01 a OBercepcéao
dos gestores quanto a existéncia do planejamentatégico; Grupo 2 (Questdes 07 a
13) Nivel de participacdo dos gestores na elaboracaoptimejamento;Grupo 3
(Questbes 14 a 16Yivel de participacdo dos gestores na elaboracdmd@mento;
Grupo 4 (Questbes 17 a 20)ivel de participacdo dos gestores na execucdo do
orcamento;Grupo 5 (Questbes 21 a 2M)vel de participacdo dos gestores no controle
do orcamentog, Grupo 6 (Questdes 25 a 28ivel de participacdo dos gestores nas

etapas do processo de planejamento estratégico.

Em todos os grupos, as questdes foram analisada&slumlmente, buscando
tornar mais claras as observacfes acerca das tespisidas. E, em todos 0s grupos,
ao final da andlise, as respostas foram consokdpden a verificacdo e consolidacao

dos dados, assim como das conclusoes.

4.2.1 Grupo 1: Percepcédo dos gestores quanto ao pdégamento estratégico

Este grupo de perguntas teve como objetivo de ivarifa percepgdo dos

gestores quanto ao processo de planejamento ggtoatéas empresas pesquisadas. A
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analise das respostas teve a finalidade de awattanhecimento dos gestores quanto a
algumas varidveis que interferem no processo déoededo do planejamento
estratégico, de forma a tornar confiaveis suasostap quanto as questbes que

responderam o problema de pesquisa.

As varidveis analisadas foram a divulgacao datégiieg a percepcédo do gestor
quanto ao sucesso da estratégia, formalizacdo dmejpimento estratégico,

complexidade do plano estratégico e cultura orgaional.

A) Questao 1: A estratégia é divulgada de forma da e objetiva para todos

0s gestores.

Objetivo da questéao: verificar se a estratégiapidege elaborada, é conhecida e

compreendida pelos gestores.

48%

30%

22%

0% \

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 2: Divulgacao da estratégia

Verifica-se nos dados do Gréfico 2 que, nas empnessquisadas, a estratégia €,
pelo menos, algumas vezes, divulgada e compreepadidtodos os gestores. Embora
22% dos respondentes admitirem que QUASE NUNCAgqutam dessa forma. Porém,
para a maioria dos respondentes, SEMPRE (30%) oASBUSEMPRE (48%), a

estratégia é divulgada e compreendida por todgesteres da empresa.
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De posse desses dados, pode-se perceber que,zacé@aldo planejamento
estratégico, nas 68 empresas pesquisadas, conta jparticipacao dos gestores, mesmo
que de forma indireta, ou seja, apenas conhecermonereendendo a estratégia, de

forma a trazer vantagens na implementacéo e alchsceesultados.

B) Questao 2: A estratégia escolhida pela empresa@&mpre bem sucedida

Objetivo da questdo: Capturar a percepcdo dos rgsstta verificacdo dos
resultados alcancados pelo planejamento estrajéggsim como a percepcao deles

sobre o potencial que o planejamento estratégmatano instrumento de gestao.

53%

32%

13%

2% —I

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 3: A estratégia escolhida pela empresa é sempre beadida

Os dados apresentados no Gréfico 3 demonstramaténpia do planejamento
estratégico para a administracdo, segundo a Vvis#o géstores. A maioria dos
respondentes apontou que SEMPRE (32%) ou QUASE &EVB3%) a estratégia
formulada pela empresa € bem sucedida. Portanpmdgeconcluir que nessas empresas

o0 gestor acredita na eficacia do plano estratégico.

Por outro lado, em algumas das empresas pesquisaslasspondentes nao

acreditam na eficacia da estratégia adotada, 2%dismm que NUNCA e 13%
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acreditam que QUASE NUNCA, a estratégia € bem sdae@ontudo, esta proporgéo

de empresas nao € representativa.

C) Questdo 3: A realizacdo de um planejamento estégico formal

contribui significativamente para a melhoria dos rsultados da empresa.

O objetivo da terceira questao foi indicar o ntkelformalizacéo na elaboracéo do

planejamento estratégico e constatar o nivel dgriatdo dos gestores a essa ferramenta.

45%
38%

15%

2%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 4: Contribuicdo do planejamento estratégico na medhda resultado da
empresa

O planejamento estratégico formal tem a funcédo plevar e programar a
implementacédo das decisfes estratégicas, gerandgamm operacional e or¢camentario
(MINTZBERG, 1994). Dessa forma, se verifica polioraios dados do Grafico 4, que em
45% das empresas pesquisadas, a realizacdo dgaplant estratégico € SEMPRE
formal e contribui para a melhoria dos resultadogmipresa. Situagdo verificada também
em 38% das empresas pesquisadas, onde QUASE SEdpIREejamento é formal.

No entanto, a situacao € diferenciada no restagehpresas pesquisadas, onde
15% responderam QUASE NUNCA e 2% responderam NUNG@Aesar da
reconhecida importancia do planejamento estratégiaca a gestdo empresarial
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(KOPECKY, 1996), cuja formalizacdo, entre outrosndf&cios, proporciona a
integracéo e sinergia entre os membros organizaisiopromovendo discussdes sobre
0s objetivos da empresa e de forma organizadaesrgitica, estabelece os padrdes de

qualidade requeridos para a administracdo da argeén.

D) Questdao 4: Todos os funcionarios-chave na empeesacreditam na

eficacia do planejamento estratégico em implementag

Objetivo da questéo: verificar se as diretrizesagsgicas sdo conhecidas pelos

funcionarios-chave da empresa.

47%

33%

13%
7%

I

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 5: Crenca dos funcionérios-chave no planejamentotégtca

Na analise dos dados apresentados no Graficogereebe que na maioria das
empresas pesquisadas os funcionarios-chave SEMBBR) (ou QUASE SEMPRE
(47%) acreditam na eficacia do plano estratégiemahstrando assim conhecer as
diretrizes estratégicas, além do conjunto de nowuasnorteiam todos os funcionarios.
Diferente disso, em 20% das empresas, os funcamahave NUNCA ou QUASE
NUNCA acreditam na eficacia do plano estratégiccetaboracdo, demonstrando que a

ferramenta ndo tem apoio unanime dos funcionahese
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E) Questdo 5: O nivel de complexidade do planejamen estratégico

implementado na empresa é considerado alto pelosstieres de area

Objetivo da questdo: verificar se os gestores peroeo nivel de complexidade
do planejamento estratégico, indicativo de quetexprticipacdo no processo de

elaboracéo.

52%

23%
18%

7%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 6: Percepcgdo sobre a complexidade do planejamentiégsto

A questdo foi elaborada presumindo que a percesgime o0 grau de
complexidade é uma consequéncia da participacdivefios gestores no processo de
elaboracdo do planejamento estratégico. Emborgpdedtepcdo possa ser relativa,
dependendo do conhecimento, ou ainda do nivel am@metimento do gestor com o
processo de elaboracdo do planejamento estratégicaespostas indicam que na
maioria (75%) das empresas pesquisadas, os gestersenstram (52% QUASE
SEMPRE e 23% SEMPRE) perceber um grau de comphkixide planejamento

estratégico.



82

F) Questdo 6: A cultura organizacional da empresa é@itilizada para a

formacéo das estratégias.

Objetivo da questdo: verificar se 0s gestores ceemglem a cultura

organizacional, sendo essa uma forma de avaliaegegsa entre 0s gestores e a empresa

pesquisada.
45%
3%
13%
5%
MUMCA GQUASE MUMCA, GUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 7: Percepcao sobre a cultura organizacional

Hall (1984) apresenta a cultura organizacional coma condigcdo do ambiente
de importancia vital e a mais dificil de determjmaa medida em que seu impacto sobre

as organizacfes ndo é uma constante, nem mesmoomiexto isolado.

Dessa forma, se entende que a cultura organizaciqueando bem definida e
estruturada, como uma forma de estimulo a sinemizz os membros da organizacéo,
que em torno dos objetivos organizacionais, detva@bekcer a manutencédo do plano

estratégico.

Nesse contexto, a questao foi elaborada no intedsyerificar se os gestores
percebem a cultura organizacional de forma a dstaresinergia entre as relacdes
desses gestores e a empresa. Assim, se percehélisa do Grafico 7 que os gestores
percebem, em sua maioria, a cultura organizacinaaformulacdo da estratégia da
empresa, sendo que 79% (48% QUASE SEMPRE e 31% BEMRsponderam de
forma afirmativa. No entanto, 21% (8% NUNCA e 13%JABE NUNCA)
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responderam de forma negativa, comportamento gde per explicado pelo alto grau
de complexidade da questdo, uma vez que pressupbeamento prévio do gestor

sobre o termo cultura organizacional.

G) Consolidacao dos dados do grupo 1: Percepcao dgsstores quanto a

existéncia do planejamento estratégico

Esse grupo de questdes (01 a 06) teve por objedinficar se existe, em média,
conhecimento dos gestores quanto ao processo aejgiteento estratégico nas
empresas pesquisadas. Essa técnica teve a firaltadvaliar os gestores quanto ao
seu conhecimento de algumas variaveis que, ingenfero processo de planejamento
estratégico, de forma a tornar confidveis suasostap quanto as questbes que
responderam o problema de pesquisa.

As variaveis analisadas foram a divulgacdo dateégfieg a percepcao do gestor
e dos funcionarios-chave quanto ao sucesso daéggéraformalizacdo do planejamento
estratégico, complexidade do plano estratégicdtaraworganizacional.

48%

32%

16%

4%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 8: Percepcao dos gestores quanto as variaveis arbient

Com base nas respostas desse grupo de questdéso(@jase pode verificar

gue na maioria dos casos os gestores indicaramiposshecimento das variaveis que
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interferem no processo de elaboracdo do planejanesttatégico e também acreditam
na eficacia do plano estratégico. De forma que 8@% respostas foram positivas e
apontam para esta conclusédo, sendo 32% indicatjwaso gestor SEMPRE e 48%
QUASE SEMPRE estdo atentos a estas variaveis, alémreconhecer suas

interferéncias no processo de elaboracdo do plaeej@ estratégico.

Esse grupo foi formado por 6 questbes (01 a O6possibilidade minima de
resposta, caso apenas uma empresa fosse questipa@dé perguntas, estariam entre 6
(para o caso de que todas as respostas fossemUNEA para todas as questbes do
grupo) e 24 (caso todas as respostas, fossem MPRBE, para todas as questbes do
grupo), assim, formando uma possibilidade médiaedpostas de 15. Porém, a média
das respostas pela escéalikert, totalizou 18,48. Confirmando a analise de que os

gestores conhecem os planos estratégicos. Confabeda 5.

Tabela 5: Frequéncia das respostas conforme escala Likextgpgrupo 1

Médiadas Média escala
Respostas Likert

Todas as questdes 18,48 15,00 6 24

Minimo Maximo

Dessa forma foi observado que, os gestores pedgsisparentemente conhecem
as variaveis apresentadas e acreditam na eficdgkado estratégico. Esses dados podem
ser confirmados pela analise das respostas dadquesf{A estratégia escolhida pela
empresa é sempre bem sucedida), do questionade,85% dos respondentes afirmaram
suas percepcdes sobre a eficacia da estratégithidacsendo 32% SEMPRE e 53%
QUASE SEMPRE. Além disso, a analise das respostagudstdo 5 do questionario
apresentou que 75% dos respondentes reconhecenveb dd@ complexidade do
planejamento estratégico, sendo 23% SEMPRE e 52%SBISEMPRE.

Considerando que o conhecimento do gestor sobreaegso de planejamento
estratégico elaborado, ou em elaboracdo, esta sa@@eente condicionado ao
conhecimento das variaveis que interferem nessmEes0, pode-se, neste caso, afirmar
que, em média, nas empresas pesquisadas, as assgostgestores indicam que eles

tém conhecimento do processo de planejamento éggtrat visto seus conhecimentos
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sobre algumas variaveis do processo, além de recerdm o planejamento estratégico

na empresa, Vvisto seu conhecimento sobre itens aaumplexidade do plano.

4.2.2 Grupo 2: Nivel de participacéo dos gestorearelaboracdo do planejamento.

Esse grupo de questdes (07 a 13) teve o objetiverdiEar o nivel de participacéo
dos gestores no processo de elaboracdo do plaategsn das empresas pesquisadas. A
andlise das respostas indica se existe a parficipigs gestores no processo de escolha da
estratégia. As perguntas foram formuladas com hasgressupostos de participacdo dos

gestores, de forma que respostas afirmativas mdialparticipacao.

A) Questéo 7: Os gestores participam do processo dscolha da estratégia

da empresa

Objetivo da questao: verificar se existe centrghpano processo de elaboracdo

do planejamento estratégico.

40%

33%

23%

3%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 9: Centralizacdo no processo de planejamento

De acordo com os dados do Grafico 9, parte dosonelgmtes admite ter

processo centralizado para elaboracdo do planejamesiratégico. Isto €, os gestores,
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NUNCA (3%) ou QUASE NUNCA (23%) participam do prese de elaboragao do
planejamento estratégico. Por outro lado, em 40% a@@apresas pesquisadas, 0s
gestores QUASE SEMPRE participam do processo deordgdo do planejamento
estratégico, o que pode classificar o processdatb®m@cdo do planejamento estratégico
como participativo. E de forma geral, 33% das esgsgossuem processo participativo

de planejamento estratégico.

Desse modo, a analise indicou que o processo berat@io do planejamento
estratégico se assimilou a andlise apresentadeferemcial tedrico, deixando de ser uma
atividade concentrada apenas na alta administi@ga@mnpresa, envolvendo o0s gestores
no processo. E ainda, as respostas negativas pdesplicacdo, no fato de que, o
processo de planejamento estratégico, mesmo patii@, pode ser conduzido pela alta

administragéo da empresa, em funcdo das informatdiess junto aos gestores.

B) Questdo 8: A elaboracdo do planejamento estratégp € formal e

contempla um cronograma claro e previamente definiol

Objetivo da questao: identificar se o planejamesgtyatégico é elaborado de
forma a facilitar a participacao de todos os gestoou seja, de maneira formal e com

etapas previamente definidas.

43%
40%

17%

0%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 10: Formalizacdo do planejamento estratégico
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Verifica-se no Grafico 10, que na maioria das esgsepesquisadas, 0
planejamento estratégico é elaborado de maneiraafa@ com cronograma previamente
definido, sendo que 43% dos respondentes aponguansEMPRE, assim como 40%
responderam que QUASE SEMPRE, utilizam esta ptétipanas 17% afirmaram que
QUASE NUNCA a utilizam.

Assim, a andlise indicou que a formalidade no m®eede elaboracdo do
planejamento estratégico € predominante nas ensppesguisadas, fator que se pode
presumir que facilita o processo, visto que asudisies sobre o tema sao elaboradas e
precedidas de analise dos dados a serem discutidodnizando os resultados. Ainda
seguem cronograma formal, posicionando os ges@mweandamento dos trabalhos,
possibilitando a criacdo de uma sistematica deapzal de desempenho, facilitando a

analise deedbacldo processo.

C) Questdo 9: A empresa analisa, periodicamente, @mportamento dos

principais concorrentes perante o mercado na areaneque atua

Objetivo da questdo: entender se as empresas antilia ferramenta

planejamento estratégico para se posicionar noaderem que atuam.

46%
42%

12%

0%

MUMC2, GUASE PUMCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 11: Analise da concorréncia
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Nas empresas pesquisadas, 42% dos respondentemnapgune SEMPRE
existe participacdo e em 46% QUASE SEMPRE exissa @sarticipacdo. Por outro
lado, 12% dos respondentes apontaram que QUASE MUN(Ste participacao.

Em termos de contribuicdo que a ferramenta plaresjgonestratégico pode
prestar, salienta-se essa analise, visto que onw#genento de uma estratégia
competitiva €, em esséncia, a formatacdo da magegaa empresa ira competir, se
posicionando, de maneira que suas caracteristregmnt diferenciais, frente aos

concorrentes.

D) Questdo 10: Os gerentes possuem conhecimentoficentes sobre as
variaveis ambientais (econdmicas, legais, sociaitecnolégicas e outras) para

contribuir com o processo de escolha da estratégia

Objetivo da questao: verificar a percepcéo dosoredgntes, quanto ao nivel de
conhecimento das variaveis ambientais por parte ge®ntes, ou seja, quem

supostamente participa da elaboracéo do plandéggita.

52%

33%

12%
3%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréafico 12: Conhecimento sobre as varidveis ambientais
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De acordo com os dados do Grafico 12, percebe-sedas razdes que levam o
planejamento estratégico a ser mais eficaz qualatlorado de forma pulverizada. Das
respostas, 3% dos respondentes apontaram NUNC/Ase@ 0os gestores nao tém
conhecimento das variaveis ambientais e 12% dgsosts apontaram QUASE
NUNCA, isto é, os gestores tém pouco conhecimeasovdridveis ambientais. Em 52%
das respostas 0s gestores apontaram ter QUASE SEMRIRseja, demonstrou-se um
razoavel conhecimento. Em 33% dos gestores pesiggisaodos apontaram ter

conhecimento das variaveis ambientais.

Dessa forma, se percebe porque a maior participadgedodos no processo de
elaboracdo do planejamento estratégico tende ardamsia eficacia. Principalmente
ao verificar que com o somatorio dos conhecimentgsodos, o conhecimento dos

fatores ambientais aumentaria em funcéo do numeepessoas envolvidas.

O alinhamento da empresa com seu ambiente € umpiponderante, visto
que, existe, nesse ambiente, um conjunto de relacientos e concorréncias que
provocam mudancas ambientais, as quais, sempreogadeveriam ser previstas e
consideradas no planejamento estratégico, de fquaaa empresa se antecipe a essas
mudancas. Surgindo assim a necessidade de connégidaes variaveis.

E) Questdo 11: A alta administragcdo permite que ogerentes adotem
estratégias especificas para as suas proprias aredesde que estas ndo conflitem

com a estratégia global da empresa

Objetivo da questao: verificar se existe, nas esgagesquisadas, autonomia
dos gestores na elaboracdo das estratégias deaess caracteristica do processo

descentralizado de planejamento estratégico.
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52%

35%
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NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 13: Descentralizacao no processo de elaboracao daéesa

As expectativas dos gestores relacionadas a re@tizalo planejamento
estratégico sdo representadas por seus esforgoglirais, que quando relacionados
entre si, tendem a qualificar e potencializar asiltados obtidos, assim como facilitar a

implementacéo e execucéo do plano estratégico.

Essas expectativas podem ser representadas neagkdbdas estratégias das areas
da empresa, onde cada gestor tem a possibilidadarddizar seus esforcos para o bem
geral da empresa. Esse fator pode ser observaddados do Grafico 13, o qual apontou
que 35% das empresas pesquisadas mostram que SEMBIPRE administracdo da
empresa permite que seus gestores adotem estsaggiecificas para suas areas. Ainda

na maioria, 52% das empresas pesquisadas, essa@iadQUASE SEMPRE existe.

A metodologia participativa de elaboracdo do pkamento estratégico é
caracterizada pela ampla participagcdo de todosestor@s no processo, sendo eles
autbnomos para formularem a estratégia das areamuaaesponsabilidade. Sendo
assim, em 13% das empresas pesquisadas se adnatal ajta administracdo QUASE
NUNCA permite que os gestores adotem tal procedimndissas empresas podem
apresentar indicios de centralizagdo no procesptadejamento estratégico.



91

F) Questdo 12: O principal executivo da empresa cdaz ativamente o

processo de elaboracdo do planejamento estratégico

Objetivo da questdo: verificar se existe a pardicim da alta administragdo no

processo de elaboracao de planejamento estratégico.

47%

34%

17%

2%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 14: Participacao da alta administracéo

Como o planejamento estratégico é um processo rdadi de decisdo, se faz
necessaria a atuacao da alta administracéo, derenarenvolver os participantes, desde a

identificacdo do problema, até a definicdo dassjias de acédo (OLIVEIRA, 1994).

Assim, se percebe a importancia da participacaaltdagestdo da empresa, de
forma a canalizar os diversos interesses envolvidoprocesso para o bem geral da
empresa. Confirmando essa importancia, a grandeorimadas empresas, 81%
apontaram que SEMPRE (34%) ou QUASE SEMPRE (47%)rircipal executivo

participa de forma ativa do processo de elabordgguanejamento estratégico.
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G) Questdo 13: Os gestores da area de marketing, ngercial e outras
correlacionadas analisam, periodicamente, o compa@inento dos principais

concorrentes.

Objetivo da questao: verificar se existe a paricgp dos gestores respondentes
na manutencgdo do planejamento estratégico

57%

23%
15%
5%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 15: Avaliacdo dos concorrentes.

Considerando o planejamento estratégico como urepso interativo que
visa manter uma organizagdo como um conjunto ajgmente integrado ao seu
ambiente (CERTO; PETER, 1993), essa interacdo,tguam ambiente externo visa a
sustentacdo da vantagem competitiva, que € um d@ivos do planejamento

estratégico, se verifica a importancia da analiseanportamento dos concorrentes.

Dessa forma, nas respostas obtidas (Grafico 1pgreebe a preocupacao das
empresas em verificar o comportamento dos condesgefator muito importante na
manutencdo do planejamento estratégico. Pois 80%% (QUASE SEMPRE e 23%
SEMPRE) das respostas apontaram essa tendéncia.
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H) Consolidacdo dos dados do grupo 2: Nivel de p&ipacdo dos gestores

na elaboragcao do planejamento

Esse grupo de questdes (07 a 13) teve por objedinficar se existe, em media,
a participacdo de todos os gestores no procesgladegiamento estratégico sob o ponto
de vista da escolha da estratégia. Os dados olptadtesn ser verificados no Grafico 16,

gue demonstra as respostas, para as questée307 a 1

47,62%

35,00%

15,48%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 16: Participacdo dos gestores no planejamento estratég

Na consolidacéo das respostas desse grupo de egié&ui@fico 16), € possivel
identificar que na maioria dos casos, 0s gestoegicjpam de alguma forma do
processo de escolha da estratégia, pois 47,62%edbdsres responderam que QUASE
SEMPRE e 35% SEMPRE patrticipam de alguma formardogsso.

Dessa forma, na verificacdo das questdes propastappde constatar de que
maneira essa participacdo é fomentada. Boa pasgegdstores pesquisados (85%)
responderam positivamente, indicando conhecer puknos algumas variaveis
ambientais (questdo 10), de forma a contribuir teEbogacdo e manutencdo do
planejamento estratégico. Sob o ponto de vistauttmamia para a tomada de decisbes
estratégicas, percebe-se nas respostas da quéstficela alta administracdo da empresa
permite que seus gestores adotem estratégias fesmephra suas areas. Das empresas
pesquisadas, 35% apontam que SEMPRE a alta adiag@istda empresa permite que
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seus gestores adotem estratégias especificasysarareas, e ainda, na grande maioria,
52% das empresas pesquisadas, essa autonomia (RENHPRE existe.

Na tabela 6, verifica-se que para esse grupo dpups, as possibilidades de
resposta, se apenas uma empresa fosse questipaaala/ perguntas, estaria entre 7
(para o caso de que todas as respostas fossemUNEA para todas as questbes do
grupo) e 28 (caso todas as respostas, fossem MPBE, para todas as questbes do
grupo) assim, formando uma possibilidade médiaedpastas de 17,50. Porém, a média

das respostas pela eschilkert totalizou 22,10.

Tabela 6: FreqUéncia das respostas conforme escala Likea,ggrupo 2

Média das Média escala
Respostas Likert

Todas as questdes 22,10 17,50 7 28

Minimo Maximo

Dessa forma, os dados indicam a tendéncia apréesentaanalise das respostas
individuais das questdes do grupo, ou seja, egistenédia, a participacdo dos gestores no
processo de escolha da estratégia. Fato confirmadanalise exclusiva da Questao 7,
guando os respondentes foram indagados de formia diobre a participacdo dos gestores
no processo de escolha da estratégia e 73% (4dstaspdas respostas foram afirmativas.

4.2.3 Grupo 3: Nivel de participacéo dos gestorearelaboracdo do orcamento

Esse grupo de perguntas (14 a 16) teve o obje&weedficar se na escolha da
estratégia sao estabelecidas metas claras, propancio gque 0s gestores tomem

decisbes coerentes a elas na elaboracdo do orgament

Do pressuposto que “o planejamento e o controleegigitados estabelecem
um enfoque sisteméatico para o envolvimento de tamosiveis administrativos no

processo de planejamento” (WELSCH, 1986, p. 40nalise das respostas indicou
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existéncia de interacdo dos gestores no planejanmpgracional que, na forma do
orcamento, se torna uma ferramenta fundamental pasacesso do planejamento

estratégico.

Nesse sentido, as perguntas foram formuladas cem li@s pressupostos de
participacéo dos gestores e respostas afirmatesgsnd indicar tal participagéo.

A) Questdo 14: Todos os gestores (supervisores, getes e diretores) de

areas da empresa participam ativamente da elaboragalo orcamento.

Nessa questdo o objetivo € verificar se os gesfmdipam da execucdo do

plano estratégico, por meio da elaboracdo do ongeime

50%

37%

10%
3%

S — I

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 17: Participacdo dos gestores na elaboragdo do orgament

Por meio da analise das variaveis ambientais noepsp de elaboracdo do
planejamento estratégico que uma empresa podeidirdsfu posicionamento para
competir a curto, médio e longo prazo. Além dissferramenta permite prever dados
que se quantificardo através da elaboracdo do ergamonde as expectativas dos
gestores se transformam em metas a serem atingidagsse fato, a participacédo de

todos os gestores €, com certeza, importante nal@@racao.
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Nesse contexto, 37% dos gestores respondentesaedimmue SEMPRE existe
essa participacdo e 50% das empresas pesquisadgesstoses afirmaram QUASE
SEMPRE, ou seja, na maioria das vezes, existe taipagdo. Os dados confirmam
entdo que, na maioria das empresas existe a pag#m dos gestores no processo de
elaboracdo do orcamento, apesar de 10% afirmarean Q@UASE NUNCA e 3%
afirmarem que NUNCA, existe participacéo.

Por fim, € possivel presumir que, pelo fato dasresgs maiores serem mais
complexas e envolverem um numero maior de dadogrsa dificil, ou até inviavel,
para um grupo pequeno de gestores, a elaboracag;a@mento. Na maioria das vezes

iSSO se torna um processo trabalhoso, necessitinohais tempo para ser realizado.

B) Questdo 15: Na escolha da estratégia, sao estab&las metas claras para
cada area, de modo que todos 0s gestores tomem d@ées coerentes com O0S

objetivos pré- estabelecidos.

Objetivo da questado: verificar se a participacads destores na execucao do
orcamento é fomentada através do estabelecimemet@es claras.

40% 40%
20%
0% \
J——
NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 18: Sao estabelecidas metas claras na escolha d&gistra
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Na literatura, autores como Ghemawat (2007), aesgmtam a “estrutura
empresa’” como um conjunto definido de propésitosmmias que devem manter a
empresa, rumo as dire¢cdes previamente estabele@@ssa forma, apds definida a
estratégia da empresa, ela se torna um indicaddiretzio a todos os gestores que terdo
como objetivo alcancar as metas estabelecidasmAsendo, as metas devem ser
elaboradas de maneira clara e objetiva, fator soafio na pesquisa, em que 40% dos

respondentes apontaram que as metas SEMPRE shelesitdas de forma clara.

No entanto, se o principal objetivo do planejamesdtratégico é assegurar a
continuidade da empresa, através da definicdo desmee serem cumpridas pelos
gestores, 0s 40% dos respondentes que apontara@UASE SEMPRE essa pratica é
observada, sugerem algum tipo de falha no proasssaboracdo das metas. Mesmo
assim, essas respostas devem ser consideradasvasosiprincipalmente sob a
concepcéao de que diversos fatores como a cultugestor ou a complexidade do plano
estratégico possam interferir na percepcao dosmsstuanto ao estabelecimento das

metas.

Ja nas empresas que somaram 20% das respostase e@QUASE NUNCA as
metas sao estabelecidas de forma clara, suger@seapar centralizacdo no processo de

elaboracéo das metas.

C) Questdo 16: Todas as informacdes necessérias &beracdo do

orcamento estao disponiveis aos gestores.

Objetivo da questéo: verificar se as informacoesessarias a elaboracdo do
or¢camento estdo disponiveis aos gestores.
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Grafico 19: Informacdes para a elaboracdo do orcamento

As respostas indicam que na maioria das empresaglipadas 83% (43%
SEMPRE e 40% QUASE SEMPRE), as informacfes necassar elaboracdo do
orcamento estdo disponiveis aos gestores. Confilmmajue parte das empresas
pesquisadas oferecem condi¢cdes, no que diz regpiiformacéo, para que 0s gestores

participem do processo de elaboragéo do orcamento.

D) Consolidacdo dos dados do grupo 3: Nivel de paripacdo dos gestores
na elaboragéo do orgcamento.

Esse grupo de questdes (14 a 16) teve o objetiw@ifgcar se nas empresas
pesquisadas 0s gestores participam da elaborac@ocdmento. As perguntas foram
formuladas com base nos pressupostos de partioipdQd gestores e respostas
afirmativas indicam tal participacéo.

Os dados obtidos foram analisados e a distribuigio respostas pode ser

visualizada no Gréfico 20.
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Grafico 20: Participacao dos gestores na elaboracéo do or¢gamen

Hansen et al. (2003) argumenta que o orcamentdcioadl €, com
freqUiéncia, um obstaculo a mais na busca dos whgetistratégicos, por apoiar certas

praticas mecéanicas como os cortes lineares inttistitos custos dos departamentos.

Dessa forma, se procurou estabelecer o orcamento o detalhamento das
metas e objetivos tracados no planejamento esitatéGm suma, seria o desenho
operacional da estratégia. Mas, para aprimorar afsaativa, deve-se compreender
que é fundamental a abordagem de todas as “paltgz’ocesso de elaboracéo do plano
operacional, partindo do pressuposto que uma ges$idaz, preparada para reagir as
turbuléncias ambientais de forma apropriada e opart pode significar para a
organizacao o diferencial.

Por fim, se estabeleceu o orgamento como a chayéado operacional, por
ser uma ferramenta de controléeedbackPara tanto, foram utilizadas as premissas de
Anthony e Govindarajam (2001) que descrevem o oggaoncomo um tipo de controle
gerencial, para as despesas de curto prazo. Alésedeutros autores como Welsch
(1986), que estabeleceu o orgcamento como um inalicde tendéncias; Otley (1994)
analisou o orcamento sob a forma de controles gaiisre Catelli (2001) que observou
a fase de controle como a fase em que os resultdthggdos sdo transmitidos através
de um sistema dieedback relatando aos responsaveis a situacdo da organizm

determinado momento.
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Sob esses contextos teoricos, a analise dos dadd¢ 20) indicou que 83% das
respostas formam afirmativas, sendo que 43% respamdgque QUASE SEMPRE e 40%
SEMPRE participam de alguma forma na elaboracawgimento, ou seja, se pode afirmar
que, em média, as empresas pesquisadas tém prgaetispativo de elaboracdo do

orgamento.

Esse grupo foi formado por 3 (trés) questdes (14156), tanto que, a
possibilidade minima de resposta, caso apenas ompeesa fosse questionada, estaria
entre 3 para 3 perguntas (para o caso de todasspsstas serem 1 — NUNCA, para
todas as questdes do grupo) e 12 (caso todas @sstas fossem 4 — SEMPRE, para
todas as questdes do grupo). Assim, formando ussilplidade média de respostas de
7,50. Porém, a média das respostas pela eddrdmt totalizou 9,62. Conforme

apresentado na Tabela 7.

Tabela 7: Frequéncia das respostas conforme escala Likextgpgrupo 3

Média das Média escala
Respostas Likert

Todas as questdes 9,62 7,50 3 12

Minimo Maximo

Assim, os dados indicam a tendéncia apresentadanaéligse das respostas
individuais das questdes do grupo, ou seja, astaRp em média, sugerem que existe a
participacdo dos gestores no processo de elabodacaocamento, fato confirmado na
analise exclusiva da questdo 14, quando os respmsdéoram indagados de forma
direta sobre a participacdo dos gestores na elgdmrdo orcamento. Nesses indices
analisados, 87% das respostas foram afirmativassefa; se pode afirmar que nas
empresas pesquisadas existe a participagdo dasegest elaboracdo e manutencao do

plano operacional, por meio do orcamento.



101

4.2.4 Grupo 4: Nivel de participacdo dos gestores execucao do orcamento

Esse grupo de perguntas teve o objetivo de vaerificaivel de participacédo
dos gestores na execucao do orcamento das empesgsasadas. Dessa forma, foi
estabelecido na relacdo entre as questbes degpe, gygue a execucdo do plano
estratégico esta relacionada a execuc¢do do pla@amentario e se procurou avaliar se
0s gestores participam e tém condi¢des, atravésimrdasnacfes disponiveis, de

tomarem decisdes e propor alteracdes sobre a éé@dogolano orcamentario.

Essa premissa foi levantada, considerando que po pestratégico, se
elaborado de forma a apresentar algum tipo de gamtala empresa em relacdo a seus
concorrentes, deve ser dinamico, integrado e dgilforma que figue assegurada a
dindmica e o controle das decisbes, para que segandirecdo ao cumprimento da

estratégia estabelecida.

Quanto as abordagens sobre orcamento, as questaes formuladas com
base nos pressupostos de participacdo dos gesorespostas afirmativas devem
indicar tal participacao.

A) Questdo 17: Os gerentes tém plena autonomia patamar quaisquer

decisfes necessarias as execucdes dos orcamentssiae areas.

Objetivo da questéo: verificar se na execucdo gamento os gestores tém
autonomia para tomada de decisdo, proporcionargldbilidade na execucédo do

processo.
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Grafico 21: Tomada de decisdo na execucgdo do orcamento

No processo patrticipativo de elaboracdo do planmjamestratégico, a alta
administracdo envolve todos os gestores na foridaldas metas, que serdo objeto de
analise, porém, também é responsavel pelo acompambta da conexdo que deve
existir entre a estratégia adotada e o orcamentomhmento da execucao, diversas
decisbes sdo tomadas de forma isolada, mas quieiata, em cadeia, nas decisdes que
0S outros gestores devem tomar para o bom andamersigas atividades. Sendo assim,
20% das empresas pesquisadas, 0s gestores adnguarSEMPRE tém autonomia
para tomar decisdes relativas a execucdo do or¢ardensuas areas, ja em 58% delas
QUASE SEMPRE os gestores tém tal autonomia. Nessasesas, existem evidéncias
de que o acompanhamento da conex&o entre o plaTd@estratégico e o orcamento é
rigido. Em 17% das empresas QUASE NUNCA é dadagastores autonomia para
tomar decisdes na execucgéo de seus orcamentogsineogmn 5%, isso NUNCA ocorre.
Nessas empresas, pode-se constatar indicios dalzagfio no processo de execucao

do orcamento.

B) Questdo 18: Quando tomam decisbes, 0s gestorempre privilegiam o
resultado da empresa, mesmo que isto ndo seja o hwml para as suas proprias

areas.
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Na questdo 18 o objetivo foi verificar se os gestgorivilegiam o resultado
da empresa, mesmo em detrimento do resultado ¢hdivide suas areas. Buscando
evidéncias de que o processo € descentralizadmmto plos gestores pensarem no

coletivo, mesmo que isso ndo seja 0 melhor pamdspartamentos.

43%

32%
25%

0%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 22: Privilegia mento do resultado da emprps#s gestores

Independentemente da questdo da formalidade, ptanajadesédo de um decisor
a um processo continuo e racional de pensamestttamd para a gestdo (NERONE, 1997,
p. 14). Considerando esse subsidio tedrico, o jplaeato € encarado como um processo
continuo de tomada de decisdes (que em niveisoirgferde gestdo acontecem na execucao
do orcamento) as quais devem ser direcionadasnadé&@empresa. Nesse sentido, 32% dos
gestores pesquisados, apontam que SEMPRE priwlegieesultado da empresa, mesmo
em detrimento do resultado de suas proprias areas.

Da mesma forma, deve-se admitir que, por se t@d¢aum conjunto de
decisbes em todos 0s niveis da empresa e que envas variaveis do ambiente,
podem surgir problemas. A dindmica das variaveidiamiais gera incerteza no
processo decisorio, dificultando o estabelecima@l@aelacdo entre as alternativas de
deciséo e suas consequéncias futuras. (TUNG, BAY9M; WALLY, 2003).
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Pode-se assim presumir a razdo de 43% dos ge¢tré&ico 22), os quais
responderam que QUASE SEMPRE privilegiam o resoltiempresa em detrimento
do resultado de suas areas. Ou seja, algumas pegédsgiam o resultado de suas
areas, em detrimento do resultado da empresac&dupie se torna critica em 25% das
empresas pesquisadas, quando QUASE NUNCA os gegiovdegiam o resultado da
empresa, demonstrando certo grau de incerteza®oesgso decisorio.

C) Questdo 19: A empresa possui sistema de inforn@gs satisfatoriamente

integrado.

Objetivo da questdo: verificar se a empresa posstema de informacao

integrado, de forma que facilite o acesso a infoémaor parte dos gestores.

57%

27%

13%
3%
e — I

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 23: Sistema de informacgdes integrado

A anadlise dessa questdo teve o objetivo de veriBeaexiste sistema de
informagcbes nas empresas pesquisadas, e que 0 mssj@aotempestivamente
alimentado de forma agil, além de disponibilizar ia®rmacdes necessérias aos
gestores na tomada de decisdes, de forma a faaii participacdo no processo de

elaboracéo do planejamento estratégico.
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Os dados obtidos foram analisados e as respost@R®omo questionario
podem ser visualizadas no Grafico 23. A analisentuo que em 57% dos casos,
SEMPRE e em 27% QUASE SEMPRE as empresas pesaligagsuem um sistema
de informacbes de acordo com o destacado no objedevy questdo, ou seja,

satisfatoriamente integrado.

Como justificativa a abordagem dessa questdo, IC2601) classifica a
empresa como um sistema aberto e homeostéticoinfloisncia e é influenciada pelas
variagbes do ambiente no qual esta inserida. Esgs@eate norteia a adogdo do
planejamento estratégico. Dessa forma, a aborddgerastabelecida analisando o
sistema integrado de informacdes como um tipo deéra@e organizacional, que se
concentra no ambiente da execucdo do processcemiols de monitorar e avaliar o
processo estratégico, tentando melhora-lo e asmsdmrum funcionamento adequado
(ALDAY 2000).

Essa visdo do sistema de informacéo estabelecidomimente da execucao
do orcamento, mas que dependendo da politica deesaypnclui também, acdes que
levam ao controle do processo, além de introdustiracabordagem interessante, a qual
esta relacionada com o sistema de informac¢des mhitc@no controle de informacdes,
buscando disponibilizar todas as informacfes nadess a tomada de decisdes

estratégicas de maneira agil e segura.

D) Questdo 20: Todas as informacdes necessarias a tomada de decisdo

estao disponiveis aos gestores, no tempo requernuw eles.

Objetivo da questdo: verificar se as informacdeses®irias a tomada de
decisdo sdo tempestivamente disponibilizadas astrgs, como requisito basico a

participacéo destes no processo de execucao doemia
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Grafico 24: Disponibilidade das informacdes

Do pressuposto que o sistema de informacOes dasatiamente integrado
(questdo 19), e que o sistema de informagfes eltéianado a dindmica que deve
existir entre o controle e a execucao do plan@gsgjico, Nascimento e Reginato (2007)
colocam que a dimensdo do controle representa eag@ndos meios colocados a
disposicdo dos administradores para o acompanhameéot comportamento da
organizacéo frente as mudancas. Essa sinergia €ios,rexecucdo e controle, abre um
leque de observagbes que devem ser consideradas, a@bordagem, sob a otica de
que o sistema de informacédo tem a missédo de gdertis elos da empresa e, de que

forma os controles internos permeiam este fluxmfibemacdes.

Nesse sentido, se forma uma relacdo entre o flexoxfdrmacdes e o plano
estratégico, que passa por informacgdes tempestitardesponibilizadas aos gestores, para

gue eles, em tempo habil, tomem as decisbes neasssacurso do plano estratégico.

Assim sendo, 83% (Grafico 24) dos gestores (40% SEISEMPRE e 43%
SEMPRE) apontaram que todas as informacgdes neasgsara a tomada de deciséo estao
disponiveis no tempo requerido por eles, de foroma s verificou 0 requisito basico a
participacdo destes no processo de execucao doemi@, ou seja, pode-se admitir que

nestas empresas exista um fluxo de informacgOepmyikegia a tomada de decisoes.
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E) Consolidacéo dos dados do grupo 4: Nivel de paipacao dos gestores

na execucdo do orcamento

Esse grupo de questdes (17 a 20) teve o objetiveriiicar se nas empresas
pesquisadas, 0s gestores participam e tem condgibagés do sistema de informacdes
da empresa, de propor alteracbes no processo degéxedo orcamento. As perguntas
foram formuladas com base nos pressupostos deipagfio dos gestores e respostas

afirmativas indicam tal participacéo.

Os dados obtidos foram analisados e a distribuigio respostas pode ser

visualizada no Gréafico 25.
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Gréfico 25: Participagdo dos gestores na execugdo do orgcamento

Esse grupo de questdes foi elaborado relacionangikaw de integracéo
do sistema de informacdes e a execucdo do orcamedatanesma forma que
Martin, Santos e Dias (2004) colocam a importam@averacidade e qualidade da
informacdo ser totalmente isenta da possivel coint@gdo pelo seu mau uso,
sustentando a importadncia dos controles internosa pa manutencdo destas

informacgdes.
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Assim, foi relacionado a eficacia dos controleglinbs com o sistema de
informacdes, com o intuito de se obter confiabdielao processo de comunicagéo e
assegurar a conformidade das informacfes. Nesse, ¢80 (45% QUASE
SEMPRE e 34% SEMPRE) das respostas apontaram gsi@nmpresas pesquisadas,
0s gestores participam do processo de execucaogamento, sendo considerado,
através da analise das questdes, que as empregamiblilizam informacdes de
apoio a tomada de decisdes de forma satisfatomamgvendo assim a participacao

dos gestores no processo.

Esse grupo foi formado por 4 (quatro) questdesa1?0). Foi considerada a
possibilidade minima de 4 respostas para 4 perguBtgaria entre 4, caso apenas uma
empresa fosse questionada, (se a situacdo se emsgp@dom todas as respostas sendo
1 — NUNCA, para todas as questdes do grupo) eddsd (lodas as respostas fossem 4 —
SEMPRE, para todas as questfes do grupo). Assimoiese uma possibilidade média
de respostas de 10,00. Porém, a média das respe$tasscald.ikert totalizou 12,32.

Conforme Tabela 8.

Tabela 8: Frequéncia das respostas conforme escala likextqpgrupo 4

Média das Média escala
Respostas Likert

Todas as questdes 12,32 10,00 4 16

Minimo Maximo

Os resultados consolidados da pesquisa indicamdg&rieia apresentada na
analise das respostas individuais das questfes rdpo,gou seja, as respostas
apresentam evidéncias de que existe, em médiaticiEdo dos gestores no processo
de execucdo do orcamento, se confirmando na amédesiva da questao 17, quando
os respondentes foram indagados de forma diretee salma autonomia para tomar
decisdes quanto a execucao dos orcamentos dersaas @ 78% das respostas foram
afirmativas, ou seja, SEMPRE ou QUASE SEMPRE o$oges tém plena autonomia

para tomar decisdes quanto a execucao do orgcamento.
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4.2.5 Grupo 5: Nivel de participacdo dos gestore®rrontrole do orgamento

Esse grupo de perguntas teve o0 objetivo de verifseana execucdo do
orcamento, as empresas utilizam estrutura de relatGormais para discutir os

resultados alcancadbgersus’ os planejados com todos 0s seus gestores

Dessa forma, se estabeleceu na relagcédo entre segieleste grupo, que o
controle do plano estratégico esta relacionado amitoramento dos resultados
alcancados e procurou-se avaliar se 0s gestoresins&ativados a controlar os

resultados alcancados por suas areas.

A) Questdo 21: A empresa se utiliza de estrutura delatorios formais para

discutir os resultados alcancadosersusos planejados com todos 0s seus gestores.

Na vigésima primeira questdo, o objetivo foi a fieacdo do nivel de

formalidade no processo de controle do orcamento.

50%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 26: Estrutura de relatérios da empresa

Segundo, Atkinson et al. (2000, p.590-591),
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(...) a avaliagdo de desempenho propicia um vinauitico entre o
planejamento, que identifica os objetivos da enspresdesenvolve as
estratégias e 0s processos para alcancéa-los, etrolep que faz os membros
da empresa manté-la no caminho em direcéo ao alcknseus objetivos.

Dessa forma se define as medidas necessarias eréiadser tomadas na fase
de correcdo, como forma de se alinhar o processtvoddo que foi planejado. Esse
ciclo de avaliagbes e corregdes se torna uma feranfundamental para o sucesso da

administracao.

Na analise dos dados (Grafico 26) constatou-se eue50% das empresas
pesquisadas, o processo de comparacdo entre miquigddo e o que foi realizado é
SEMPRE formal, sendo que em 38% das empresas padgaj] QUASE SEMPRE o
processo € formal, o que garante que as empresgeigadas estabelecem o ciclo de
controle e corre¢do dos rumos do plano estratégigoe os gestores participam deste
processo, visto que reconhecem sua formalidade.

B) Questdo 22: A alta administracdo € agil para muat o direcionamento

estratégico quando ha mudancas significativas dererio.

O objetivo da questdo € verificar se a alta adinag8o esta atenta a

possiveis falhas apontadas no processo estratégico.

52%

23%
20%

5%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 27: Agilidade da alta administracao
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A percepcao que a estrutura formal de avaliacagueofoi planejado esta de
acordo com o que esta sendo realizado, é indicpéikeque 0s gestores estejam atentos
ao plano estratégico. Assim, percebe-se a necdssittaavaliar se a alta administracéo
€ agil em mudar o direcionamento estratégico, @u ba forma que seria também um
fator desestimulante a participacéo dos gestoeeas snodificacdes apontadas por eles

no plano formal, ndo fossem de forma agil adotpetes alta administracao.

Assim, 75% dos respondentes apontaram que a aftmigttacdo SEMPRE
(23%) ou QUASE SEMPRE (52%) € agil em alterar osnasl estratégicos.
Confirmando os dados levantados na questdo an{guestdo 21), de forma que um
processo completa o outro, ou seja, 0s gestoregaapa@través de relatérios formais, as
imperfeicdes do plano e a alta administragdo dedaigil aprova, ou ndo, as alteracdes

propostas.

C) Questédo 23: A alta administracao estimula a partipacao dos gestores no

monitoramento dos resultados alcancados (por suaseas).

O objetivo da questdo € entender, sob o pontosta dbs responsaveis pela
implementacgéo (gestores) se existe a manutencaczdmento, ou seja, se as metas séao
realmente perseguidas quando o planejamento sereahdade.

50%

37%

13%

0%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 28: Participacédo dos gestores no monitoramento dolades.
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Na apresentacdo dos dados do Gréfico 28, se obgeeva processo de
planejamento adotado nas empresas pesquisadadepagius resultados alcancados,
visto que, em 50% das empresas pesquisadas, adaltaistracdo SEMPRE estimula a
participacdo dos gestores. Em 37% dos casos, QUAEHMPRE os gestores sao
estimulados a monitorar os resultados alcancadossypas areas. Porém, 13% dos
respondentes apontaram que quase nunca Sao cobFalosque certamente pode
desestimular a manutencdo do planejamento estatégie se mostra, nestes casos,
enfraquecido, justamente por ndo haver acompanhanagequado sobre o processo,
sendo esse, um dos principais motivos para o Bacda ferramenta. E o grande temor
dos principais executivos das empresas, que saberfcgrca de 70% dos fracassos do
mais alto escaldo organizacional ocorrem, ndoalbafno pensamento estratégico, mas
sim por falha na execucdo”. (BENNETT et al; 20016p.

D) Questao 24: Os gestores devem justificar os desv entre aquilo que foi

planejado e o que foi alcancado.

O objetivo dessa questdo € verificar se as empradatlam sistema de

controle para avaliar diferencas entre o que fojgtado e o que foi realizado.

43% 43%

10%
3%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 29: Diferencas entre o que foi planejado e o queléairgado
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Pressupondo o planejamento estratégico como unmanfenta de gestao,
entdo, resta identificar as razfes que levam &céawé de sua implementacdo. Segundo
Nascimento (2.002), estas podem estar relacionadalka de comprometimento dos

gestores para com o plano, motivada pela sua aien#o processo de elaboracao.

Certamente é possivel relacionar tal falta de comptimento com os
aspectos relacionados ao acompanhamento das désidaalizadas, na busca pelos
objetivos programados. No caso das empresas padgsjsem 3% dos casos as
respostas apontaram que NUNCA e em 10% QUASE NUNGA,gestores sdo
motivados a justificar as diferencas apontadassemtque foi projetado e o que foi
realizado, caracterizando, nessas empresas, qgestsres, sao pouco motivados a
cumprir as metas estabelecidas. Por outro ladgrarale maioria dos casos, 0s gestores
SEMPRE (43%) ou QUASE SEMPRE (43%), devem justifics desvios entre o que
foi projetado e o que foi realizado, motivando-essse momento, a refletir sobre as

metas estipuladas, e o que pode ser melhorad@loare;a-las.

Por se tratar de um processo continuo de acompambardos dados, que
interfere na gestdo individual de cada departamdatempresa, e, considerando que
todas as areas contribuem para a gestao globahpiesa, se pode presumir que todas
as areas devem participar da elaboracédo do orcajmesg#im como dos ajustamentos,

gue nele se fizerem necessarios.

E) Consolidacdo dos dados das questbes do grupo Btivel de

participacdo dos gestores no controle do orcamento

Esse grupo de questbes (21 a 24) teve o objetiveedécar o nivel de
participacdo dos gestores no processo de conteolexdcucdo do orcamento. Dessa
forma, se estabeleceu na relacdo entre as quesddS&s grupo, que o controle da
execucao do orcamento esta relacionado ao moniotandos resultados alcangados e

se procurou avaliar se 0s gestores sao incentivedostrolar os resultados alcancados



114

por suas areas. Nesse sentido, o objetivo despe fuverificar como o controle da
execucdo do orgcamento se insere no processo gitoaté de que forma eles apdiam a

administracéo, trazendo confiabilidade as inforreacd

Nascimento e Reginato (2007) estabelecem que estmle tem o objetivo
de garantir a eficacia do plano estratégico, \@nifilo se os recursos colocados a
disposicédo da empresa foram aplicados com o intidgtatingir as expectativas de seus
proprietarios e acionistas, constatando que existen relacdo estreita com a
administracdo estratégica, assim como com o modelgestdo e, dependendo da
maneira que séo estabelecidos, sua finalidadec@atno sucesso do plano estratégico.

Os resultados apontam que em 83% (41% QUASE SEMBRE2%
SEMPRE) das respostas, 0s gestores participamodegso de controle da execucgéo do

or¢camento, conforme apresentado no Gréfico 30.

419% 42%

14%

3%

LI 2 GUASE MURCA GUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 30: Participacdo dos gestores no controle do orcamento

Esse grupo foi formado por 4 (quatro) questdes(24). A possibilidade minima
de resposta, caso apenas uma empresa fosse qaéatipara 4 perguntas, estaria entre 4
(para o caso de que todas as respostas fossemUNEA para todas as questbes do
grupo) e 16 (caso todas as respostas, fossem MPBE, para todas as questbes do

grupo). Formando assim uma possibilidade médiaedpostas de 10,00. Porém, a
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média das respostas pela esdalkert totalizou 12,85. Conforme demonstrado na
Tabela 9.

Tabela 9: FreqUéncia das respostas conforme escala likextqpgrupo 5

Média das Média escala
Respostas Likert

Todas as questdes 12,85 10,00 4 16

Minimo Maximo

Os dados indicam a tendéncia apresentada na adatisespostas individuais
das questbes do grupo, ou seja, existe em meépatieipacado dos gestores no processo
de controle da execucdo do orcamento, se confirmaadanalise exclusiva da questéao
23, quando os respondentes foram indagados de foingia se a alta administracéo
estimula a participagdo no monitoramento dos rada$t alcancados, 87% das respostas
foram afirmativas, ou seja, as respostas SEMPRQUWASE SEMPRE indicaram que
a alta administracdo estimula os gestores no dentda execucdo do plano

orcamentario.

4.2.4 Grupo 6: Nivel de participacdo dos gestoresas etapas do processo de

planejamento estratégico

Esse grupo de questbes (25 a 28) teve o objetivaedéicar o nivel de
participacdo dos gestores nas decisfes necesaasagustes da estratégia. Assim, as
questbes desse grupo se relacionam de forma qestaleelece a participacdo dos
gestores em pontos chave do processo de planefamlenb estratégico. As questdes
abordadas apontaram aspectos sobre o0s ajustestrdgégea adotada, sugestdes de
melhoria que potencializem os resultados do plat@tégico, se o0 plano estratégico é
flexivel e se a alta administracdo permite queatitentos acerca da elaboracdo da
estratégia (CHAKRAVARTHY, 1997).
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A) Questdo 25: A alta administracdo da empresa perite aos gestores
questionarem os objetivos estabelecidos no Planejanto Estratégico.

O objetivo da questao é verificar se existe a @pecao efetiva dos gestores

na manutencgdo do plano estratégico.

53%

25%
18%

= I -

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 31: Participacdo dos gestores no plano estratégico

Os dados revelam que em 3% das empresas pesquiHaNaA € permitido
aos gestores questionarem os objetivos do planefarestratégico, e, em 25% QUASE
NUNCA essa participacdo € permitida. Fator queauarftia no processo de elaboragéo
do planejamento estratégico, tendo em vista quesegsstores formam um conjunto de
experiéncias que, quando canalizadas, podem cointnito refinamento do plano

estratégico.

Porém, na maioria das empresas sao permitidosionesientos acerca dos
objetivos do planejamento estratégico. Em 18% sgltadlos indicaram SEMPRE e em
53% indicaram QUASE SEMPRE. Tais dados revelam rtau gelativamente maior de

descentralizacdo do processo de elaboracédo dgqlsemo estratégico.

B) Questdo 26: Decisfes significativas necessarass ajustes da estratégia
sdo tomadas apenas apés consulta a todos os gestol@ empresa.
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Objetivo da questao: verificar se existe a pratleaconsultas aos gestores
para ajustes na estratégia adotada.

40%

27% 27%

7%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 32: Consulta aos gestores sobre decisdes de ajustssragigia

Observando que o processo de tomada de decisdated g processo
gerencial, que por sua vez também interfere noggsacde concepgédo do planejamento
estratégico, existe, nesse processo, uma inevititeehcdo dos agentes participantes da
gestao, interligando objetivos e convergindo osradses, buscando a realizacdo do que

se pode chamar de uma série de subobjetivos daipagéao.

Se, portanto, essa premissa for aceitavel, se awitir o fato de que, € de
suma importancia a participacdo de todos os gesttarto no processo de concepcao
da estratégia, quanto no processo de ajustameido lento que se confirma nas
respostas obtidas junto as empresas pesquisadagjuenR7% dos respondentes
admitiram que os gestores SEMPRE participam dass@ec ligadas a ajustes na
estratégia da empresa e em 40%, das empresas twsegeQUASE SEMPRE
participam deste processo, admitindo que existenalgipo de intervencédo destes
gestores no processo de ajustes da estratégia.
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Contudo, tal situagdo nao foi verificada em algundes empresas
pesquisadas. Pelos resultados, 27% admitiram qugestores QUASE NUNCA
participam do processo de ajustes da estratégigordim, em 7% eles simplesmente
NUNCA participam, denunciando um dos aspectos ddralezacdo na tomada de

decisdes estratégicas.

C) Questdo 27: Sugestbes de melhoria que levem atgmwializar os
resultados, quando plausiveis, sdo analisadas e &ailtas pela alta administracéo

da empresa.

Objetivo da questdo: verificar se a alta admingstoada empresa admite

sugestdes de melhoria no processo de elaboragdlartgamento estratégico.

57%

25%

13%
5%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 33: Nivel de sugestfes adotadas pela alta administracao

Na andlise dos dados pode-se constatar que em Heomaesas respondentes
a alta administracdo NUNCA admite sugestdes deariallmo processo de elaboracéo
do planejamento estratégico, mesmo que elas pogsaanpotencializar os resultados
da empresa. Para 13% dos respondentes, a altaistgag@o QUASE NUNCA admite
tais sugestdes, procedimento que indica falta decipacao no processo de elaboracéo

do planejamento estratégico.
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Com o desenvolvimento de outras pesquisas, essatata;0es podem ser
explicadas em profundidade, mas deve-se observarfajores como o porte da
empresa, devem ser considerados nessa analisaddeean conta que empresas de
maior porte, dificilmente podem ser administradasfdrma centralizada devido a
complexidade das transacdes que realizam com oeatebisendo inevitavel que a
administracdo envolva um grande nimero de profisssano processo de elaboragéo do

planejamento estratégico.

Dessa forma, a maioria dos gestores das empreset® alessa pesquisa,
aponta que QUASE SEMPRE (57%) a alta administragé@tisa e adota sugestoes de
melhoria, quando plausiveis. Da mesma forma, em #5% empresas pesquisadas

SEMPRE existe essa avaliacdo e que quando plaua$vsligestdes sdo implementadas.

D) Questédo 28: O plano estratégico da empresa éxieel e pode ser alterado

sempre que o0s gestores apontem tal necessidade.

Objetivo da questéo: verificar se existe a posddule de alteracdo no plano
estratégico, motivando a participacédo dos gestores.

40%

28% 2506

7%

[ ©

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Grafico 34: Flexibilidade no plano estratégico
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O processo decisorio nas organizacdes € pressigpge@ddmecessidade de se
aproveitar oportunidades do ambiente, o que exgasdum processo eficiente de
tomada de decisdo e de ajustamentos na estra(B{ft=NHARDT, 1989; JUDGE;
MILLER, 1991). Porém, a aparente flexibilidade noogesso participativo pode
conduzir a uma maior concentragdo de poder nas d&afgjumas pessoas, em funcao
do excessivo monitoramento, centralizando novameptecesso de tomada de deciséo
(MINTZBERG, 1994).

Nesse caso se verifica, na analise dos dados atades do Gréfico 34, certa
distribuicdo nas respostas das empresas pesquiddaanaioria das respostas, 40%
apontaram que QUASE SEMPRE o plano estratégico pedalterado, demonstrando
assim uma postura participativa, mas monitorada péh gestdo da empresa. Dos
outros dados, 25% apontam que o plano estratéegitddPRE pode ser alterado,
demonstrando total liberdade para os gestorescipartino processo de elaboracédo e
manutencao da estratégia. Por fim, 35% dos resptggl@apontaram que NUNCA ou
QUASE NUNCA o plano estratégico pode ser alteradque pode apontar certo grau
de monitoramento ou centralizacdo no processo aeterdcao da estratégia.

E) Consolidagéo dos dados do grupo 6: Nivel de paipacao dos gestores

nas etapas do processo de planejamento estratégico

Esse grupo de questdes (25 a 28) teve o objetivaedéicar o nivel de
participacdo dos gestores em todo o processo dejaiaento estratégico das empresas
pesquisadas. Nesse contexto, as questdes depsesgrelacionaram de forma que se
estabeleceu a participacdo dos gestores em pdmies-cde todo o processo de
planejamento estratégico. Assim, as questdes quandlisadas de forma conjunta,
deveriam estabelecer se existe a participacao ekisergs no processo de elaboracéo e

execucao do planejamento estratégico.

Essa andlise foi embasada em algumas premissasogeen determinar se

existe, ou ndo, a participacdo dos gestores n@gsoale planejamento estratégico. Tais
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premissas foram levantadas por Chakravarthy (19@i€) apresentou, entre outros,
aspectos sobre os ajustes a estratégia adotada,dalésugestbes de melhoria que
potencializam os resultados do plano estratégeo, gano estratégico é flexivel e a se
alta administracéo permite questionamentos acacaaboracdo da estratégia. Ainda
se sabe que alguns desses processos estimularicap@edo na elaboracdo do plano,
motivando os gestores na descentralizacdo e daédino grau de participacdo dos

gestores em sua elaboracéo

Por fim, do pressuposto que, no processo partiegad alta administracao se
envolve com maior intensidade no ciclo de implemeid da estratégia, e que o
acompanhamento das ligacOes entre planejamentiégstio e orcamento é rigido. O
controle é freqliente e 0 monitoramento do lucrogjido é estreito, sendo esse lucro,
normalmente, a base para a aplicacdo da politicaindentivo aos gestores
(NASCIMENTO, 2002).

Dessa forma, a analise das questdes do grupo stfgse25 a 28) indicou que,
em média, 72% dos gestores pesquisados SEMPRE @AQUASE SEMPRE (48%),
participam ativamente do processo de elaboragdopldaejamento estratégico,
conforme demonstrado no Gréfico 35.

48%

23% 24%

5%

NUNCA QUASE NUNCA QUASE SEMPRE SEMPRE

Gréfico 35: Participacao dos gestores na elaboracao do pfaesja estratégico
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Esse grupo foi formado por 4 (quatro) questdesa(28). Nele, a possibilidade
minima de resposta, caso apenas uma empresa foestogada, para 4 perguntas,
estaria entre 4 (para o caso de que todas as taspossem 1 — NUNCA, para todas as
questdes do grupo) e 16 (caso todas as respassasnf 4 — SEMPRE, para todas as
guestbes do grupo), formando assim uma possibdisgaédia de respostas de 10,00.
Porém, a média das respostas pela esdedat totalizou 11,58. Conforme demonstrado
na Tabela 10.

Tabela 10:Frequiéncia das respostas conforme escala Likextopgruo 6

Média das Média escala - L
. Minimo Maximo
Respostas Likert
Todas as questdes 11,58 10,00 4 16

Dessa forma, os dados indicam a tendéncia apresemta analise das
respostas individuais das questdes do grupo, auesdste em média a participacdo dos
gestores em todo o processo de planejamento git@tée confirmando na andlise
exclusiva da questdo 26, quando os respondentas fimdagados de forma direta se
ajustes na estratégia sdo efetuados somente apdssalta a todos os gestores da
empresa. Confirmando assim o pressuposto basipartieipacédo de todos os gestores,
guando 67% das respostas foram afirmativas, oy SEj§IPRE ou QUASE SEMPRE.
Essas respostas confirmaram que os ajustes dé&gistrado tomados somente apés a

consulta de todos os gestores, afirmando o pressuge participacao de todos eles.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa partiu do pressuposto que, mesmaopomBsso participativo
para elaboracdo do planejamento estratégico, d diveparticipacdo de todos os
gestores pode variar de empresa para empresatiAdemta hipétese, a investigacdo se
deu nas metodologias aplicadas para concepcdo eitengfo do planejamento
estratégico, exatamente nos processos de pland@anexecucado e controle do plano

estratégico, de forma a verificar se existe a @pe¢ao dos gestores nestes processos.

Desta forma, as perspectivas tedricas sobre asdolegpas, ou formas de
concepcao do planejamento estratégico, foram dadgravalia para este estudo,
estabelecendo o planejamento estratégico como adegsa ferramenta de gestao, que
quando desenvolvida com a participacdo das pessvadvidas no processo de gestao

das empresas pode se tornar uma ferramenta deoguath a gestdo da empresa.

No referencial tedrico, foi observado que o plamejato estratégico depende
dos sentidos de estrutura das empresas, e da nfiesme do ambiente em que elas
estdo inseridas, e de maneira similar ele podeasicipativo ou ndo participativo,
dependendo da empresa e do ambiente. Desta foare,cfassificar o processo de
planejamento estratégico das empresas em parcipatl ndo participativo, foi
utilizado um questionario, com perguntas que irstieen a percepcao do gestor
‘respondente’ quanto ao nivel de participacdo delins outros gestores no processo de

planejamento estratégico como um todo.

Para atingir o objetivo geral, o questionario foiidido em 6 (seis) grupos,
que através de medidas estatisticas, como o c&leulnédia das respostas na escala
Likert, possibilitaram verificar a participacdo dgsstores em todo o processo de

planejamento estratégico. Desta forma, com base pnessupostos levantados no



124

referencial tedrico as perguntas foram ‘agrupadadorma que cada grupo indicasse a
participacdo dos gestores em cada processo dejguteer@o execucdo e controle do

planejamento estratégico.

Assim o questionério foi dividido em: Grupo 1 deroado Percepgdo dos
gestores quanto a existéncia do planejamento &sfiat (reunindo as questdes 01 a
06), para expressar 0 grau de percepcao do gesgpohdente’ quanto ao processo de
planejamento estratégico. Grupo 2, reuniu as geedd@ a 13, denominaddivel de
participacdo dos gestores na elaboragdo do planejaim para verificar o nivel de
participacdo dos gestores na etapa de elaboracplamgjamento estratégico; Grupo 3,
com as questdes 14 a 16, denominddel de participacdo dos gestores na elaboracéo
do orcamentopara verificar se 0s objetivos sdo estabelecido$odeaa clara para
elaboracdo do orgamento; Grupo 4, incluindo asst§ee 17 a 20, denominadével de
participacdo dos gestores na execucédo do orcameat@ verificar se os gestores tem
condicOes de propor alteracdes na execucdo do entanGrupo 5, reuniu as questdes
21 a 24, denominaddivel de participacdo dos gestores no controle @amento para
verificar se existe controle na execu¢ao do orcémneR, por fim, o grupo 6, reunindo
as questbes 25 a 28, denominativel de participacdo dos gestores nas etapas do
processo de planejamento estratégipara constatar se existe a participacdo dos

gestores na manutencao da estratégia.

A partir disso, cada grupo de questbes foi analisde maneira que as
respostas levassem a conclusdo de que o procesptardgamento estratégico era
participativo ou ndo participativo. E esta angtisatuou a participacdo dos gestores nos

processos de planejamento execuc¢ao e controleadejpimento estratégico.

Desta forma, o grupo 1 apontou o nivel de percedgdogestores quanto ao
processo de planejamento estratégico, de formdogpessivel definir que os gestores
que responderam ao questionario conhecem as ga#@tacts do processo de

planejamento estratégico nas empresas componensesaktra.
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O grupo 2, atendeu ao primeiro objetivo especifictmi possivel observar que
0S gestores, na grande maioria dos casos, pamiajgaalguma forma do processo de
formulacdo da estratégia. Foi identificada a p@icio dos gestores neste processo, e
na andlise individual das questdes foi constatagaegta participacdo € fomentada por
seus conhecimentos de algumas variaveis ambiergatapelecidas nas questdes
propostas, e por terem, eles autonomia para toetdsdks estratégicas especificas para

suas areas.

O segundo objetivo especifico foi alcancado cornd@ise das repostas do
grupo 3, onde se verificou que as metas sao estigsilde forma clara, proporcionando
que os gestores elaborem o orcamento de formanteeeeelas, ou seja, pode-se
constatar que, em média, os gestores tomam deots@@entes com as metas, na

elaboracao do orgamento.

Em seguida, na andlise do grupo 4, o terceiro i@bjeespecifico foi
alcancado, de forma que foi identificado que asrmbcdes necessarias a tomada de
decisdo, em média, estdo tempestivamente disperpaea que 0s gestores proponham
alteragcbes na execucao do orgamento. Estas resposisideraram que a promocao da
participacdo dos gestores se d4 na medida em gsi@relpbem alteracdes na execucao

do orcamento.

Posteriormente, na analise das respostas do grupm duarto objetivo
especifico foi alcancado, e se apurou que, em médigestores sdo incentivados a
controlar os resultados alcancados por suas &stsanalise foi fundamentada no fato
de que a participacdo dos gestores se da, na medidgue eles sdo incentivados a

controlar os resultados alcangados por suas areas.

E, por fim, o quinto objetivo especifico foi atidgi na andlise das questdes do
grupo 6, onde se constatou que, em média, as decsgnificativas necessarias aos
ajustes da estratégia, sdo tomadas apenas apddtz@tdos os gestores da empresa.
Essas respostas confirmaram que os ajustes dé&gistrado tomados somente apés a

consulta de todos os gestores, afirmando o pressuge participacao de todos eles.
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Portanto, pode-se afirmar que o0s objetivos progosto capitulo 1.2
(Objetivos) foram alcancados com a andlise daostap colocadas no item 4 (Analise
dos resultados), e se pode constatar que existenéaia, a participacdo dos gestores

nos processos de planejamento, execucéo e codtrglanejamento estratégico.

Portanto, conclui-se que nas empresas analisadsi® ex participacdo dos
gestores no processo de planejamento estratégiogindo o objetivo geral deste

estudo.

5.2 RECOMENDACOES

Certamente esta pesquisa ndo esgotou todas abilmesdes do tema, o0 que
possibilita o desenvolvimento de outras pesqui€asno o objetivo foi verificar se
existe a participacdo dos gestores no processo laeejpmento estratégico, a
experiéncia oportunizou destacar alguns itens @aem complementar as conclusdes

deste estudo.

O proprio objeto da pesquisa, o planejamento ésficai, que € por natureza
um tema amplo, e pode ser investigado sob divgrsespectivas. Por exemplo, uma
continuidade natural seria investigar se tal p@digdo dos gestores € influenciada pelo

modelo de gestédo das empresas.

E ainda outras, como:

A) Estudos que verifiquem se existe ralacéo entrvel de participacdo dos

gestores, e 0 sucesso na implementacdo do plamg@estratégico.

B) Analises que apontem se o planejamento estcatégplementado com a
ampla participacdo dos gestores, se traduz emtadesl positivos para a empresa.

Relacionando a ferramenta com o resultado econbédais@mpresas.
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C) Estudos que avaliem o planejamento estratégaimoutras perspectivas
tedricas, como por exemplo, as escolas de pensanmesttatégico de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000).

D) Aprofundamentos que possibilitem verificar aludhcia do ambiente
organizacional, no nivel de participagdo dos gestaro processo de planejamento
estratégico.

E) Ampliar a pesquisa para outros setores da @wi@no
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RELACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

N NOME RANKING SETOR ORIGEM DO CAPITAL
1 3M 197 Quimica e Petroquimica Estados Unidos
2 Abalco 676 Metalurgia e Siderurgia  Estados Unidos
3 ABCInco 370 Alimentos Brasil

4 Acos Villares 138 Metalurgia e Siderurgia  EspanBaasil

5 Agotubo 642 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

6 Acrinor 728 Quimica e Petroquimica Brasil

7 Adubos Trevo 126 Quimica e Petroquimica Noruega

8 Agfa Gevaert 868 Quimica e Petroquimica Bélgica

9 Air Products 696 Quimica e Petroquimica Estadusds$

10 Ajinomoto Brasil 217 Alimentos Japéo

11 Albras 106 Metalurgia e Siderurgia  Brasil - Japa

12 Alcicla 763 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

13 Alcoa 93 Metalurgia e Siderurgia  Estados Unidos
14 Aleris Latasa 694 Metalurgia e Siderurgia  Estddnidos

15 Alunorte 95 Quimica e Petroquimica Brasil - Nogal

16 Amaggi 147 Alimentos Brasil

17 Arcelor Mittal Brasil 44 Metalurgia e SiderurgiaLuxemburgo - Espanha
18 Arcelor Mittal Inox 61 Metalurgia e Siderurgia uxemburgo - Brasil
19 Arcelor Mittal Vega 152 Metalurgia e SiderurgiaL uxemburgo - Brasil
20 Armco 608 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

21 Aurora 130 Alimentos Brasil

22 Avipal Nordeste 585 Alimentos Brasil

23 Barra Mansa 255 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

24 Basf 67 Quimica e Petroquimica Alemanha

25 Batavia 411 Alimentos Brasil

26 Bayer 92 Quimica e Petroquimica Alemanha

27 Belgo Bekaert 184 Metalurgia e Siderurgia  Luxargb - Bélgica
28 Belgo Bekaert Nordeste 580 Metalurgia e SidéaurgLuxemburgo - Brasil
29 Bertinn 59 Alimentos Brasil

30 Bianchini 245 Alimentos Brasil

31 BIC Amazobnia 762 Quimica e Petroquimica Franca

32 Biscoitos Mabel 853 Alimentos Brasil

33 Bom Gosto 785 Alimentos Brasil

34 Bombril 388 Quimica e Petroquimica Brasil

35 BR Metals 641 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

36 Brasfrigo 858 Alimentos Brasil

37 Brasil Ecodiesel 677 Quimica e Petroquimica destdJnidos

38 Brasilata 831 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

39 Braskem 17 Quimica e Petroquimica Brasil

40 Brasmetal Waelzholz 749 Metalurgia e SiderurgiBrasil - Alemanha
41 Brejeiro 791 Alimentos Brasil

42 Bunge Alimentos 13 Alimentos Holanda
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43 Bunge Fertilizantes 46 Quimica e Petroquimica lahtta

44 Cacique 602 Alimentos Brasil

45 Café Iguagu 871 Alimentos Japéo - Brasil

46 Camil 326 Alimentos Estados Unidos

47 Caraiba Metais 85 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

48 Caramuru 209 Alimentos Brasil

49 Carbocloro 429 Quimica e Petroquimica Brasstafos Unidos
50 Cargill 20 Alimentos Estados Unidos

51 CBA 87 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

52 CBC Cartucho 729 Quimica e Petroquimica Brasil

53 CBMM 124 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

54 Ciser 929 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

55 Clariant 246 Quimica e Petroquimica Suica

56 Clarion 539 Alimentos Brasil

57 Cognis 686 Quimica e Petroquimica Alemanha

58 Confepar 719 Alimentos Brasil

59 Coniexpress 595 Alimentos Brasil

60 Cooperativa Languiru 780 Alimentos Brasil

61 Copacol 378 Alimentos Brasil

62 Copebras 320 Quimica e Petroquimica Brasiladest Unidos
63 Copesul 38 Quimica e Petroquimica Brasil

64 Cosipa 43 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

65 CRA 811 Alimentos Brasil

66 Crown 636 Metalurgia e Siderurgia  Brasil - Essatnidos
67 CSN 28 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

68 CST 42 Metalurgia e Siderurgia  Luxemburgo - Bbpa
69 Dacarto 778 Quimica e Petroquimica Brasil

70 Deten 484 Quimica e Petroquimica Espanha -IBrasi
71 Diplomata 256 Alimentos Brasil

72 Dixie Toga 545 Quimica e Petroquimica Estaddgdn

73 Dori 909 Alimentos Brasil

74 Doux Frangosul 178 Alimentos Franca

75 Dow Brasil 86 Quimica e Petroquimica Estadosibmi

76 Dow Brasil Sudeste 163 Quimica e Petroquimicatadés Unidos

77 Du Pont 103 Quimica e Petroquimica Estados $nido

78 Elekeiroz 294 Quimica e Petroquimica Brasil

79 Eleva 128 Alimentos Brasil

80 Eluma 330 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

81 Embaré 569 Alimentos Brasil

82 Engepack 935 Quimica e Petroquimica Brasil

83 Esab 647 Metalurgia e Siderurgia  Portugual

84 Evonik Degussa 455 Quimica e Petroquimica Aldmman

85 Faber-Castell 662 Quimica e Petroquimica Bralikmanha - Suica
86 FCC 895 Quimica e Petroquimica Brasil - Estadludos
87 Ferbasa 525 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

88 Fertipar 325 Quimica e Petroquimica  Brasil

89 FL Brasil 658 Quimica e Petroquimica Italia

90 Forjas Taurus 917 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

91 Fosfertil 238 Quimica e Petroquimica Brasil
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92 Frango Sertanejo 845 Alimentos Brasil

93 Frialto 452 Alimentos Brasil

94  Frigol 733 Alimentos Brasil

95 Frimesa 454 Alimentos Brasil

96 Frisa 786 Alimentos Brasil

97 Galvani 494 Quimica e Petroquimica Brasil

98 Galvasud 576 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

99 Garoto 259 Alimentos Brasil

100 GDC 890 Alimentos Espanha
101 Gerdau Agominas 83 Metalurgia e Siderurgia  Brasil
102 Gerdau Acos Especiais 239 Metalurgia e SiderurgiarasiB

103 Gerdau Acos Longos 36 Metalurgia e Siderurgia  Brasi
104 Gonvarri Brasil 422 Metalurgia e Siderurgia  Espanha
105 Granol 355 Alimentos Brasil

106 Henkel 421 Quimica e Petroquimica Estados Uniddemanha
107 Heringer 112 Quimica e Petroquimica Brasil
108 Hydro 960 Metalurgia e Siderurgia  Noruega
109 Hypermarcas 427 Quimica e Petroquimica Brasil
110 IBF 925 Quimica e Petroquimica Brasil

111 Ibrame 436 Metalurgia e Siderurgia  Brasil
112 lharabras 688 Quimica e Petroquimica Brasil - Japao
113 Imcopa 177 Alimentos Brasil

114 Inal 311 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

115 Independéncia 186 Alimentos Brasil

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

120 J. Macedo 254 Alimentos Brasil

121 JBS_Friboi 60 Alimentos Brasil

122 Josapar 453 Alimentos Brasil

123 Kraft Foods 131 Alimentos Estados Unidos
124 Krupp Met. Campo Limpo 268 Metalurgia e Siderurgighlemanha
125 Lanxess 941 Quimica e Petroquimica Alemanha
126 Laticinios Bela Vista 672 Alimentos Brasil

127 LD Commodities 63 Alimentos Franca
128 Leco 789 Alimentos Brasil

129 Liasa 990 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

130 Lider Alimentos 653 Alimentos Brasil

131 Linde Gases 514 Quimica e Petroquimica Suécia
132 M&G Fibras e Resinas 349 Quimica e Petroquimica lialta

133 M&G Polimeros 290 Quimica e Petroquimica Italia
134 M. Dias Branco 223 Alimentos Brasil

135 Manchester Tubos e Perfilados 822 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

136 Mangels 396 Metalurgia e Siderurgia  Brasil
137 Marfrig 114 Alimentos Brasil

138 Marilan 629 Alimentos Brasil

139 Massa Vilma 766 Alimentos Brasil

140 Mataboi 561 Alimentos Brasil
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141 Medabil 764 Metalurgia e Siderurgia  Brasil - México
142 Melitta 508 Alimentos Alemanha

143 Mercosul 367 Alimentos Brasil

144 Milenia Agrociéncias 344 Quimica e Petroquimica &nadla

145 Millennium 848 Quimica e Petroquimica Estados Usido
146 Minerva 182 Alimentos Brasil

147 Moinhos Anaconda 744 Alimentos Brasil

148 Moinhos Cruzeiro do Sul 303 Alimentos Brasil

149 Monsanto Nordeste 464 Quimica e Petroquimica  Estddados
150 Morlan 820 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

151 Mosaic Fertilizantes 141 Quimica e Petroquimica ads$ Unidos
152 Multiagos 945 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

153 Mundial 836 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

154 Nitro Quimica 747 Quimica e Petroquimica Brasil

155 Nortox 600 Alimentos Brasil

156 Nutron Alimentos 806 Alimentos Holanda

157 Oxiteno 406 Quimica e Petroquimica  Brasil

158 Oxiteno Nordeste 226 Quimica e Petroquimica Brasil

159 Pamplona 690 Alimentos Brasil

160 Parati 787 Alimentos Brasil

161 Parmalat 247 Alimentos Brasil

162 Pastificio Selmi 741 Alimentos Brasil

163 Perdigdo 45 Alimentos Brasil

164 Petrocoque 980 Quimica e Petroquimica Brasil

165 Petroflex 189 Quimica e Petroquimica Brasil

166 Petroquimica Triunfo 441 Quimica e Petroquimica sBra

167 Petroquimica Unido 79 Quimica e Petroquimica  Brasil

168 PHP Biliton Metais 221 Metalurgia e Siderurgia Ak

169 Pif Paf 473 Alimentos Brasil

170 Piraqué 801 Alimentos Brasil

171 Piratini 832 Quimica e Petroquimica Brasil

172 Plascar 480 Quimica e Petroquimica Brasil

173 Polimeros Unido 447 Quimica e Petroquimica Brasil

174 Prada 768 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

175 Produquimica 761 Quimica e Petroquimica Brasil

176 Providéncia 534 Quimica e Petroquimica Brasil-Bstids-Portugual
177 Racbdes Total 892 Alimentos Brasil

178 Radicifibras 908 Quimica e Petroquimica Italia

179 Renner Sayerlack 842 Quimica e Petroquimica Brasil

180 Rexam 220 Metalurgia e Siderurgia  Gra-Bretanha
181 Rhodia 110 Quimica e Petroquimica Franca

182 Rima Industrial 520 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

183 Rio Doce Manganés 323 Metalurgia e Siderurgia  Brasi

184 Rio Polimeros 188 Quimica e Petroquimica Brasil

185 Sadefem 769 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

186 Sadia 31 Alimentos Brasil

187 Sandvik do Brasil 739 Metalurgia e Siderurgia  Saéci

188 Sansuy 978 Quimica e Petroquimica Brasil

189 Seara 127 Alimentos Estados Unidos
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190 SI Group Crios 808 Quimica e Petroquimica Estadudd$
191 Sidepar 991 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

192 SLC Alimentos 862 Alimentos Brasil

193 Sol Coqueira Tubar&o 592 Metalurgia e Siderurgia xelmburgo - Brasil
194 Solvay 278 Quimica e Petroquimica Bélgica

195 Sonopress Rimo da Amazdnia 894 Quimica e PetrogaimiBrasil

196 Soufer 775 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

197 Suzano Petroquimica 145 Quimica e Petroquimica ilBras

198 Syngenta 107 Quimica e Petroquimica Suica - Holanda
199 Synteko 828 Quimica e Petroquimica Brasil

200 Teksid 332 Metalurgia e Siderurgia  Italia

201 Tellerina 704 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

202 Tenaris Confab 155 Metalurgia e Siderurgia  ArgentiBrasil
203 Termomecéanica 286 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

204 Tintas Coral 359 Quimica e Petroquimica Gra-Bredanh
205 Tramontina Cutelaria 665 Metalurgia e Siderurgia adir

206 Tubos Apolo 989 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

207 Tuper Tubos 692 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

208 Tupy 165 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

209 Ucar 993 Quimica e Petroquimica Suica

210 Ultrafértil 180 Quimica e Petroquimica Brasil

211 Unifertil 881 Quimica e Petroquimica Brasil

212 Unilever 29 Alimentos Gra-Bretanha - Holanda
213 Unilever Brasil Gelados 606 Alimentos Gra-Bretanhiolanda
214 Unipar 451 Quimica e Petroquimica Brasil

215 Usiminas 34 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

216 V&M Tubes 117 Metalurgia e Siderurgia  Franca

217 Valesul 462 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

218 Videolar 257 Quimica e Petroquimica Brasil

219 Viena 736 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

220 Vigor 416 Alimentos Brasil

221 Villares Metals 270 Metalurgia e Siderurgia  Austria

222 Vipal 358 Quimica e Petroquimica Brasil

223 Votorantim Metais Zinco 140 Metalurgia e SiderurgiaBrasil

224 WEG Industrias 987 Quimica e Petroquimica Brasil

225 White Martins 129 Quimica e Petroquimica Estadoisitm
226 White Martins Nordeste 586 Quimica e Petroguimicastaffos Unidos
227 White Martins Norte 889 Quimica e Petroquimica  &staUnidos
228 Wickbold 984 Alimentos Brasil

229 Yakult 920 Alimentos Japéao

230 Yoki 445 Alimentos Brasil

231 Zamprogna 362 Metalurgia e Siderurgia  Brasil

232 Zaraplast 698 Quimica e Petroquimica Brasil
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

UN] S]N OS Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduacéo
PPG em Ciéncias Contabeis

Av. Unisinos, 950. Caixa Postal 275. CEP 93022-@@@® Leopoldo, RS, Brasil.
Fone: (51) 3590-8186 Fax: (51) 3590-8447 http://wanisinos.br

Prezado Sr.:

Tomamos a liberdade de seleciona-lo para uma EEsgobre planejamento
estratégico que esta sendo realizada juntpragrama de pds-graduacdo em ciéncias
contabeis da Universidade do Vale do Rio dos SindslISINOS.

Os resultados desta pesquisa serdo de grande @&mgarttanto para o meio
académico quanto para o meio empresarial, na medidgue irdo identificar e fornecer
aos estudiosos da administracdo e aos gestoresmimesas melhores ferramentas para
0 processo de tomada de decisodes.

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

O seu nome e a razéo social de sua empresa néodsarjados em hipotese
alguma. O resultado da pesquisa sera abordadodfsartacdo de forma global, e
apenas em bases percentuais.

Agradecemos antecipadamente sua preciosa colaboraca

Prof. Juliano Lautert
Fone: 51 96868605
e-mail juliano.lautert@yahoo.com.br

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

Link para acesso ao questionario:
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkeyatktF Y MEkzOXhhMGNwOW9CROtYU2c6MA
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APENDICE C — QUESTIONARIO
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Pesquisa sobre o tema Planejamento Estratégico

Indigue a ocorréncia, para sua empresa, de cada dasaquestdes a seguir,
considerando 1 para NUNCA, 2 para QUASE NUNCA, BapaUASE SEMPRE e 4
para SEMPRE.

1 2 3 4

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

gestores © © © ©
A estratégia escolhida pela empresa € sempre bem sucedida. O O o o
A realizacdo de um planejamento estratégico formal contribui 'S 'S 'S 'S

significativamente para a melhoria dos resultados da empresa.

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

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

A cultura organizacional da empresa é utilizada para a formagédo das
estratégias © © © ©

Os gestores participam do processo de escolha da estratégia da
empresa. © © © ©
A elaboracdo do planejamento estratégico é formal e contempla um 'S 'S 'S 'S

cronograma claro e previamente definido.

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

Os gerentes possuem conhecimentos suficientes sobre as variaveis o3 o3 o3 o3
ambientais (econémicas, legais, sociais, tecnoldgicas e outras) para
contribuir com o processo de escolha da estratégia.

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

O principal executivo da empresa conduz ativamente o processo de 'S 'S 'S 'S
elaboracéo do planejamento estratégico

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

Todos os gestores (supervisores, gerentes e diretores) de areas da 'S 'S 'S 'S
empresa participam ativamente da elaboragdo do orgamento
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Na escolha da estratégia, séo estabelecidas metas claras para cada
area, de modo que todos os gestores tomem decisGes coerentes
com os objetivos pré estabelecidos.

Todas as informagdes necessarias a elaboragdo do orcamento
também estéo disponiveis aos gestores

Os gerentes tém plena autonomia para tomar quaisquer decisées
necessarias as execugfes dos orgamentos de suas areas

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

A empresa possui sistema de informacdes satisfatoriamente
integrado.

Todas as informacgfes necessérias para a tomada de decisao estao
disponiveis aos gestores, no tempo requerido por eles.

A empresa se utiliza de estrutura de relatérios formais para discutir
os resultados alcancados versus os planejados com todos 0s seus
gestores

A alta administragdo é agil para mudar o direcionamento estratégico
guando ha mudancas significativas de cenario.

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

Os gestores devem justificar os desvios entre aquilo que foi
planejado e o que foi alcangado

A alta administracdo da empresa permite aos gestores questionarem
0s objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico

Decisfes significativas necessarias aos ajustes da estratégia séo
tomadas apenas apos consulta a todos os gestores da empresa.

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

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




Dados da Empresa

Nome da Empresa
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Atencéao! Vocé pode optar por deixar essa op¢cdo em branco. Entretanto, para validarmos as

suas respostas, é fundamental que responda as demais questdes deste bloco. Obrigado.

* OBRIGATORIO

Origem do capital da empresa *

Nacional
Estrangeiro

OO

Quanto a estrutura, a empresa possui: *
de 0 a 3 filiais
de 4 a 6 filiais
de 7 a 9 filiais
mais de 9 filiais

Quantos anos tém a organizacao

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

Até 3 anos

Acima de 4 até 5 anos
Acima de 6 até 15 anos
Acima de 15 anos

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

de 101 a 500

de 501 a 1000

acima de 1000

OEOLORE

>

OCo

OO0
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Quase Quase
Nunca Sempre

A estratégia é divulgada de forma clara e objetivao/
para todos os gestores. 0

A estratégia escolhida pela empresa é sempre beég}
. 0
sucedida.

A realizacdo de um planejamento estratégico formal
3 contribui significativamente para a melhoria do2% 15% 38% 45%
resultados da empresa.

Todos os funcionarios-chaves na empresa acreditam
4 na efichkcia do planejamento estratégico eri% 13% 47% 33%
______ implementacao.
O nivel de complexidade do planejamento estratégico
5 implementado na empresa € considerado alto pel@%o 18% 52% 23%

gestores de area.

A cultura~organ|zaC|on’aI_ da empresa é utilizada pargy, 13% 48% 31%
a formacgé&o das estratégias.

Os gestores participam do processo de escolha gj@/.o
estratégia da empresa.

A elaboracado do planejamento estratégico € formal e
8 contempla um cronograma claro e previament8% 17% 40% 43%
definido.

A empresa analisa, periodicamente, o comportamento
9 dos principais concorrentes perante o mercado 186 12% 47% 42%
area em que atua.

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

A alta administracdo permite que os gerentes adotem
estratégias especificas para as suas proprias, éred%%
desde que estas nao conflitem com a estratégialglob
da empresa.

O principal executivo da empresa conduz ativamente
12 o processo de elaboracdo do planejamen@’o 17% 47% 34%
estratégico.

Os gestores da area de marketing, comercial esoutra
13 correlacionadas analisam, periodicamente, 6% 15% 57% 23%
comportamento dos principais concorrentes.

Todos os gestores (supervisores, gerentes e disgtor
14 de areas da empresa participam ativamente @& 10% 50% 37%
elaboracao do orcamento.

Na escolha da estratégia, sdo estabelecidas metas
claras para cada area, de modo que todos os ngtcgg/O
tomem decisdes coerentes com o0s objetivos pré
estabelecidos.

Nunca Sempre
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Todas as informagBes necessarias a elaboracéo é%%
or¢camento também estéo disponiveis aos gestores.

Os gerentes tém plena autonomia para tomar
17 quaisquer decisdes necessérias as execucdes 866 17% 58% 20%
orgamentos de suas areas.

Quando tomam decisdes, 0s gestores sempre
18 privilegiam o resultado da empresa, mesmo que isfio 25% 43% 32%
ndo seja o melhor para as suas préprias areas.

A empresa possui sistema de informa96e§%
satisfatoriamente integrado.

Todas as informacdes necessdarias para a tomada de
20 decisdo estdo disponiveis aos gestores, no temp®o 12% 40% 43%
requerido por eles.

A empresa se utiliza de estrutura de relatérios
21 formais para discutir os resultados alcancadosusers5% 12% 33% 50%
os planejados com todos os seus gestores.

A alta administracdo € agil para mudar o
22 direcionamento estratégico quando ha mudanc&$o 20% 52% 23%
significativas de cenario.

A alta administracdo estimula a participacdo dos
23 gestores no monitoramento dos resultados alcancadd% 13% 37% 50%
(por suas areas).

Os gestores devem justificar os desvios entre (aquiéty
que foi planejado e o que foi alcangado. 0

A alta administracdo da empresa permite aos
25 colaboradores guestionarem 0s objetivo8% 25% 53% 18%
estabelecidos no Planejamento Estratégico.

DecisBes significativas necessarias aos ajustes da
26 estratégia, sdo tomadas apenas apds consultas tod% 27% 40% 27%
0s gestores da empresa.

As sugestdes de melhoria que leve a potencialgar o
27 resultados, quando plausiveis, sdo analisadas 566 13% 57% 25%
adotadas pela alta administracdo da empresa.

O plano estratégico da empresa é flexivel e pode se
28 alterado sempre que o0s gestores apontem (&b 28% 40% 25%
necessidade.




152

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS
NIVEL MESTRADO

AUTORIZACAO

Eu Juliano Lautert CPF 953.119.120-49 autorizoagiRma de Mestrado em Ciéncias Contabeis
da UNISINOS, a disponibilizar a Dissertacéo de mimlutoria sob o titulo PARTICIPACAO
DOS GESTORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUB®VOLVENDO OS
SETORES DE ALIMENTOS, QUIMICA E PETROQUIMICA E, MEALURGIA E

SIDERURGIA, orientada pelo professor Dr. Auster B Nascimento, para:

Consulta ( )Sim ( ) Néo
Empréstimo () Sim ( ) Nao
Reproducéo:

Parcial ( ) Sim ( ) Néao
Total ( )Sim ( )Néo

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamerdgem ressarcimento dos direitos autorais, 0
texto integral da minha Dissertacado citada acinm,sitedo Programa, para fins de leitura e/ou
impressao pela Internet
Parcial ( ) Sim ( ) N&o
Total ( )Sim ( )Nao Em cadirmativo, especifique:
Sumario: () Sim () Nao

Resumo: ( ) Sim ( ) Néao

Capitulos: () Sim () Néao
Quais
Bibliografia: ( ) Sim ( ) Nao
Anexos: () Sim ( ) Né&o
S&o Leopoldo, / /

Assinatura do(a) Autor(a) Visto do(a) Orientador(a)



