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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo verificar se o @jJamento ou a execugcao da
estratégia organizacional possui mais importanaia geracdo de performance na opinido
dos pesquisados, verificar quais @&ps na execucdo da estratégia e discutir fatores que
impulsionam ou dificultam a execucdo. Esses olgstisdo desenvolvidos no contexto das
empresas de tecnologia da informagéo (Tl) no estimdrio Grande do Sul (RS). Para
responder esses objetivos foram realizadas ertevi®m executivos de empresas de Tl no
RS, bem como envio dguestionariosparaas empresas desse universo. Além disso foi
realizada pesquisa documental na base de dadossteidcdo das Empresas Brasileiras de
Software e Servicos de Informética - Regional do(RSSESPRO-RS) visando identificar as
empresas para compor o tamanho da amostra panatilsgada na pesquisa, bem como
pesquisa bibliografica para orientar o trabalho. Eefacdo a relevancia da execucao,
observou-se que a execugdo possui maior impactperfarmance financeira do que o
planejamento, além disso, o planejamento é umaaegae as empresas aparentemente
apresentam menos dificuldade. Também foi obsergagotanto os entrevistados quanto os
respondentes dsurveyidentificaram a comunicacéo ineficaz da estratégiados os niveis
da organizagdo e monitoramento ineficaz cgapsorganizacionais. Esses achados possuem
similaridade com estudos prévios que utilizaramesmosurveyadotado nesse trabalho. Os
fatores que se fizeram presentes como maioresnmedpeis por impulsionar a execugado de
estratégia nas respostas slorveye que também foram descritos como importantesspelo
entrevistados sdo a monitorizacdo da performancelesenvolvimento das liderancas,
comunicacdo da estratégia e desenvolvimento deo plenacdo. Esses resultados podem
indicar que a execucdo da estratégia € impulsiopenieipalmente pela capacidade de
garantir o conhecimento da estratégia por todasdigiduos da organizacao, informa-los o
que é necessario ser feito para que a ela acomtelgeer ajustes de acordo com as

informagdes dos indicadores.

Palavras-chave: execucéo, execucéo da estratégi@stratégia execucao, implementacao da

estratégia, barreiras execucéao estratégia.



ABSTRACT

The objective of this research is to verify if gy planning or execution is more
relevant to organizations seeking performance amrang the opinions of this study subjects,
identify which gaps exist on strategy execution distuss which factors help or hinder
execution. These objectives were developed conmsydanformation technology (IT)
companies located in the state of Rio Grande ddF88). To answer these objectives the tools
used were interviews with IT companies executivestéd in RS and surveys were also sent
to these companies. Documental research were atswlucted using the database of
Associacdo das Empresas Brasileiras de Softwaene¢®s de Informatica - Regional do RS
(ASSESPRO-RS) which is the association of brazdaftware and IT services companies,
seeking to identify the companies needed to chaniaetthis market, as well as bibliographic
research to further enrich the research. Regardihg importance of strategy execution,
results show that it has a bigger impact on finahperformance than strategy planning, this
seems to be explained by companies having lessuttiffwhen planning strategy. Both the
survey respondents and the interviewed executigentified ineffective communication
regarding of the strategy to all the levels of tirganization and ineffective monitoring as
organizational gaps. These findings have similasitwith previous research on the subject
that used the same survey as the one used oreganch. The factors that were identified as
the most important for aiding execution, considgrisurvey results and interviewed
executives, were performance monitoring, leaderst@pelopment, strategy communication
and developing an action plan. These results cajgsst that strategy execution is aided
specially by the organization capacity of guaraimgehat all individuals know the strategy,
inform these individuals what has to be done to en#thke strategy happen and make

adjustments considering the information availahtetioe indicators.

Keywords:factors strategy execution, strategy performange, g&rategy execution, strategy

implementation.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo tem como tema “Os desafios pagaeeaucdo da estratégia
organizacional: uma analise de empresas de Tl ad3Rande do Sul”. O tema esta na linha
de pesquisa Mercados e Internacionalizacdo, na deeaoncentracdo em Estratégia e
Competitividade, do programa de Pdés-Gradudgticto Senstem Gestdo e Negoécios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos).

Ao longo dos ultimos anos, o segmento da TI (texgial da informacdo) tem
adquirido crescente importancia para o Brasil, ws iddicadores disso € o investimento de
500 milhdes até o ano de 2015 pelo programa Tl M#odMinistério da Ciéncia, Tecnologia
e Informacéo (MCTI), objetivando melhorar a quedifido do pais no ranking mundial de TI,
hoje na sétima posicéo, para a quinta posicaoC&2. ZTI INSIDE, 2012). Uma pesquisa da
International Data Corporation(IDC)!, com dados do ano 2013, sugere que o Brasil
representa 47,4% do mercado de Tl na América Laticansiderando o mercado global, sua
participacéo chegou a 3%. (ZDNET, 2(?14)

O mercado de Tl no pais se caracteriza por altesimmento em profissionais
qualificados e, em alguns casos, também infraest&ruConsiderando isso, a projecao de
investimentos em Tl para 2015 é de US$ 125 bilhdmsBrasil, o que representa um
crescimento de 5,7% em relagdo ao ano anteriscenelo mais do que a média mundial de
crescimento, projetada em 3,9% segundos dadosrtieeG4COMPUTERWORLD, 2014).

A industria de TI nacional tem participacdo em thes segmentos da economia do
Pais, conforme explicado no site oficial da Br#EilPlus (2015), essas informacgfes estédo
dispostas em detalhes no capitulo 2.2 dessa pasayuis tem como objetivo explorar o
cenario da Tl no Brasil. O Rio Grande do Sul (RS)n& dos estados que se destaca nesse
mercado, a regido conta com 12 Parques Cientifitms Tecnoldgicos (PCT’s) cadastrados
no Programa Gaucho de Parques Cientificos e Teginok (PGTEC) Os PCT's sao
ambientes que fomentam o desenvolvimento tecnalégicavés de infraestrutura propria,
integrando poder publico, meio empresarial e acaeriasses ambientes podem contar com
incubadoras e condominio de empresas (RIO GRANDESD, 2014a). Em termos de

1 A IDC é uma empresa americana de pesquisa de deeremdlise e consultoria, especializada em TI,
telecomunicacfes e tecnologia para o consumidor.

2 A ZDNet é uma empresa de noticias com foco emisende tendéncias, tecnologias e oportunidades com
relacdo a area de TI. (IDC CORPORATE, 2015).

3 O Programa Gatcho de Parques Cientificos e Tegicok faz parte das acdes do Programa RS Tecndpole,
cujo tem por objetivo geral impulsionar a econom@ Rio Grande do Sul através do desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico e da inovacao em todagg®es do RS. (RIO GRANDE DO SUL, 2014a).
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relevancia, o PGTEC investiu R$ 40 milhdes em edtaitura no periodo de 2011 a 2014,
apoiando 29 projetos (RIO GRANDE DO SUL, 2014b)idemciando a importancia do
segmento para o estado.

A publicacdo anual dos indicadores selecionadasgéheia, tecnologia e inovagédo no
RS, realizada pela Secretaria da Ciéncia, InovacBesenvolvimento Tecnoldgico (SCIT),
considera que os PCT’s mais importantes no RSré8oRarque Cientifico e Tecnoldgico da
PUCRS (TECNOPUC), Parque Tecnoldgico de Sdo LeopfIECNOSINOS) e o Parque
Tecnologico do Vale dos Sinos (VALETEC). (BERNARD)I9014).

O TECNOSINOS ja foi reconhecido duas vezes comdondParque Tecnoldgico do
Brasil, a primeira em 2010 e a segunda em 2014 (3CI4b). O Parque possui 34 mil m2 de
area construida concentrando setenta e cinco easpidesdez paises diferentes, gerando mais
de seis mil empregos. O faturamento anual do TEANOS é de US$ 1,3 bilhGes e
contribui com cento e vinte registros de propriedadelectual. (SCT, 2014b). Além desses
trés PCT’s, existem outros dez PCT'’s que estdo mepso de implantacdo em diversas
localidades no estado.

Os PCT’'s sao estratégicos para o crescimento daoeta do RS e, pela sua
relevancia ja explicada, para fomentar a criac&oescimento de empresas no segmento da
TI. Cabe a colocagédo que nem todas as empresassggghento contam com uma estrutura
de apoio para seu crescimento e desenvolvimentitasntezes as empresas de Tl sdo abertas
fora dos PCT’s, porém ainda podem receber apoiergamental em alguns casos.

A definicdo de “industria de TI” ou “empresas d€ €bta inserida em um cenario
bastante amplo pois a palavra “tecnologia da iné@d” pode englobar milhares de
atividades empresariais. A definicdo do que é denahdo uma organizacdo de Tl para fins
dessa pesquisa sera explorada detalhadamente madofogia deste trabalho, mas,
resumidamente, segue a definicAo proposta pelan@eg@o para a Cooperacdo e o
Desenvolvimento Econémico (OCDE) que é baseaddassificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE), com algumas ressalvas. (OCDHE3R0S&o0 quatro os grupos de
atividades relacionadas a tecnologia da informac@omunicacdo segundo a OCDE, porém
essa definicdo inclui também atividades relaciosaspecificamente a comunicacéo, para
fins deste trabalho as empresas caracterizadas @dividade econdmica “servigos de
telecomunicacfes” e “tele-equipamentos” ndo forachuidas no universo da pesquisa. As
empresas foco dessa pesquisa possuem como atwidededmicas as seguintes: empresas
fabricantes de equipamentos eletrbnicos e de idfiicen ou hardware e empresas

desenvolvedoras dmftwaree servigos de informatica. (OCDE, 2013).
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Considerando esse contexto, o0 mercado de Tl caratte pelo alto investimento e o
estado do RS que é referéncia no pais em TI, agesayp que atuam nesse ambiente
competitivo necessitam de estratégias organizaisiadéidas, preferencialmente a “estratégia
certa”, mas para a perpetuacdo e sucesso de u@mEZRCAO, NAo basta uma estratégia bem
formulada, é necessario executar essa estratédarda efetiva, sendo essa implementacéo
tida com essencial para o sucesso das organizaadasao de diversos pesquisadores. Essa
importancia em executar a estratégia se da pelaguopdades perdidas nos casos que a
execucado é negligenciada, além de confundir agigmimes da organizacédo e dificultar o
atingimento de metas se nao houver clara disciplenaxecucdo. A execucao da estratégia é
comumente a etapa mais complicada e mais custos&lagdio a administracdo em geral.
(BELL et al., 2010). Diferentes pontos de vista reolessas colocacfes relacionadas a
execucdo da estratégia sdo explicadas a seguesitda contribuicdo de outros diversos
autores.

Em sua pesquisa com 228 gerentes sénior, Olsdey 8lalult (2005) constataram que
muitos executivos concordam sobre a importancigexkrucdo da estratégia como etapa
principal para o sucesso organizacional, sendoetgfm a mais importante da administracédo
estratégica, concluindo que, se fosse possivakaegberfeitamente apenas a execucao ou
planejamento da estratégia, a execucdo perfeit@férivel. Nessa pesquisa, realizada com
mais de duzentos executivos de nivel sénior, fostadado que os fatores para o sucesso de
uma organizacdo estdo relacionados com o alinhamentre estratégia, estrutura
organizacional e a personalidade de seus funcmmari

Estudos tém demonstrado que, em alguns casos,safjéda a 20% do que foi
planejado é efetivamente executado. (KAPLAN; NORTQN97). Um dado similar esta
presente na pesquisa de Atkinson (2006), mais dadmealas estratégias elaboradas pelas
organizacdes ndo sao colocadas em pratica, emdulaibarreiras que impedem a executar
0 que foi planejado. De acordo com Bossidy, Ch&2&04) e Delisi (2000), existem uma
série de barreiras responsaveis por diminuir a cidgde organizacional em relacdo a
execucao da estratégia, isso poderia explicar pai@m pouco do que é planejado se traduz
em pratica. Dentre esses entraves que podem levarestratégia ao fracasso, destacam-se:
falta de habilidade para manejar mudanca, esteatégga, inexisténcia de modelo ou guia
para implementacdo da estratégia, compartiihameatgo informacdo inadequado e
responsabilidades organizacionais mal definidasesEsntraves podem ser compreendidos

como barreiras de visdo estratégica, barreiras haspaarreiras gerenciais e barreiras de
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recursos. (ATKINSON, 2006; HREBINIAK, 2006; KAPLANNORTON, 1997; MANKINS;
STEELE, 2005; ZAGOTTA; ROBINSON, 2002).

Quando a estratégia planejada ndo é executada rde fadequada, surge um
fendbmeno que leva as empresas a ndo entregaresnltade financeiro esperado pelas suas
estratégias, ele é definido por Mankins e Stedd®@Fpcomastrategy to performance gapu
seja, umgap' que existe na transformacdo da estratégia plaaejadperformance, esgap
existe principalmente por deficiéncias organizaaisma execucao da estratégia.

Nesse estudo, Mankins e Steele (2005) utilizaramocbase de dados as respostas de
um questiondrio aplicado a 197 empresas de segmdiversos, o critério de escolha das
empresas pesquisadas era volume de venda supdd8f&00 milhdes, independente do
local de atuacéo dessas empresas. Analisandodzstes 0s autores buscaram entender quéo
eficaz as empresas pesquisadas eram no atingimi@stabjetivos propostos nos planos
estratégicos, quais as causas mais comuns quelt@d¥i@m o cumprimento do plano e quais
acbes eram mais efetivas para resolver diminuireldminar essegap entre estratégia e
performance.

Os autores explicaram que, para compensar a pemaenabaixo do esperado, 0s
gestores das empresas resolvem mudar de estrapéailo deveriam estar focados na
execucdo, ou estimulam melhorias na execucdo quarekiratégia que foi planejada esta
deficitaria. Nas empresas com melhor performam@nfieira, os gestores conseguiram fechar
essegap por meio de medidas amplas como realizar o plarejto da estratégia de forma
anica com novos modelos de formulacdo e tambémaio de processos integrados para
alocacéo e acompanhamento de utilizacao de recsendo estes processos ferramentas para
dar suporte a execucao da estratégia. (MANKINS;BH; 2005).

O questionario utilizado na pesquisa de Mankindeel& (2005) foi posteriormente
utilizado por Tait and Nienaber (2010) em uma pEsgwcom O mesmo objetivo da
investigacdo inicial de Mankins e Steele (2005pl@ar o gap entre estre estratégia e
performance.

Nessa nova pesquisa, o questionario foi aplicadaneode 2010 a empresas na Africa
do Sul que atuavam no mercado de seguros de vadaeNienaber (2010) elencaram os
fatores responsaveis por dificultar a execucéo dliatégia, sendo o fatore mais relevante
segundo os respondentes: foco insuficiente e gada conflitantes, ou seja, muitas

4 Gapé uma palavra inglesa que significa lacuna, vébreoha. A palavra é também utilizada com o sigaifo
de diferenca. De acordo com a econorgap € a diferenca entre o valor real e o valor previ alguma

coisa.(O QUE..., [20157]).
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demandas competindo por recursos necessarios gxecacdo da estratégia (tempo, talento
e/ou dinheiro). Além disso algumas empresas apamtgrossuir habilidades inadequadas,
falta de capacidades e recursos, cenario no qaedamizacdo nao possui as habilidades, as
capacidades e/ou 0s recursos necessarios pardaan@estratégia de forma eficaz. Os fatores
que possuem maior impacto positivo na execucastiatégia na pesquisa de Tait e Nienaber
(2010) foram: definir os individuos responsaveitapectapas da execucdo da estratégia,
comprometimento da gestdo e desenvolvimento deopten acdo, explicando as acdes
necessarias para a execucao. Como fator que nmgjisdijoa a execucdo da estratégia, a
pesquisa de Mankins e Steele (2005) também apagaraas prioridades conflitantes, que
como consequéncia torna os recursos da organinradidponiveis quando necessarios, sendo
similar a pesquisa de Tait e Nienaber (2010) eatésl a este resultado. Ja o segundo fator de
maior relevancia nos achados de Mankins e Ste@@5jZoi diferente dos resultados de Tait
e Nienaber (2010), sendo caracterizado como comagéicineficaz, aonde a estratégia € mal
comunicada para os niveis mais baixos na orgarmizaca

Além desses dois trabalhos, o questionario de MankiSteele (2005) foi novamente
utilizado por Merwe (2013) com objetivo similar aaNkins e Steele (2005) e Tait and
Nienaber (2010), ou seja verificar quais fatores Barreiras para execucdo da estratégia
organizacional, resultando em ugap entre estratégia e performance, além de determinar
como esses fatores afetam as organizacoes pesapligesda investigacao de Merwe (2013)
foi feita com 14 gerentes em niveis hierarquice®mios em uma empresa de eletrbnicos na
Africa do Sul.

A pesquisa de Merwe (2013) apontou que 0sS motivoxipais para ogap entre
estratégia e performance s&do: comunicagdo inefioanjtoramento inadequado, lideranca
insuficiente e falta de estratégia aprovada.

Todos esses estudos serviram como base para amgdigcusséo sobre o tema, sendo
que um dos desafios desse cendrio é entender coestradégia organizacional pode ser
executada de forma mais eficiente no segmento deefitendo as barreiras identificadas por
estudos prévios caso as empresas de Tl tambémaposikiiculdades similares. Para resolver
essa questdo, o problema seguinte € proposto:s‘cpd@ as barreiras para a execucao da
estratégia organizacional e quais fatores contnibygositivamente para a execucao,
considerando empresas de Tl no estado do Rio Gcin8ell?”.

O tema proposto tem como objetivo geral identifieatiscutir quais sao as barreiras
para a execucdo da estratégia organizacional 8 tatares contribuem positivamente para a

execucao, considerando empresas de Tl no esta&odBrande do Sul. E como objetivos



17

especificos: verificar qual a percepcdo sobre evégelcia do planejamento versus execugao;
identificar quais sdo 0s gaps na execucao efetwadsiratégia organizacional; discutir os
fatores que contribuem ou dificultam a execucaediietégia organizacional.

De forma a alcancar o objetivo proposto, utilizeuem profundidade do aporte
bibliografico sobre o tema estratégia organizadjomaluindo modelos para execug¢do da
estratégia organizacional, pesquisas que identificebarreiras ou fatores propulsores para
execucdo da estratégia e, para coleta de dadosyistds semiestruturadassarveys Os
resultados sdo analisados em conjunto com os dailbsgraficos para averiguacdo das
respostas para os problemas propostos.

As dificuldades apontadas por estudos cientificos relagdo ao cotidiano das
organizacdes evidenciam diversos entraves na eXecu@ estratégia organizacional,
caracterizando uma série de desafios, contribyraida que pouco do que foi planejado seja,
efetivamente, executado. Essa situacdo contribana @ motivacdo de se investigar a
implementacdo da estratégia organizacional, buscaehtificar e discutir os fatores que
podem ajudar, ou que dificultam, a execucdo daatégiia nas organizacdes, bem como
caracterizar como isso se da no mercado de emptesdsno RS.

Considerando o cenéario dos empreendimentos nolBdasiacordo com Melhado,
Plaster e Yoong (2013), sdo quatro os principaiblpmas nas empresas do pais, séo eles:
falta de conhecimento de gestdo de pessoas, faliavestimento, problemas de fluxo de
caixa e falta de informacdo de como administrar egogio. Além desses problemas
organizacionais, existe uma relacdo de extremaimprdade entre o empreendedor e sua
empresa, desencadeando um processo de unificagaobgiiivos organizacionais com 0s
pessoais, contribuindo para o desalinhamento do fqueplanejado no momento da
formulacdo da estratégia e o que vai ser executadnomento da execucdo. Além disso, foi
identificado por Barros Neto (1999) que o process® formulacdo da estratégia
organizacional sofre com a tendéncia dos execu@ivesguirem sua intuicdo em empresas
brasileiras, muitas vezes valorizando a agéo ineedidizando o processo de tentativa e erro,
este achado esta alinhado com a pesquisa de Manksteele (2005) que também identificou
existir tendéncia dos executivos para a mudan@sulatégia invés de priorizar a execucao do
gue foi planejado anteriormente.

Um dos fatores chaves que contribuem para o nawimento dos objetivos
estratégicos nas organizacdes € a priorizacdo abogsps para a elaboracdo da estratégia,
tempo, esforco e recursos financeiros frequenteamardo sdo direcionados para o

gerenciamento da implementagcdo da estratégia emparagéio a elaboracdo. Os lideres das
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organizacfes, além de priorizarem os recursos dessa, ndo entendem, segundo os
autores, que néo basta uma organizacdo bem gefermaaa que a execugao acontega. As
organizacdes devem gerenciar de forma completa pea®essos, pessoas, sistemas de
informacéo e demais estruturas para gerenciaripropnte a execucao da estratégia. (GETZ;
LEE, 2011).

Evidéncias sugerem que a execu¢do da estratégissgemostrado como um dos
fatores centrais que lideres e organizacOes eafredtficuldades nas ultimas décadas. Este
fendbmeno compreende diversos fatores que interagém si e determinaram 0 sucesso ou a
falha da execucdo, desde o fator humano até amTsiste processos organizacionais que
dizem respeito a execucéo. (LI et al., 2008).

Frente a esses dados, observa-se que a formulagéstrdtégia organizacional é um
passo que, para 0s gestores, parece apresentar difgnwddade em relacdo a execucao da
estratégia. Justifica-se, nesse cenario, o presstido, buscando entender essas dificuldades
que circundam o processo de execuc¢do da estraifgaaizacional em empresas de Tl no
Brasil e, mais especificamente no Rio Grande do Sul

O escopo do presente trabalho esta limitado emsiigge o0gap na execucdo da
estratégia, ou seja, a implementacdo de estratpgiammente formuladas. Nao € o objetivo
deste trabalho explorar o processo de formulaglareejamento da estratégia organizacional.
As palavras chave que orientaram a pesquisa bilifiog dessa pesquisa compreendem o0s
seguintes termos: execucao, execucao da estragagiastratégia execucdo, implementacao
da estratégia, barreiras execucao estratéaggrs strategy execution, strategy performance

gap, estrategy execution, strategy implementation.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo sdo apresentados autores que tremetmbuicdes sobre os temas
relevantes para esse estudo, abordando concertfopaecer base tedrica que fundamente a
analise que sera posteriormente desenvolvida. @astabordados serdo os seguintes: revisao
sobre estratégia organizacional, relevancia davg&ecda estratégia, barreiras e fatores que
auxiliam na execucdo da estratégia, modelos pareeaucdo da estratégia, histérico da TI,

dados do mercado de TI no Brasil e o cenario dgsesas de Tl no RS.

2.1 Estratégia Organizacional

O presente subitem compreende a definicdo de é&gmabrganizacional através de
uma breve revisdo sobre o tema, também literatlyeesa execugcdo da mesma, explorando
entreves e fatores que impulsionam esse processoctimo os modelos que contribuem para

alavancar e contribuir para uma execucao de sucesso

2.1.1 Breve Revisédo sobre Estratégia Organizacional

Para iniciar a explanacdo sobre estratégia, € praidxplicar o significado do termo
que surgiu da palavra greg#rategq significando chefe do exército. Apesar da apéocac
militar do termo, naquela época, o conceito soinluéncias do meio empresarial em funcao
de contemplar a definicdo das a¢cbes como uma dbsigbes do chefe do exército, além de
considerar os varios fatores necessarios para @ssiddo, como 0 ambiente externo.
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Um dos primeiros esforcos para sistematizar osrafifes tipos de estratégia
empresarial que surgiam com o passar dos anosifoigor Mintzberg e Waters (1985), os
autores observaram oito tipos de estratégia orgeioizal, com base em onze estudos que
analisaram diferentes empresas em variados segsndatmercado. Explorando esses onze
trabalhos, foi identificado que a estratégia estpadta em polos opostos, podendo ser
totalmente deliberada, planejada, ou, no outro, mmir juntamente com a acdo. O ambiente
externo também foi contemplado, sendo que esteclagsificado como previsivel e
controlavel ou complexo e imprevisivel, também d&p em dois polos opostos. Sendo a

estratégia um processo dinamico, os autores explapge normalmente ela se da no meio
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desses polos, ora sendo mais deliberada, e em maimento podendo ser mais subita. O

Quadro 1 apresenta os oito tipos de estratégiani@ayaonal identificadas pelos autores.

Quadro 1 - Os oito tipos de estratégia organizadion

Estratégia

Caracteristicas

Planejada

D

Puramente deliberada, as ac¢cdes sao planejadas oomroles facilmente
identificaveis, assume que o0 ambiente é controlaBdfinem o processo de
formulacao da estratégia e o processo de implerpéota

Empreendedora

O empreendedor é a figura central da estratégiarcerdo sua visdo sobre| a
organizagdo. Como a estratégia estda em um indiyidéo existe a formalizagéo
como na estratégia planejada, o que dificulta atifleacdo das intencbes degsa
viséo.

Ideoldgica

Esse tipo de estratégia € comumente encontrado myaniaacfes aonde seus
membros compartilham da mesma visdo, ou ideol@agiado assim pensam de forma
relativamente similar com alinhamento para o atirgito de seus objetivos. Essa
estratégia esta mais préxima de ser deliberada w® gpbita, em funcdo da
possibilidade de identificacdo da ideologia, e egnentemente dos seus objetivgs e
intencdes.

Guarda-chuva

A estratégia guarda-chuva preocupa-se em estabdtaoeas gerais de atuacado para
os membros da organizacado, sendo, de certa formapsncontrolada, a medida que
0os membros possuem liberdade de acdo dentro dofajuaefinido. Existe uma
limitacdo que define até onde a liberdade de deas& membros pode chegar.

De processo

Compartilha a caracteristica de maior liberdade ajestratégia guarda-chuva, porgm
invés de definir uma limitacdo para controlar aagfio dos membros, esse tipo|de
estratégia age exercendo influéncia indireta nomimes da organizagdo através|do
controle sobre o processo de fazer estratégia.

Desconexas

Quando um departamento da organizacao, ou um tubyiage de forma desalinhada

com as politicas da lideranca central esta calizatta a estratégia desconexa. Hsse
tipo de acdo pode ser até mesmo contrario ao queafizou a administracdo da
organizacdo. Esse fenbmeno ocorre em organizagdegpossuem grandexperts
com estilos proprios.

De consenso

Os individuos convergem naturalmente para 0 mesermsgmento e sentido, sem
haver necessidade de um controle central. Essatégi®m tem origem com as
adequac0Oes de diferentes departamentos atravésrda €onsensual.

Impostas

Forma de atuacdo da empresa que é imposta peleamhle atuacdo, independe fos
desejos da administragdo e objetivos da empresmbdiam pode se caracterizar
gquando um grupo ou uma pessoa possui grande icilu@a organizagéo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters, 1985.

Definindo a estratégia em cinco contextos diferemtéintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2003) explicam a estratégia como um plano, um gmdposi¢cdo, perspectiva e manobra.

Esses cinco contextos compreendem o seguinte:

a) plano:

um caminho, plano de acao para o futurstr@aeegia pretendida;

b) padréo: consisténcia comportamental ao longo dos,amalisa o passado;

c) posicao: relacéo entre produtos e mercados, caaside a localizagcao, foco no

mercado;
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d) perspectiva: como a organizacgdo realiza seus pposeanalise da organizacao
e seus pontos fortes;

e) manobra: acdes para iludir a concorréncia.

Os autores convergem em algumas ideias ao idemti@racteristicas relacionadas a
estratégia, como a impossibilidade de separar mtégia do ambiente, visto que as
organizacdes se apropriam da estratégia para $odrevse adaptar as mudancas ambientais.
Essas mudancas ambientais exercem influéncia sobstratégia, que adquire as seguintes
caracteristicas: ndo estruturada, ndo programadsm sepeticio e sem rotina.
Consequentemente, o dinamismo da estratégia afetzeno estar das organizagées,
especialmente porque ela engloba todas as acOesjgulas e também os processos que
originam e executam essas acoes. Esse dinamismoé afsoluto e, portanto, os autores
explicam que as estratégias ndo sdo totalmentbedmiias, as estratégias pretendidas,
emergentes e realizadas possuem diferencas. Cargideos niveis hierarquicos de uma
organizacao, diferentes estratégias permeiam diseniveis, ha uma estratégia corporativa,
uma estratégia de negocios e estratégias funciohamioria dos autores destaca que varios
processos de pensamento influenciam a estratégieituais e analiticos, sendo que a
maioria aponta para o trabalho conceitual dos d&leta organizacdo como responsavel
central pela formulacéo da estratégia. (MINTZBERBLSTRAND; LAMPEL, 2003).

Também considerando a estratégia em dois polosttiigon (2002) propde um
ponto de vista bastante abrangente sobre estrap@égém um dos polos difere de Mintzberg e
Waters (1985). O autor cita quatro abordagens,odias na Figura 1 a seguir, que Ssao
caracterizadas pela busca de resultados, no eigm¥jolo onde a estratégia esta disposta em
relacdo a sua intencionalidade, no eixo X. Em &alaaps resultados, a empresa transita entre
a maximizacgao do lucro e resultados plurais, nh@luecro pode ndo ser o Unico interesse da
empresa. Sobre a intencionalidade da estratégaytar observa que em um polo existe
previsibilidade e no polo oposto a estratégia dépedas variacdbes ambientais, 0 que

normalmente € imprevisivel.
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Figura 1 - Abordagens sobre estratégia

Resultados
Lucre
A
Classica Evolucionaria
Processo
Deliberado
‘ > Emergente
Sistémica Processual
v
Phural

Fonte: Whittington (2002, p. 12).

Considerando as perspectivas propostas por Whiatin¢2002), de acordo com o
posicionamento da empresa, observa-se que a girat@ssica tem intencdo de obter
vantagens no longo prazo, atingindo esse objetivaneio de teorias e analises deliberadas.
Ja a abordagem evolucionaria entende que o ami@eint@revisivel e normalmente possui
alta complexidade, o que torna inutil todo tipo tdatativa de previsdo, sendo assim a
estratégia é irrelevante.

Em relagcéo ao posicionamento processual, o plaeej@nde longo prazo ndo possui
grande importancia, a estratégia emerge de um gmocsequencial, de aprendizado e
comprometimento. Na visdo sistémica, 0 autor eaplicie as organizacbes conseguem
realizar algum tipo de planejamento no ambienteagi&o inseridas, no ponto de origem da
estratégia estdo motivacdes enraizadas em contoaasogicos. (WHITTINGTON, 2002).

Ampliando as tipologias sobre o processo de forgdaada estratégia, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2003), propdem dez escolas atmiflacdo da estratégia: design,
planejamento, posicionamento, empreendedora, ¢egnitprendizado, poder, cultural,
ambiental e configuragdo. Os autores descrevemag@gamentos que englobam todas as
escolas, o prescritivo, descritivo e 0 sintétics. éscolas prescritivas estdo preocupadas no
processo de como as estratégias devem ser forrsulediampreendem a escola do design,

planejamento e posicionamento. As demais escotastea da configuragéo, sdo descritivas,
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ou seja, se preocupam com o processo descriticorde ocorre a formulacdo das estratégias.
J& a escola da configuracdo compreende diversoerles inerentes a estratégia: 0 processo
de formulacédo, qual € a estratégia e o contextanizgcional e sua estrutura, explicando a
definicdo integradora de escola sintética.

As abordagens descritas previamente possuem caactardstica énfase no processo
de formulacdo da estratégia, alguns autores teno quwposta abordagens com foco na

execucao, Hurst (2001) cita algumas dessas abarstage

a) administracdo por autocontrole (DRUCKER, 1974)awads de trabalho produtivo,
autocontrole através dieedbacke aprendizado continuo, a administracdo tem
como objetivo produzir uma comunidade autogovemada

b) balanced scorecardBSC; KAPLAN; NORTON, 1997): abordagem que busca o
desenvolvimento de indicadores financeiros, de gg®us internos, aprendizado,
crescimento e de atendimento a clientes. Estesaddies contribuem para a
disciplina da execucéo;

c) destruicdo criativa: (FOSTER; KAPLAN, 2001): os aes propfe que as
organizacOes devem passar por um processo deid@staniativa, ou seja, devem
se recriar para ndo serem meras seguidoras de gEseonmédio de mercado. Em
sua analise, os autores constatam que as orgagizgg@ duram mais tempo no
mercado apresentam desempenho inferior a média eleado, por isso a
necessidade de se recriar;

d) modelos disruptivos (CHRISTENSEN; OVERDORF, 200@)vos entrantes em
um mercado de indastria tendem a se tornar nodesel, utilizando modelos de
negocio de ruptura, com base em novas tecnologams, diferentes recursos e
processos que tendem a ser inovadores, ganhand@adoea medida que esses

lideres de mercado sao incapazes de se reinventar.

Dadas essas definicbes, se uma determinada orgaoizgpta por seguir uma
abordagem estratégica com énfase na execucdo qulaegjamento, € importante que ela
tenha uma estratégia competitiva, termo definidoRmter (1996) como uma composicao de
atividades que entregam valor Unico, 0 que é dkfitomo posicdo estratégica. Esse
posicionamento € ordenado de acordo com trés @scmd relacdo aos seguintes aspectos:

variedade da produtos e servigos, atendimento essielades especificas de uma parcela dos
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consumidores e formas de entregar o produto (acessesse grupo de consumidores.
(CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Essas trés decisdes explicadas por Porter (1998éis glientes atender, quais produtos
oferecer e como realizar esses processos de foficiante; sdo determinantes para a
composicdo da posicdo estratégica de uma orgaoizée@ando-a ao sucesso caso essa
posicdo seja diferenciada no mercado. Essas t@sdde devem ser feitas de forma clara,
permitindo que a organizacdo tenha conhecimentajudd o foco em cada um desses
aspectos, estratégias sem escolhas claras saongetal mal sucedidas. (CARVALHO;
LAURINDO, 2003).

Entende-se que a estratégia, portanto, € uma deaqisicontempla o que fazer e o que
nao fazer, ao decidir por oferecer um determinadalyio, e consequentemente atendendo
um tipo de cliente, opta-se por ndo produzir undpto diferente que poderia atender outro
tipo diferente de cliente, por exemplo. Sem equdikntre essas escolhas, teade-offs ndo
€ possivel obter uma vantagem sustentavel. Esidbeiquse faz necessario considerando a
necessidade que as organizacfes possuem de mamkereputacado consistente, sendo
condizente em relacdo as atividades desenvolvidas émites que existem no controle das
atividades internas e processos. Frente a essassisy; percebemos que as organizagdes
estdo inseridas em um contexto, ou ambiente extermoanalisam através dessas escolhas
estratégicas, que também permeiam o ambiente int&s organizacdes.

Um dos modelos que se volta para dentro da emplasscando entender as
competéncias essenciais,@re competenceg proposto por Hamel e Prahalad (1994). Esse
modelo busca identificar quais competéncias asnargedes devem adquirir e fomentar
dentro de seu ambiente interno, visando o ganheadgagem competitiva j& que a maioria
dos mercados apresenta grande dinamismo e concierréBegundo os autores, a
identificacdo de uma competéncia essencial comgees@s momentos: acesso potencial a
uma grande variedade de mercados, entregar prodwges/icos ao consumidor de forma a
gerar alto nivel de satisfacdo e dificultar a igéi@ por parte dos concorrentes. (HAMEL;
PRAHALAD, 1994).

A competitividade € fruto da construcdo de compéSnessenciais, de preferéncia a
um custo baixo e de forma mais agil que os conotese Esse processo é possivel através da
unido entre redes de habilidades de producéo ecdelogia em competéncias que capacitem
0S negocios, se adaptando a novas oportunidadesidgevantagem competitiva para a
empresa. (HAMEL; PRAHALAD, 1994).
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Buscando compreender a influéncia da estratégia arganizacbes, Leitner e
Guldenberg (2010) verificaram que existem diverggnestratégicas em relacdo a trés

pontos:

a) ganhos e perdas na adocdo de uma estratégia espexifa relagdo com a
flexibilidade que o porte da empresa proporciondabiliza adaptacdes rapidas e
flexibilizacao de estratégia;

b) impactos de estratégias combinadas em relacdo tastégms puras como
diferenciacao ou baixo custo;

c) evidéncias empiricas que demonstram a relagdo tdaégga especifica com a

flexibilizacao.

Parte das colocacdes de Leitner e Guldenberg (2@hDYyelacédo a estratégias puras
ou combinadas, é abordada por Kim e Mauborgne j208Btematizando o processo
estratégico e propondo novas ferramentas e métadmmtribuicdo de Kim e Mauborgne
(2005) sugere gque as empresas busquem mercadponaelos através da inovacéo de valor,
uma nova proposta em relacdo a como planejar aiexex estratégia. O modelo estratégico
tradicional postula que as empresas devem criss vador para os clientes com maior custo
ou 0 mesmo valor que outro concorrente oferece siocmais baixo, caracterizando
diferenciacédo ou lideranca de custo. Kim e Mauber(f005) propde que as organizacdes
busquem a diferenciacéo e a lideranca de custoemonmtempo, isso € possivel através do
foco em dois processos: formulacao e execugao.

Sobre a formulacdo, Kim e Mauborgne (2005) explicgue o primeiro passo é

reconstruir as fronteiras no segmento que a emptasaisso € feito através de seis acoes:

a) investigar setores alternativos;

b) verificar quais sdo 0s grupos estratégicos ja ptesaesses setores;
c) entender quem sdo os compradores;

d) mapear quais produtos sdo ofertados e os senapaglementares;
e) verificar apelos funcionais e emocionais dos conhqnes;

f) entender o que afeta o negé6cio ao longo do tempo.

ApOs a organizacdo dar esses passos, 0s autossrsugue o olhar das organizacdes

deve estar no cenario geral e ndo tanto nos num€irase Mauborgne (2005) sugerem que 0
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foco das empresas deve nos quatro passos da @i da estratégia: despertar visual,
exploracéo visual, visualizacdo da estratégia euoizacao visual.

O despertar visual compreende a analise da realidacempresa, comparacdo com a
concorréncia para identificar o que deve ser mudadexploracdo visual diz respeito a
descobertas de campo, a empresa deve entender &onsta pelos clientes, entender as
vantagens dos produtos e servigcos alternativosoeefaque deve criar ou mudar. Na etapa
visualizacdo da estratégia a empresa deve visudairais atributos séo relevantes para o
mercado que esta sendo analisado, visando a cui@ciovas oportunidades. Finalmente, no
quarto passo, a comunicacao visual, € o momentmfdemar ao mercado a estratégia e
atributos que a empresa possui e que farao difenea@ os clientes. (KIM; MAUBORGNE,
2005).

Ainda explicando os passos necessarios na etaparrdalacdo, Kim e Mauborgne
(2005) preconizam que as empresas pensem alémnuande que atualmente existe, isso é
possivel através da classificacdo dos clienteg@&miveis. O primeiro nivel de cliente s&o os
compradores que consomem algumas ofertas do smtarepessidade, o segundo nivel diz
respeito aos clientes que optam por ndo sumirenfieai®s do setor ja que estas ndo atendem
as suas expectativas e, finalmente, o terceird give esta ainda mais afastado do mercado,
sdo os clientes que nunca pensaram em procurdafeara satisfazer suas necessidades
nesse mercado em questao.

A proxima etapa, considerando que a empresa esppsde de toda a andlise feita
anteriormente, é a construcao da estratégia eessa, etapa compreende: construir 0 modelo
de negdcio, definir o que a empresa vai oferecex panercado e fixar o preco estratégico
que faga sentido de acordo com o mapeamento (Kitd; MAUBORGNE, 2005).

Posteriormente, os autores propfe a atuacao noocdapxecucdo, essa etapa prevé
superacao das barreiras internas que a empresappsdeir e tornar a execucdo parte da
estratégia, essas barreiras podem ser caracteyizane sendo de carater cognitivo, recursos,
motivacional ou politico. Para tornar a execucadepda estratégia a empresa deve seguir

alguns passos:

a) comunicar a estratégia corretamente para todaslodduos;

b) garantir que haja compromisso dos individuos c@axegucao;

€) construir motivacao para a acao entre todos depantms e que estes se sintam
donos da estratégia;

d) de acordo com a execucao, deve-se haver recomppresastimulem a agao;
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e) controles devem funcionar para assegurar a exeeugéalise;

f) as premissas estratégicas devem ser constanteneenwi@diadas para garantir o
SucCesso;

g) claras responsabilidades devem ser definidas da gue responsavel pelas acdes
estratégicas;

h) fomentar comportamentos que sejam voltados a ediecuc

i) alideranca organizacional deve estar alinhadargoametida com a execucéao.

Considerando as transformacdes que o planejamstraiégico passou ao longo dos
anos, a énfase crescente na execucéo é um fatsequstifica a medida que novos trabalhos
verificam as deficiéncias nessa etapa. O visdo dbikiak (2006) explica que um dos
problemas basicos € que 0s gerentes sdo treinadostigamente para formular a estratégia
mas ndo recebem o mesmo treinamento com foco mai@Ei® desses planos estratégicos, o
autor explica que as duas etapas sao interdepesdennhecessariamente devem possuir
alinhamento. Sugerindo que o foco no planejamestmatégico € demasiado, Getz e Lee
(2011) explicam que normalmente grande parte dagses organizacionais disponiveis sdo

investidos na etapa do planejamento, podendo congten a execucéo posteriormente.
2.1.2 Relevancia da Execucéo da Estratégia

Antes de explorar as publicagbes que trazem cantfibs sobre a importancia da
execucao, ou implementacéo da estratégia orgaaimdcicabe citar que esse conceito possui
diversas definicdes conforme os seguintes autaspsstos no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Definicbes de implementacdo da estiatéqi

Definicdo Autor
Irr)pllementagao €, em termos operacionais, 0s coaperttos e agoes dos lideres (Schaap, 2006)
sénior que transformam o planejamento em realidadereta.
A implementacédo da estratégia € um processo replicke execucdo de politicas
administrativas, planos e objetivos que permiterutidizacdo dos recursgs .
empresariais para que a empresa se beneficie dtunigades de mercados ho (Harrington, 2006)
ambiente competitivo.

A implementacao é vista como o0 processo que tremsf@ estratégia elaborada

em uma série de acbes, que se executadas trazelades, garantindo que|a (Thompson e
visdo e o0s objetivos estratégicos organizaciorgjmns alcancados da forma que Strickland, 2003)
foram planejados.

O processo da implementacdo transforma planos e@esag atribuicbes
garantindo que essas atribuicdes sejam executadasna forma que atendam |os (Kotler, 1984).
objetivos determinados do plano elaborado.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autosegiizados.
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Considerando o quadro 2, podemos observar que lermmaptacdo ou execucao da
estratégia esta relacionada com atingimento détadss previstos na etapa do planejamento,
através da transformacao do que foi planejado émesague, para terem sucesso, necessitam
de uma série de requisitos como: comprometimentbbddeanca, politicas e processos que
apoiem a execucéo, traducao da visdo empresariat@ées e alocacdo de recursos.

O interesse de diversos pesquisadores em invesiggampactos da execugcao da
estratégia talvez possa ser resumido com uma smaplecacéo feita por Zagotta e Robinson
(2002), os autores explicam que ndo importa seratégia foi formulada de forma brilhante
se nao existe capacidade organizacional para gl posta em pratica.

Essa capacidade de colocar a estratégia planejade@ requer comportamentos e
técnicas especificas que as organizacbes precisdenndlizar para gerar vantagem
competitiva. Independente do tamanho da organizagdousca pela execucdo é o fator
principal para o sucesso das organizagOes, sendtasmwvezes o que diferencia uma
organizacao de suas concorrentes no mercado. (BOSSHARAN, 2004).

Neilson et al. (2008) defendem que as empresaszempde desenvolverem uma
tecnologia revolucionaria, um produto inovador,amda aquelas que elaboram uma estratégia
brilhante sdo capazes de serem atores em um meattadente competitivo, porém apenas
execucao solida da estratégia permite que essassagpermanecam nesse mercado.

Para que isso aconteca, Neilson et al. (2008) agtam que os lideres da
organizacdo devem estar profundamente comprometidosn a execucdo e,
consequentemente, serem atores ativos nesse roBessidy e Charan (2004) explicam que
isso ndo ocorre em algumas organizacoes ja quieratica vé a execu¢do como algo “néo
tatico”, justificando o erro nessa viséo, os awgarassificam a execu¢cdo como um sistema
que deve permear a cultura empresarial. Além dssare o planejamento da estratégia, 0s
autores sugerem que estratégias ndo passiveis rdm sxecutadas ndo deveriam ser
propostas, se a organizacdo ndo conhece sua cagecid execucdo, € mais dificil atingir os
objetivos organizacionais propostos ja que o pénepto possui falhas. (BOSSIDY;
CHARAN, 2004).

Quando a estratégia planejada ndo atende maisaaizaegao, € necessario corrigir o
rumo, frequente em mercados dinamicos com o d&ddsidy e Charan (2004) novamente
posicionam a execugao como fator importante, vigtee organizagbes que estejam
executando bem a estratégia podem se adaptar acdiednte a eventuais adversidades que

alterem a estratégia. Considerando essa buscaqdtado através da adaptacédo ao mercado,



29

0s autores também defendem que a execucdo daégstr& o componente que une o
planejamento com os resultados, isso é definidooomgap que existe entre a performance e

o planejamento por Mankins e Steele (2005).

2.1.3 Barreiras e Fatores Propulsores na Exedg&strategia

A literatura sobre estratégia organizacional éavasfunto com tipologias e formas de
elaborar a estratégia empresarial, estd a exeagd® entraves que existem nessa etapa
estratégica. As estratégias formuladas, de acordm dBossidy; Charan (2004),
frequentemente falham, pois ndo sdo executadaerd® fcorreta, processos que deveriam
acontecer ndo sédo executados da forma previamstaieetecida. Johnson (2004) cita uma
pesquisa realizada pela Ernst & Young com resultidque, nas empresas pesquisadas, 66%
das estratégias planejadas ndo sdo colocadas é¢wapevidenciando a dificuldade desse
processo e ilustrando como a capacidade de exeau&mtratégia ndo esta presente em
diversas organizagoes.

Esse desalinhamento entre a formulacdo e a exeds@stratégia € causada por
barreiras que estdo relacionadas com os sistemascgas tradicionais, as quatro barreiras
principais nesse sentido sdo: visao e estratégasgiveis de serem executadas, estratégias
planejadas sem alocacdo de recursos, auséncfaedbackestratégico e dissociacdo da
estratégia com metas dos diferentes departaméK®BLAN; NORTON, 1997).

A primeira barreira descrita por Kaplan e Nortor@97), visdo e estratégia
impossiveis de serem executadas, compreende a dibiidade de traduzir a visdo
empresarial e a estratégia planejada de forma ejaepsssivel de execucdo, por inUmeros
fatores, como capacidade da empresa de atingiarm roposto, dificuldade em traduzir a
visao da alta gestdo em acdes e etc.

A segunda barreira explicada pelos autores comgeearfalha em determinar quais
recursos estratégicos devem ser utilizados em pedeadade estratégica de longo prazo,
falhando nesse quesito a empresa nao consegugaregeé tem recursos suficientes para
executar o que foi planejado e corre o risco degjpa uso de multiplos recursos finitos para
a mesma finalidade, ao mesmo tempo. (KAPLAN; NORTD997).

O monitoramento, ou seja, falta deedbackestratégico, é a terceira barreira
identificada por Kaplan e Norton (1997). Isso oeqyorque as organizagdes frequentemente
monitoram apenas o desempenho de curto prazo eenfioam os indicadores que deveriam

acompanhar a execucao da estratégia. Essa fatha éansequéncia dos sistemas gerenciais,
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na visao dos autores, visto que o maior foco € aadaavaliar resultados financeiros e o
alinhamento da estratégia com o que esta sendaodiétiimente € avaliado.

Quando as metas estabelecidas na fase de planéjagsénatégico ndo sao traduzidas
em metas de facil entendimento pelos diferenteartiapentos, os individuos nao realizam
acOes que contribuem para a execucao visto que petécupados em entregas as metas
departamentais estabelecidas, que podem estarintiesis com a estratégia, o que
caracteriza a quarta barreira dos sistemas gerercalicionais. (KAPLAN; NORTON,
1997).

Ampliando o debate sobre a dificuldade em relacgmm@ementacdo da estratégia,
Kaplan e Norton (2005) encontraram um dado impteta®6% dos funcionarios ndo sabem
ou ndo entendem a estratégia de suas companhigk) assim, surge a duvida de como
seriam capazes de executar tal estratégia querdestmm. Este resultado compreende uma
barreira de comunicacédo, resultado também vistpasguisa de Merwe (2013), aonde o0s
gestores relataram desconhecimento do rumo pretenmkla empresa ou nao entendiam
como atingir o que foi proposto.

Outros autores que identificaram barreiras sinslaae Kaplan e Norton (1997),
principalmente no que diz respeito a indicadorem paonitorar entregas referentes a
execucdo e comunicacdo, sao Zagotta e RobinsorR)(2&3ses autores propde que as

barreiras mais comuns que dificultam a execucdsttatégia sdo seis, caracterizadas como:

a) falha em garantir que a estratégia seja estabalenid todos departamentos da
organizacgédo, ou seja, comunicacao da estratépa@ados os niveis;

b) mecanismos de monitoramento insuficientes ou itexiss;

C) gestdo da estratégia realizada de forma desalirduada@ dia a dia da organizacéo;

d) indicadores que ndo monitoram a resultados esitattgcom foco frequente em
outras métricas que nao avaliam execugao;

e) dificuldade em quantificar a proposta de valor di@a @estdo em relacdo a
estratégia;

f) comunicacdo deficiente entre os departamentos miduds em relacdo aos
objetivos do plano estratégico, desconhecimentoestaatégia por parte dos

funcionérios.

As barreiras indentificadas por Mankins e Steel@0%2 compreendem dificuldades

organizacionais que explicanmstrategy to performance gapu ogap que existe na traducao
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da estratégia formulada em performance por ndo kxeeucdo adequada do que foi

planejado. As principais dificuldades nas orgardeagesquisadas pelos autores sao:

a)

b)

d)

g)

h)

sistemas de recompensa e punicdo inadequadosintiadaks com a execucao da
estratégia, muitas vezes esses sistemas ndo retssnmpeima boa execugdo e/ou
punem execuc¢ao deficiente;

sistemas de monitoramento de performance inadeguabarreira similar
mencionada por Zagotta e Robinson (2002) e KaplaNogon (1997) que
caracteriza dificuldade em alinhar o monitoramedéo indicadores com acdes
relacionadas a execucao;

silos organizacionais e cultura organizacional s&ea execucdo, esta barreira
caracteriza o desalinhamento das areas com osvobje&tstratégicos da empresa,
frequentemente pois os diferentes departamentés pseocupados em atingir as
suas metas individuais departamentais;

responsabilidades mal definidas em relacdo ao®meapeis por diferentes acodes,
se ndo existe formalizacdo de quem deve realizaerrdmada acdo, ela
provavelmente ndo serd executada;

ndo sdo definidas as diferentes a¢gfes para quaadégm seja executada, falta
clareza na comunicagdo do que deve ser feito pagaoq objetivos estratégicos
sejam alcancados;

a estratégia ndo é comunicada para todos os mi@esganizacdo, barreira similar
proposta por Zagotta e Robinson (2002) que caiaat@r desconhecimento de
determinados departamentos e individuos sobreatégiti organizacional,

0S recursos necessarios para a execucao da aatidélgm nao estar disponiveis
ou nao existirem, sendo assim o que foi planejadon@aticamente tende a falhar,
Kaplan e Norton (1997) também identificaram essa@eba e Bossidy e Charan
(2004) destacam a importancia de haver ciénciaudes gecursos estao disponiveis
antes de iniciar o planejamento da estratégia;

lideranca sénior demonstra pouco comprometimemntipgulsionar a execucao;
lideranca sénior ndo possui habilidades e/ou &tyéira garantir a execugao, essa
barreira difere da anterior visto que estéa ligatiatilidades e ndo necessariamente
vontade de fazer ou comprometimento, os autoresrfagssa diferenciacédo visto

gue encontraram os dois tipos de barreiras nasesagppesquisadas;
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]) as competéncias, habilidades e conhecimentos qugaaizacdo possui ndo estao
alinhadas com as necessidades estratégicas, pogtngir o que foi proposto

torna-se dificil.

Replicando o questionario utilizado na pesquisaMi#mkins e Steele (2005), os
autores Tait e Nienaber (2010) também identificabameiras com relevancia como entraves
na execucao da estratégia, a principal barreireadmmtfoi: foco insuficiente e prioridade
conflitantes, ou seja, muitas demandas competitiea®cante aos recursos necessarios para a
execucdo da estratégia (tempo, talento e/ou dmhe&klém disso, algumas empresas
apontaram possuir habilidades inadequadas, faltapcidades e recursos, cenario no qual a
organizacdo nao possui as habilidades, as capasidadu 0S recursos necessarios para
executar a estratégia de forma eficaz.

Ainda considerando o mesmo tema, explorarstoategy to performance gap
caracterizado por Mankins e Steele (2005), os ashad pesquisa de Merwe (2013) em
relacdo as barreiras foram o0s seguintes: comumiciagdicaz, monitoramento inadequado,
lideranca insuficiente e falta de estratégia aptava

Uma viséo alinhada com o tema discutido previamemterelacdo a dificuldades que
impedem a execuc¢ao, € proposta por Crittendentee@ien (2008), os autores afirmam que
existem falhas que ocorrem no processo de formulagénplementacdo da estratégia, o que
explicaria os resultados obtidos pelas empresasa@@es demonstram, através de sua
pesquisa, que a negligéncia na implementacdo datézgh contamina, negativamente, a
execucdo da estratégia atual e também, os procegsoss de formulacdo de estratégia,
criando um ciclo falho que se refor¢ca a medida spieepete. Esse ciclo torna as andlises de
desempenho imprecisas, pois ndo se sabe se resultaihs sdo devidos a boa
implementacédo de uma estratégia ruim, ou implengéotacorreta de uma boa estratégia.

Com algumas semelhancas aos obstaculos para amiengbgdo da estratégia ja
identificados, Beer e Eisenstat (2000) mencionais alestaculos que, muitas vezes nao sao
percebidos como entraves pelas organizacOes. Eat®es sdo similares aos descritos
anteriormente por Crittenden e Crittenden (200&)plEn e Norton (2005); Mankins e Steele
(2005); Merwe (2013); Tait e Nienaber (2010) e Zege Robinson (2002). Os seis entraves
identificados por Beer e Eisenstat (2000) sao:

a) estilotop-downde gestéo;

b) estratégia com prioridades conflitantes, poucagclar
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C) geréncia sénior pouco efetiva;

d) comunicacéo vertical deficiente;

e) baixa coordenacéo entre diferentes funcdes, negédimnteiras;

f) niveis intermediarios da geréncia com deficiénniaelacdo a suas competéncias e
habilidades.

Outra abordagem sobre as barreiras que afetamcagéaeda estratégia, € encontrada
na contribuicdo de Kim e Mauborgne (2005), os a&stropde quatro barreiras principais

gue compreendem essas dificuldades:

a) barreira politica: grupos de interesse, ndo ideatibs, que s&do avessos a
mudancas e opde as acles estratégicas;

b) barreira motivacional: os individuos da organizagdo estdo comprometidos em
atuar como agentes da mudanga organizacional;

c) barreira cognitiva: cultura organizacional resisgea mudancas e enraizada em
suas ideias e crencas;

d) barreira de recursos: 0s recursos necessarioepacacado da estratégia ndo estao

corretamente alocados, dimensionados ou nao existem

Uma visdo em relacdo aBalanced Scorecarcomo auxiliador na execucdo da
estratégia, também identificou impedimentos orgamnanais referentes a execucao, nesse

trabalho desenvolvido por Atkinson (2006) foi ideoado o seguinte:

a) sistemas de controle e monitoramento que nao caasidos objetivos e métricas
estratégicas;

b) os indicadores financeiros e nao financeiros n@ocs@retamente alinhados com
indicadores de resultado e indicadores de diremento, dificultando a leitura do
cenario organizacional,

c) os departamentos ndo estéo alinhados de formawzpria execucédo do que foi
proposto na estratégia, caracterizando silos faagso

d) as metas operacionais néo estdo alinhadas conivobjestratégicos;

e) estratégia e estrutura organizacional ndo esté@aspe

f) gerencia operacional ndo é capacitada e ndo derm@oshprometimento;
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g) a liderenca sénior ndo demonstra empenho e compnoemo para impulsionar a
execucgao, barreira também descrita por diversasesititados anteriormente;
h) a comunicacdo ndo € clara em relacdo a quais oscwerdo usados para a

implementacéo da estratégia.

Considerando os diversos autores citados previangrm identificaram barreiras para
a execucao da estratégia, foi desenvolvido o segujuadro que busca sintetizar a

contribuicdo de cada autor, bem como o identifgpaando existe alinhamento das ideias

desses autores. O quadro 3 a seguir sumariza asirdsridentificadas pela literatura

pesquisada.

Quadro 3 - Barreiras na

execucao da estratégia

(continua)

Barreira

Autores

Estratégia proposta impossivel de ser executada

laKapNorton (1997);

Falha na alocacéo de recursos

Kaplan e Norton (1997); Mankins e Steele (200
Tait e Nienaber (2010); Kim e Mauborgne (200
Atkinson (2006)

5);
b);

Falta de monitoramento estratégico

Kaplan e Norton (1997); Zagotta e Robinson

Crittenden e Crittenden (2008); Atkinson (2006

(2002); Mankins e Steele (2005); Merwe (2013);

Metas dos departamentos desalinhadas com a ekdrat¢
silos funcionais

. Kaplan e Norton (1997); Zagotta e Robinson
?2002); Mankins e Steele (2005); Tait e Nienab
(2010); Beer e Eisenstat (2000); Atkinson (2006

~

Kaplan e Norton (2005); Merwe (2013); Zagottg e
Estratégia ndo é comunicada para toda organizacdo | Robinson (2002); Mankins e Steele (2005); Mefwe
(2013); Beer e Eisenstat (2000)
Proposta de valor da alta gest&o néo é traduzids;8es (Zza(?oo;;a e Robinson (2002); Mankins e Steele
Gestao desalinhada com processos diarios da oagdisiz Zagotta e Robinson (2002)
Sistemas de recompensas e puni¢des desalinhadas C4Msnkins e Steele (2005)
execucao
Falha na definicdo de responsabilidades em rekacéo Mankins e Steele (2005)
execucdo de agbes
: . A - Mankins e Steele (2005); Merwe (2013); Atkinspn
Comprometimento da lideranga sénior € insuficiente (2006)
Falta habilidade e/ou atitude na lideranca séraoa p Mankins e Steele (2005): Beer e Eisenstat (2000)
estratégia seja executada '
A organiza¢&o ndo possui competéncias, ConheCimemR/Iankins e Steele (2005): Tait e Nienaber (2010)

habilidades para garantir a execucdo da estratégia

N&o ha estratégia aprovada

Merwe (2013)

Estilo top-downde gestéo

Beer e Eisenstat (2000)
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(concluséo)

Barreira Autores

_Gere_m_:la intermediaria possui habilidades e comp&té Beer e Eisenstat (2000); Atkinson (2006)
insuficientes

Grupos ndo identificados que se op8e a mudancas eWitauborgne (2005)

Individuos da organizacdo ndo tem motivacéo para
sustentar execucao

Cultura organizacional avessa a mudancas Kim e brgule (2005)
Desalinhamento entre indicadores financeiros, de
resultado e direcionamento

Metas operacionais desalinhadas com objetivos
estratégicos

A estrutura organizacional nao é coesa com a ptapges
estratégia

Kim e Mauborgne (2005)

Atkinson (2006)

Atkinson (2006)

Atkinson (2006)

Fonte: elaborado pelo autor com base na litergesguisada.

Outra forma de visualizar influéncias sobre a eg@&owa estratégia € verificar fatores
que favorecem a execucdao, alguns autores se pagacuem explorar esses fatores com esse
olhar, invés de direcionar sua pesquisa na pesglésharreiras. No trabalho de Blooki
(2014), o autor organizou um quadro contendo 30@éntias na execuc¢do da estratégia com
base na contribuicdo de diversas pesquisas, egka&ncias foram descritas e categorizadas
de acordo com o foco da pesquisa original, se laénfia € positiva, sendo um fator
facilitador para a execucdo ou se € um entravepareira. Considerando os autores
pesquisados no presente trabalho, o quadro origrreado por Blooki (2014) foi expandido
através da adicdo das contribuicdes dos seguintesea: Atkinson (2006); Kaplan e Norton
(1997); Kaplan e Norton (2005); Kim e MauborgneQ2)) Merwe (2013); Tait e Nienaber
(2010); Zagotta e Robinson (2002). O novo quadoo) @ fatores adicionados, e totalizando
37 contribuicbes sobre o tema, identifica de fosmdetizada os fatores que influenciam a
execucdo da estratégia, classifica o fator como lbangeira ou facilitador e esté disposto a

seguir no quadro 4.

Quadro 4 - Barreiras e facilitadores na execucaesttatégia

(continua)
Classificacéo
Autor Fatores relacionados a execuc¢éo do fator
Taticas e métodos executivos adequados; importéahmsa recursos para|a
Laffan (1983)| implementagdo da estratégia Facilitador

Wernham Apoio da gestdo sénior; entender valores dos iddod e da organizacdo;
(1985) disponibilidade de recursos Facilitador

Badovick e | Comprometimento em executar a estratégia propeatares organizacionais
Beatty (1989)| claramente definidos Facilitador
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(continuacéo)

Classificacéo

Autor Fatores relacionados a execug¢éo do fator

Govindarajan| Tracos caracteristicos da geréncia; estrutura raeional alinhada com |a

(1988) estratégia; sistemas de controle adequados Fdoilita

Johnson e

Frohman Possuir informacfes necessarias disponiveis peldisiduos e divisdes da

(1989) organizagdo; comprometimento com executar a egiagpéoposta Facilitador

Wooldridge e| Envolver os individuos da organizagéo no processelaboracdo da estratégia;

Floyd (1990) | consenso e comprometimento com a estratégia elddora Facilitador

Cespedes Téticas e métodos adequados para a implementacésti@daégia; papel dos

(1991) recursos na implementacdo da estratégia Facilitador
A percepcao que as informacdes ndo sao passadger&lacia sénior parala
geréncia intermediaria; a influéncia das relacdegarmizacionais na

Connors e implementacao; tendéncia da gestdo em nao delegader,pautoridade |e

Romberg capacidade de decisdo; gerencia tem a percepcaceqyiseinteresses estao

(1991) comprometidos Barreira

Simkin Comprometimento em implementar a estratégia prapoststrutura

(1996) organizacional adequada; treinamento e motivacadudwionarios Facilitador

Kaplan e Visdo e estratégia impossiveis de serem executestatégias planejadas sem

Norton alocagdo de recursos; auséncia de feedback estmgtédjssociacdo da

(1997) estratégia com metas dos diferentes departamentos arrei
A cultura do crescimento é deficiente na organi@aagita complexidadg

Lorange organizacional; falta de senso de urgéncia e nielegles entre os individuos| e

(1998) rivalidade inadequada Barreira
Fortes relagdes organizacionais; metas alinhadasasoestratégias; estrutira
organizacional adequada a estratégia; liderancazffatores motivacionais na

Noble (1999) | fase da execucédo Facilitador

Kaplan e Recursos necessarios ndo estdo disponiveis; pooopremetimento da

Norton gestdo; funcionarios ndo aceitam a estratégia ieullfm que esta seja

(2000) executada Barreira

Beer e Sistema de gestatwp-down; estratégia ambigua e prioridades conflitarjtes;

Eisenstat gestdo sénior ineficaz; relacdes verticais comfiés; baixa coordenacdo entre

(2000) as unidades de negocio; habilidades da gestdmsaficientes Barreira

Heracleous |N&o ha comprometimento em executar a estratégiejalda; resisténcia dps

(2000) gerentes de nivel intermediario em relacdo a impigatao Barreira
Elaboracdo da estratégia; confianca no ambienteemipresa; estrutura
organizacional adequada; relacdes fortes entrendwiduos; alocacdo de

Okumus recursos; envolver os individuos no processo ddeimgntacao; controle |e

(2001) monitoramento adequado na etapa da execugao &aailit

Aaltonen e |Fortes relagdes organizacionais; identificar e damorte a agentgs

Ikavalko influenciadores e estratégicos; estrutura empsasistemas alinhados com a

(2002) estratégia Facilitador
Sistemas de informacdo e comunicacdo adequadosacélm de recursos;
aprendizado organizacional; estrutura organizatiof@mal, incluindo

Heide et al. |sistemas de controle; gestdo efetiva dos funciosadultura organizacional

(2002) gue incentive a estratégia Facilitador
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(continuacéo)

Classificacéo

Autor Fatores relacionados a execuc¢éo do fator
Falha na comunicacdo da estratégia; mecanismos daitonamentd
insuficientes; gestdo da estratégia desalinhadaadores que ndo monitoram

Zagotta e a resultados estratégicos; dificuldade em quaatificproposta de valor da adlta

Robinson gestdo em relagdo a estratégia; comunicacao dééocamtre os departamenios

(2002) e individuos Barreira
Fortes relagBes organizacionais; alinhamento edeoaicdo da estratégia com

Dobni (2003) | os planos; contexto cultural apoiador; coesao erstiadividuos Facilitador

Chatman e | Estrutura organizacional alinhada com a estratégadores compartilhadgs

Cha (2003) | entre os individuos; atitudes e comportamentosiatias para a estratégia Facilitador

Homburg et | Estilo de lideranca adequado; cultura organizati@skequada; habilidades

al. (2004) adequadas dos funcionarios Facilitador
Estratégia planejada de forma simples e objetittigzacdo de uma linguagem
comum na organizacdo; discussdo dos recursos @aipagdo na etapa do

Mankins e planejamento; priorizacdo transparente; monitoéieac constante da

Steele (2005)| performance e desenvolvimento de capacidades opeasc Facilitador

Higgins

(2005) Estrutura da estratégia e objetivos; resunsgcessarios para implementacad Facilitadg

Dietrich e Coordenacao entre os objetivos dos projetos e testégias da organizacgo;

Lehtonen proporcionalizacéo entre os recursos alocados@mapojetos e as estratégjas

(2005) organizacionais Facilitador

Kim e

Mauborgne

(2005) Barreira politica; barreira motivacionalrigdra cognitiva; barreira de recursps Barreira

Kaplan e

Norton

(2005) Funcionarios ndo conhecem ou entendem até&gitt Barreira
Gestdo de mudanca ineficaz ou incapacidade de wemceesisténcia da
organizagdo contra mudangas; esforco em executatratégia em oposicéo
com a estrutura de poder; distribuicdo inadequadainformacdes entre ps
individuos e departamentos responsaveis pela ekerectratégia vaga; falta
de comprometimento entre os funcionarios chavéa faé um modelo para
direcionar atividades operacionais; falta entendbmedo papel da estrutura
organizacional e do planejamento da estratégiampmementacéo; inexiste

Hrebiniak consenso sobre as etapas da implementacdo e pnecgds; recursds

(2006) financeiros inadequados; falta de incentivo e agaigeréncia sénior Barreira
Sistemas de controle e monitoramento inadequaddisadores financeiros|e
né&o financeiros ndo séo corretamente alinhadosindicadores de resultadg e
indicadores de direcionamento; os departamento®stdio alinhados de forma
a priorizar a execugao; as metas operacionaissido alinhadas com objetivps
estratégicos; estratégia e estrutura organizacio@al estdo coesas; gerericia
operacional ndo é capacitada e ndo demonstra comproento; a lideranga
sénior ndo demonstra empenho e comprometimento ipapalsionar g

Atkinson execugdo; a comunicagdo néo é clara em relacdais I@eursos serdo usados

(2006) para a implementacao da estratégia Barreira

Schaap Relacdo das diferentes estratégias e suas esgutledacdo entre cultura

(2006) organizacional e estratégia Facilitador

=
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(concluséo)

Classificacéo
Autor Fatores relacionados a execucéo do fator
Determinar a direcdo estratégia;, estabelecer destramrganizacionais
Hitt et al. balanceados; gerenciar os recursos de forma efeswstentar a cultuna
(2007) organizacional; enfatizar praticas éticas Facilitador
Implementacdo sistematica; controlar e fapdiow-up da implementagéo da
Brenes et al. | estratégia; lideranga e gestdo eficaz; motivacgerenciamento da direcéqg e
(2008) funcionarios; gerenciar o processo de mudanca itaaiol
Crittenden e | InteragBes efetivas e comunicacéo clara; acOesutnas alinhadas com |a
Crittenden estratégia; planos executivos adequados; alocagdgedursos otimizada;
(2008) sistemas organizacionais alinhados com a estrat@giaitorizagdo e controle| Facilitador
Tait e
Nienaber Foco insuficiente e prioridade conflitantes; halzsiles inadequadas, falta |de
(2010) capacidades e recursos Barreira
Ogbeide e Geréncia sénior envolvida e atuando diretamente ger@ncia intermediaria;
Harrington | gerentes e funcionarios em niveis hierarquicosriores; estilo de lideranga
(2011) adequado Facilitador
Clareza na estratégia; estrutura e cultura orgeiozal; envolvimento do
presidente e geréncia sénior; competéncias dogdudis e comprometimentp;
Alamsjah gestdo do conhecimento; gestdo de mudangas; ge&agerformancs;
(2011) comunicacao eficaz; plano de implementagéo Fagbdlita
Merwe Comunicacao ineficaz; monitoramento inadequaderdidca insuficiente; falta
(2013) de estratégia aprovada Barreira

Fonte: adaptado de Blooki (2014).

Além de organizar as 30 influéncias encontradaditei@atura sobre a execucdo da
estratégia, o trabalho de Blooki (2014) consolideses fatores, o resultado foram 13 fatores
principais que descrevem todas as 30 contribuigheontradas na literatura de forma
agrupada. Esses fatores sdo: estratégia bem defaridcdo de comunicacédo e interagbes na
organizacdo, desdobrar estratégia em planos etgspjpessoas comprometidas com a
implementacédo, consenso em relacdo a estratégiacidades gerenciais que apoiem a
implementacédo, lideranca estratégica de mudancarganizacdo, estrutura organizacional
consistente com a estratégia, sistemas operacienkaigisticos necessarios para execucao,
cultura e valores organizacionais consistentes @nestratégia, controles precisos e
monitorizacdo da estratégia, gestao eficaz de dnacios na execucao e acesso a recursos

necessarios para execucao.

2.1.4 Modelos para Execucéo da Estratégia

Visto que existe uma série de entraves para qe&atédgia elaborada seja executada,

pesquisadores tem investigado e proposto diferentedelos de execucdo para auxiliar a
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traduzir a estratégia elaborada em acdes. Um dessdslos € o proposto por Crittenden e

Crittenden (2008), propondo oito alavancas queng@essarias para uma execu¢do adequada

da estratégia, mesmo ndo sendo todas as oito als/@ssenciais para esse processo, cada

uma delas descreve um ponto importante que a aaygio deve considerar, identificando

pontos fortes e fracos que impactam nesse prockEsgxecucdo. Existem quatro alavancas

estruturais e quatro gerenciais, o quadro 5 expligae compreende cada um desses grupos.

Quadro 5 - Alavancas

Estruturais

entre funcdeg

e colaboragag
intra-

organizaciona

consequente alinhamento para que a nova organizacamntenha lucrativg.

Os autores, em sua pesquisa, observam que diveargagsas possuem falh
de comunicacdo e integracdo entre as diferenteg®ddésn como producéo
vendas, ocasionando assim expectativas que ndompade cumpridas

projecdes que ndo se concretizam por ndo haverrioagdo entre todas

fungbes envolvidas no processo.

Programas:
Instigando
aprendizado
organizaciona
e melhoria
continua

O capital criativo que a empresa possui, 0s pemsadta empresa, determin
quais as estratégias que sédo formuladas e exesutdéa basta contratar
pessoas certas para o negdécio, 0 ambiente deveedavaque as habilidad
dessas pessoas sejam utilizadas em formas queedanora empresa. Sen
assim, o aprendizado organizacional e a melhorirasetdevem considerar
inovagdo nesta alavanca, o que permite integrazsidoarios com a viséo ¢
inovagdo da empresa, contribuindo para que todeshddos entendam
estratégia e planos de longo prazo.

Sistemas:
Estabelecer
sistemas de

suporte
estratégicos

Os autores citam a importancia de manejar de fefinaz as informagées q

(continua)

Tipos Descri¢cédo
A implementacdo da estratégia depende da part@pagcooperacdo de todo
. funcionario da empresa, independente se a estatégivolve ¢
Acoes: |4 Iviment keting d dut fuadt
Integracio esenvolvimento e marketing de um produto ou ao re empresas

am
as
S
do
a
e
A

e

a empresa possui em seus sistemas de informacémyejaesses sistemas
fornecem dados qualitativos e quantitativos sobge clientes, recursgs
humanos, margens e custos, estoque e atendimergediios. Do ponto de

vista estratégico, devem-se tomar decisGes sobestimentos e prioridade

algumas fungBes na empresa. Considerando a viséa, tat qualidade d
tecnologia da informagcdo necessaria para a emmesatreves ligados

segurancga e privacidade so fatores que surgenonesso de implementag
da tecnologia da informagao.

e
a
a
A0

Politicas:
Implementar
politicas que
suportem a

estratégia

Segundo os autores, existe uma tendéncia na cr@edumoliticas de form
responsiva a eventos especificos, invés de perssas politicas de acor
com a forma geral na qual esses eventos ocorreesultado disso é uma lis
de coisas que devem ser feitas que, quando aramlEausando na empre
como um todo, ndo suporta a estratégia da empremasenbjetivos.

a
do
ta

sa
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(concluséo)

Tipos Descri¢do

A lideranca estratégia € um fator critico para stocdo de uma organizagao
de sucesso, sendo assim os autores a consideraalawaaca critica. Esse tipo
de lideranga compreende cinco niveis que demonstsamsponsabilidades dos
lideres:

Interagindo: | Nivel 1 - Individuo muito capaz que contribui coneus talentog
Exercitando a conhecimentos, habilidades e habitos de trabalho;
lideranga | Nivel 2 - Contribui para a equipe através do foce nbjetivos do grupo
estratégica | trabalho efetivo em grupo;
Nivel 3 - Gerente eficaz, organiza de forma efgti@asoas e recursos;
Nivel 4 - Lider eficaz, demonstra viséo e altosrpesl de desempenho;
Nivel 5 - Executivo, exibe grandeza através de hlade e vontad
profissional.

1]

[

Alocando: ~ A L .
Entendendo A alloca(;ao de recursos compreendg 0s recursosn@@da empresa, que S#o:
quando e ond acapltal, recursos humanos e capacidades da orgénizAs empresas devem
alocar 0s entender onde corr_etamente _alocar 0s recursgs_a_jerganlza(;ao de acqr:lo
com a sua necessidade, seja na estrutura fisip#alcaumano ou capital

recursos da o . ! <
.~ | organizacional e sistemas de informacéo.
organizagao

Gerenciais ] . ]
Os sistemas de recompensas normalmente sédo dspestorecompensa

financeira e ndo financeira, sendo que podem sesddd inUmeras formas
como aumento de salario, bdonus de produtividadéesac pacotes de
aposentadoria, mudanca de responsabilidades, mworénto publico, etg.
FPara a construcdo da organizagdo efetiva, os autswgerem o0 uso de
incentivos de ambos os tipos de recompensa, alilthassas recompensas|ao
cumprimento dos objetivos das organizagdes.

Monitorando:
Alinhando
recompensas
metas

A cultura organizacional é Unica para cada orggéizaapesar disso, se faz
necessario haver clareza na comunicacdo do contgudodetermina essa
cultura, visando consisténcia na comunicagdo engbria adequada. |A
cultura organizacional pode ser dividida em trpsdi cultura interna baseada
em sucesso operacional, cultura da engenharia egigendna as tecnologias
principais e cultura executiva que influencia o CEQubalternos imediatgs.
Culturas positivas podem trazer beneficio para aresap a medida que
favorecem o desenvolvimento de novas praticas @@sanelhoria, sendo que
também podem servir como ferramenta de implementaigia gestores,
facilitando esse processo em uma corporacdo onuétwra esteja alinhada
com os objetivos organizacionais.

Organizando:
Desenhando
de forma
estratégica a
cultura
organizaciona|

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Critterderittenden (2008).

Definidas as alavancas essenciais para a execugdestilatégia, Crittenden e
Crittenden (2008) reforcam a importancia de quergarizacdo possua capacidade de
balancear um aspecto fraco com outro forte, vist® genhuma organizacdo € perfeita em
todos os departamentos. Esse modelo, além de\agligara uma analise de uma empresa ja
estabelecida, pode ser utilizada por empreendedpresestejam estruturando uma nova
empresa, pois contribui para identificar pontosefoe fracos nos processos organizacionais e
pode auxiliar na prevencdo do ciclo negativo dplémentacédo e formulacdo da estratégia
identificado pelos autores.

Outra forma similar de verificar fatores importantpara a implementacdo da

estratégia compreende olhar para a estrutura aa@onal e para 0 comportamento
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estratégico das organizacdes. A estrutura orgdoirac de acordo com Olson; Slater; Hult
(2005) possui trés dimensodes que influenciam nauoaracdo, coordenacdo e processos de
deciséo que sdo chaves para a execucéo da esir&iggms dimensdes sao as seguintes:

Formalizacdo: compreende o grau no qual as decisdes e relacemamde trabalho
sdo governados por regras e procedimentos, esteaéarma que permite ciar um tipo de
mem©aria organizacional, que surge da exploracdaeteobertas e inovacdes passadas.
Procedimentos e regras também podem levar a meoostgs administrativos, visto que
problemas podem ser gerenciados facilmente atde/ésgras previamente estabelecidas que
se apliqguem a eles. Empresas organicas possuenaspoegras e procedimentos formais,
sendo que esse tipo de organizacdo normalmente emdhor resposta a mudancas de
mercado e maior percepcao sobre o ambiente. Naseg existe reducdo no processo entre a
tomada de deciséo e a acao, ja que existe um neghygrartiihamento de informacdes.

Centralizacdo: essa dimensédo define o grau de delegacdo de daderipelos
executivos da alta gestédo, esse tipo de organiZacéita a implementacdo da estratégia a
partir do momento que uma decisdo € tomada, poféta maegativamente a inovacao. Ao
contrario da organizacao centralizada, a descerstcdlo favorece que diferentes equipes
possuam ideias préprias, por consequéncia maissrideams sao produzidas, o processo de
decisdo e implementagcdo pode tomar mais tempdasacemplexas que nao sejam usuais
podem ter respostas mais efetivas desse tipo émiaegao e 0s gestores possuem poder para
responder a essas situacdes de forma mais autdnoma.

Especializacdo:diz respeito ao grau de tarefas na organizacas@ueealizadas por
especialistas, normalmente esses profissionaisupossautonomia em suas areas e sao
responsaveis por questdes especificas como: relagéo fornecedores, precificacéo,
segmentos especificos de mercado e etc. E posgiMeluma empresa possua grande
quantidade de funcionarios generalistas, profissigue necessita investimento de tempo
adicional ao se preparar para responder a mudaecasercado. Essas organizacfes, porém,
podem possuir a capacidade de reduzir custos duitatontratar especialistas para
determinadas funcdes que podem ser agrupadasre/desgas por um generalista.

Ja o comportamento estratégico, ainda de acordo @wwon, Slater e Hult (2005)
possui pelo menos quatro tipos de comportamentes ppaem levar a uma posicdo de
vantagem competitiva: comportamentos orientadadiante, a concorréncia; a inovacao; aos
processos internos e custos. Os autores explicees esmportamentos:

Orientados ao cliente:é o foco no cliente, nesse caso a empresa calagar®ridade

em oferecer valor ao cliente e manter essa difexefo. Essas organizagbes se manifestam
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em respostas a necessidades atuais e futuras spie aliente possui ou possa vir a possuir,
em sua forma ideal, esse tipo de empresa deveippsscepcao de mercado suficiente para
prever necessidades futuras dos consumidores, bera manter vantagem competitiva na
efetividade e velocidade de adaptacao a oportuesdadmeacas de mercado.

Orientados a concorréncia: busca, justamente, vencer a competi¢cdo. Portanto,
prioridade é identificar a concorréncia, seus olget estratégias, produtos, recursos,
capacidades e consequente disseminacdo dessawapdms dentro da organizacdo. Esse
processo tende a tornar a geréncia focada em d@genpoliticas e objetivos que favorecam
essa forma de pensar em vencer a competicdo, extedecapacidade da concorréncia em
suas forcas mas, também, possivelmente deixandaddeo aspecto econdmico e foco no
cliente. Olson, Slater e Hult (2005) advertem gsseetipo de estratégia pode limitar o
potencial de inovacdo da organizacdo, a medidatepede a uma estratégia imitativa da
concorréncia, prejudicando desenvolvimento de nopaxlutos e também consumindo
grande quantidade de recursos da organizacdo r@sesesso de monitorizacdo dos
concorrentes.

Orientado a inovacédo:as empresas se alinham na busca de novas idetasnia
campo técnico quanto no administrativo. A propersdaisco é naturalmente maior, mas
também favorece desenvolvimento radical em contiidpaao desenvolvimento incremental
de novos produtos. E importante que essas org@migastejam cientes que, em fungéo desse
foco na inovacdo, podem ndo se beneficiar de ir®smcnteriores, visto que estdo
constantemente mudando.

Orientado aos processos internos e custassse tipo de organizagao tenta maximizar
a eficiéncia de sua cadeia de valor, reduzindocosud¢ atividades primarias como logistica,
operacdes, vendas e marketing. Esse processo desébspor menores custos de operacao,
que afeta também as areas de suporte, normalmanéga ao consumidor precos menores,
porém pode dificultar que as empresas se adapt&ovas condi¢cdes de mercado em fungao
de foco na repeticao e melhorias incrementais &% g@cessos, visando sucessivas reducdes
de custo.

Outro modelo que elenca fatores que contribuem gpegaucao da estratégia e destaca
aspectos importantes que as organizacdes devenagsitas € o proposto por DeLisi (2000).
O autor explica que o primeiro passo para o sucgasexecucado é definir objetivos claros,
assim uma proposta de valor pode ser convertidgreautos e servicos que possam ser

identificados, e oferecidos para os clientes.
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Os fatores que DelLisi entende como contribuintea pasucesso do planejamento e

execucao da estratégia estao dispostos no quadseduir.

Quadro 6 - Fatores que contribuem para o sucesptadejamento e execucao da estratégia

Fator Influéncia na execucao
E importante que a organizacéo possua liderangz aparticular acées
Lideranca top-downe bottom-up permitindo que a estratégia seja retroalimentada

pelosfeedbacks;

Todos os individuos da organizacdo devem sabeanstarte qual seu
Estratégia papel na execucdo da estratégia da organizacasejauy devem saber
como seu trabalho é transformado em resultadosi@egaonais;

Capacidade de mobilizacdo da lideranca para questratégia seja
Comprometimento executada e as acdes necessarias sejam realizadaeranca deve
impulsionar este processo de forma diretiva e dpooé@

Deve ser efetiva em todas as areas da organizagi@oexiste o risco de
desalinhamento de algumas areas, também devassparente;

Comunicacao

Os processos organizacionais devem ser executadwanejados d
Coordenacéo forma coordenada entre as areas, visando eviter fsihcionais e outras
problemas que surgem com o desalinhamento enéreas,

4%

Cada fase da execucédo deve ser claramente assaciad&iduos e/ou
departamentos especificos, isso permite que reqwape sejar
entregues para bons resultados e também que a denteasos de
insucesso da execucdo seja encontrada.

=

Responsabilidades

Fonte: Adaptado de DelLisi (2000).

O inicio de uma execuc¢do de sucesso esta relaciawad uma formulacdo adequada
da estratégia que faca sentido para a organizaeée,planejamento adequado, somado aos
fatores descritos pelo autor no quadro 6, contnbysra o mapeamento de barreiras
organizacionais e a eliminagcdo desses entravesut@ ainda explica que no caso de
empresas com diversas unidades de negécio e usidadapoio, cabe o desdobramento da
estratégia para esses times e a comunicacao efietieatratégia organizacional. Quando ha
mudanca de rumo, a comunicacdo deve ser objetara, € simples, visando entendimento de
todos individuos. (DeLISI, 2000).

Como fator posterior a execu¢do, 0 monitoramentee d&r constante para que a
organizacdo tenha um diagnéstico de como os preeestdo funcionando, e quais barreiras
possam estar afetando a execucao. As organizagéasgm utilizar sistemas de controle de
resultado, reavaliar as premissas da estratégidurgdo da influéncia do ambiente e, se
necessario, realinhar a estratégia de acordo canfioamacdes disponiveis.

Este modelo é sumarizado com a figura 2 a seguér dgscreve 0S aspectos
estratégicos organizacionais na visdo de DeLi€0@20
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Figura 2 - Modelo para a execucéo da estratégopto por DeLisi (2000)

Ambiente da empresa
Sistemas de Processo de
Estrutura <> ~ S L.
gestao negocio
Lideranga e
cultura Execugdo da Tecnologia da
o <> .. S E— . ~
organizacional estrategia informagao
Recursos
humanos

Fonte: adaptado de DeLisi (2000).

Com algumas similares ao modelo proposto por D€Ri300), pois também destaca
as pessoas, a informacéo e a execucédo, Donlon)(RB8Jx6e cinco dominios que fazem parte

do cenéario organizacional e impulsionam a execdgaestratégia:

a) informacao: garantir que o0s sistemas de informagdportem 0S processos,
analises, decisbes e monitoramento do negocio;

b) foco: assegurar que todos individuos possuam caonginmento e estejam
alinhados em relacéo as prioridades da estratéggeniaacional;

C) recursos: tanto a infraestrutura organizacionalntpas recursos financeiros
devem estar corretamente priorizados e, obviameleteem estar presentes para
que as agles propostas possam ser postas em;pratica

d) operacbes: o0s processos e indicadores principd@sioeados aos objetivos

estratégicos devem estar corretamente determinados;
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e) pessoas: 0s recursos humanos devem ser adequaglasufcientes para que se
atinja o que foi proposto, bem como o desenvolvimedesses recursos,
engajamento e comprometimento de todos individaos@ processo de execucao.

A figura 3 a seguir resume e ilustra o modelo pst@@or Donlon (2007).

Figura 3 - Os cinco dominios de Donlon (2007)

Assegurar comprometimento
organizacional, foco e alinhamento em
relagdo a estratégia

Analisar o que impulsiona a

performance do negdcio para alinhar o
gerenciamento desses processos com a
execucdo da estratégia

Alocar recursos € monitorar essses
recursos continuamente para garantir o
foco na estratégia

Estratégia

Operagoes Recursos

/ Pessoas \
/ Informagdo \
/ —

Desenvolver a plataforma tecnoldgica
para garantir processos chave e dar
suporte as necessidades analiticas da
organizag¢do

Garantir a prontiddo dos funcionarios e
que estes estejam alinhados com os
objetivos organizacionais, alinhando
processos e sistemas de recursos
humanos

Fonte: Adaptado de Donlon (2007).

Similar ao modelo proposto por Crittenden e Crdtan (2008) que prevé oito
alavancas organizacionais, Nohria et al. (2004p@@oum modelo com quatro praticas de
gestdo primarias e quatro praticas de gestao sédasdsegundo os autores essas praticas
afetam diretamente a execucdo e portanto ajudaorgasizacfes a atingirem resultados
superiores. As praticas primarias sdo: estratégiecucao, cultura e estrutura. Ja as praticas
secundarias contemplam gestéo de talentos, lideramayacéo e fusdes.

A dimensdo da estratégia deve ser, segundo Nohri €2004), clara, focada e

comunicada adequadamente a todos os niveis hi@m@sqaa organizacdo e, além da
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organizacéo, clientes, fornecedores ou outras parteressadas também devem estar ciente
do foco da organizacdo e qual a estratégia pretendi

Relacionada a estratégia esta a execucdo, essadaeguatica primaria pode ser
resumida em exceléncia operacional, que é defimdaatendimento e superacdo das
expectativas dos clientes de forma consistenteregantdo valor, possuindo melhores
processos e menores custos. A execucdo tambénmbangkhorias na produtividade, e essa
pratica demonstra melhor desempenho quando a @utganizacional favorece melhoria
continua, fomenta a pro atividade, utiliza objetiwbaros e possui sistemas de recompensas
adequados a performance.

Outro aspecto priméario segundo Nohria et al. (2@4)cultura da organizacao, essa
dimensdo compreende uma cultura orientada pardta@ss, para que iSsO exista é
fundamental que todos individuos sejam recompessadequadamente por suas ac¢des, bem
como as penaliza¢gbes aplicaveis nos casos de faifamance.

Dando suporte a essas praticas esta a estrututéna pratica primaria descrita por
Nohria et al. (2004), essa deve ser flexivel dedcoom as necessidades organizacionais e
nao deve possuir muitos niveis, o desenho esttutave estar alinhado com as necessidades
da execucgéo.

E possivel comparar essas quatro praticas primédas o modelo proposto por
Crittenden e Crittenden (2008) que prevé quatreagleas estruturais organizacionais: agoes,
programas, sistemas e politicas. A cultura, seguddbria et al. (2004), compreende a
dimensao politicas descrita por Crittenden e CQutbe (2008), ja as acbes descritas por
Crittenden e Crittenden (2008) podem ser comparadasspecto execucédo de Nohria et al.
(2004), as duas demais dimensdes diferem entretosea.

Prosseguindo no modelo tedrico de Nohria et 8042, a primeira pratica secundaria,
denominada gestédo de talentos, compreende a idagdib, desenvolvimento e retencédo dos
talentos na organizacgdo, isso pode ser feito atrdgéum programa organizacional com esta
finalidade, os autores sugerem que as empresaEmramas de sucessao bem definidas
tem sucesso nesse quesito, assim valorizando haras internos através de promogoes.

A lideranca organizacional deve demonstrar e agifodma a garantir a execucao,
dando o exemplo de comprometimento na organizdéam garantir que iSSO aconteca o
perfil do lider deve incluir as atitudes, conheaqitos e habilidades necessarias que estejam

alinhadas com a execucao da estratégia.
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A dimensao da inovacdo, para Nohria et al. (204gnifica celeridade em
desenvolver e levar ao mercado novos produtos \@¢cesrque tenham o potencial para
antecipar o dinamismo do mercado.

Visando a busca por conhecimentos e capacidadesaguganizacdo possa nao
possuir internamente, ou para garantir novas adeastuacdo, as fusdes também sé&o
possibilidades que as organiza¢fes possuem paceciaraves de parceiros.

Explicadas as 4 praticas primarias e 4 praticasinsiias, Nohria et al. (2004)
determina que para 0 sucesso organizacional toslgwaticas primarias sdo necessarias,
enquanto das 4 praticas secundarias, os autoresesugxceléncia em duas delas.

Independente do modelo a ser utilizado para ormeateexecucdo da estratégia
organizacional, tanto a contribuicio de Nohria let(2004) quanto a de Crittenden e
Crittenden (2008) consideram que nenhuma empresaféita, e portanto ndo € necessario
ter exceléncia em 100% do que é proposto pelosmedslos para impulsionar a execugao.
Sendo assim, cabe lembrar que as organiza¢tes devesmaguir balancear seus pontos fortes
e fracos, garantindo que os aspectos deficientesapo ser compensados pelas areas de
exceléncia.

Os modelos discutidos nesse capitulo estdo dispostoquadro 7 a seguir, aonde
pode-se observar que a maioria dos modelos coasafguns aspectos em comum: lideranga,

estrutura organizacional, sistemas de suporteterawdrganizacional.

Quadro 7 — Quadro sintese dos modelos para agieeda estratégia

(continua)

Modelo Autor Dimensdes contempladas

Oito alavancas, 4 estruturais e 4 gerencjais:
sEstruturais: integracdo e colabora¢do
Oito alavancas para a organ!zac!onal, programas de aprendiggdo
implementacéo da Crittenden e Crittenden (2008) orga_mzamonal, sistemas de suporte e pO!I '.Ca_‘s
estratégia gerais _de_ suporte  a estrategia;
*Gerenciais: lideranca estratégica, alocacap de
recursos, monitoramento alinhado com| as
metas e cultura organizacional estratégica.
Trés dimensfes da estrutura organizacional e
quatro comportamentos estratégidos:
*Estrutura  organizacional:  formalizacéo,
Estrutura e processo na centralizacdo de autoridade e nivel |de
implementacéo da Olson; Slater; Hult (2005) especializacdo dos funcionarios;
estratégia eComportamentos  estratégicos com | as
seguintes orientacdes: cliente, concorrércia,
inovacdo e processos internos com baixo
custo. Tl




48

(concluséo)

Modelo Autor Dimensdes contempladas

Seis elementos que favorecem ou dificultam a

execucao:

*Estrutura organizacional;
Elementos internos WY&l isi (2000) «Sistemas de gestdo;
influenciam a execucao *Processos;

sLideranga e cultura  organizaciongl;

*Recursos humanos;

*Tecnologia da informacao.

Os cinco dominios séo:
Cinco dominios para Sistemas de informac;éo;

) ~ *Foco e comprometimento;
garantir a execucdo daDonlon (2007) , . . )
estratégia *Recursos  financeiros e infraestrutyra;

*Processos;

*Recursos humanos.

As organizacbes devem possuem excel@ncia

nas quatro praticas primarias e em, pelo
Modelo das praticas de menos, duas  praticas  secundaras:
gestéo primarias e | Nohria et al. (2004) Primarias: estratégia, execucdo, cultura e
secunddarias estrutura;

*Secundarias: gestdo de talentos, liderancga,

inovacao e fusodes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autosegigados

2.2 Tecnologia da Informacéao

A seguir sera apresentado um breve histérico dadéldos sobre os indicadores de TI
no Brasil, incluindo definicdo de Tl de acordo cdiversos autores e, posteriormente, como
este cenario estd presente no estado brasileiriRidoGrande do Sul, descrevendo a
importancia do estado para o cenario brasileirdldeempresas que compde este mercado.

2.2.1 Breve Historico da Tl e Dados da Tl no Brasil

A TI é definida como o conjunto de acdes e solugiEsenvolvidas por recursos de
computacdo que permitem a producéo, armazenansggoranca, acesso e transmisséao e o
uso dessas informacdes. Para Rezende e Abreu (2D@8) como conceito utilizar recursos
tecnoldgicos e computacionais com objetivo de geramrmacédo, em uma definicdo mais
ampla, Cruz (1998) define Tl como todo e qualquéfi@do que tenha a capacidade para
manusear dados e ou informagfes de forma sistedatiesporadica, aplicada a um produto
ou processo. Para Beal (2004) a Tl serve para garea solugdo ou conjunto de solugdes
baseadas no uso de métodos, através de recurswdoduética, de comunicacdo e de

multimidia que visam solucionar problemas relativas geracdo, armazenamento,
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processamento, veiculagao e reproducao de dadmsidsundo processos que convertam em
informacdo. Turban et al. (2003) explicam que Tlué conjunto de componentes
tecnoldgicos individuais ou ndo, organizados enemsias de informacao tendo como base o
computador. Diante desses conceitos é possivelderteue a Tl se trata de um conjunto e
uso de sistemas e métodos sob 0s recursos congmaiacicom o objetivo de produzir e
gerenciar a informacéao.

Atualmente a Tl faz parte da area estratégica dgenzacdes, mas este é um fato
recente, ja que durante a década de 60, a “Erarate$samento de Dados” (GROVER;
TENG; FIEDLER, 1998), a utilizacdo da Tl era dedmipor sistemas centralizados cujo
principal papel era o de automatizar fungdes opanats em grande escala com o objetivo de
aumentar a eficiéncia das operacdes, sendo utikzladsicamente para automatizar processos
contabeis e financeiros. No inicio dos anos 70, eoneducdo no preco e o aumento da
velocidade de processamento das informacdes, fesiye usar os computadores para
elaborar relatérios gerenciais. Foi entdo que aniad uso dos dados (de pedidos, clientes,
estoques, etc.) pelos gerentes intermediarios @desl em relatar as excecdes, resumir as
informacdes e controlar 0s recursos monetariosogess, contribuindo para o gerenciamento
mais amplo e afetivo dos departamentos. Nesse xtonge TI comegou a aumentar sua
importancia nos niveis intermediarios da empresdioea a diretoria ainda visse a Tl como
despesa ou como mera utilidade, com capacidadéa ek uso.

Com o lancamento dos microcomputadores no iniciaézada de 80 houve uma
mudanca de conceito na computacdo empresariala@sdantes centralizados nos setores
operacionais, passaram a ser colocados nas mesasuduios e diretores. Embora a expertise
fosse a do departamento de Tl, o controle movemssmo que lentamente, em dire¢cdo aos
usuarios. Ainda que a Tl concentrasse 0s niveis alts da organizacdo, seu foco estava no
aumento da eficiéncia interna e no aumento da pxediade pessoal. Na segunda metade da
década de 80, muitos sistemas de informacédo criaosrganizagdes foram reconhecidos
como estratégicos por terem apresentado impactde eseus concorrentes. Esse é
notadamente o caso do SABRE - sistema de reservpadgsagens desenvolvido pela
American Airlines, que lhe permitiu a obtencédo a@mtagens competitivas. (APPLEGATE;
MCFARLAN; AUSTIN, 2008). Foi nesse momento que wat@ente a TI comegou a exercer
um papel mais decisivo nas empresas, contribuindia @ seu progresso de forma
competitiva. Para exemplificar esta ocorrénciatd?a Millar (1985) utilizaram o conceito de
cadeia de valowv@lue chain e sistema de valovélue systejn A cadeia de valor representa o

conjunto de atividades realizadas em uma orgarozagi&ididos em duas categorias: as
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atividades primarias, que colaboram para agregdor vao produto, e as atividades
secundarias, ou de apoio. As atividades primaéasdévididas em atividades de logistica de
entrada (recebimento e estocagem de matéria prim@ducado, logistica de saida
(distribuic&o), marketing e vendas e pos-vendastersa de valore, também conhecido como
cadeia de suprimentsypply chai, € composto pela unido das cadeias de valoraesais
empresas clientes e fornecedores formando umaacadenpleta da matéria-prima até o
consumidor final em uma dada industria. A tecn@oge informacdo conquista uma
importancia estratégica na empresa quando elabjidasnudancas na maneira de realizar as
acoes da cadeia de valor, otimizando a sua efiegi@ndividual e modificando a esséncia dos
“elos "(ligacOes) entre as atividades. SegundoeP@it989) a administracdo zelosa dos elos
pode ser uma forma decisiva de vantagem competjtiaado existe uma correlacao entre as
atividades, reduzindo custos de operac¢des e &amilit melhor informacao para finalidades de
viabilizagdo dos processos. Dessa forma a empeessa [@ ser vista como um sistema, e nao
como um conjunto de partes isoladas.

Na década de 90, a Tl tomou conta das organizag@espectos como o alinhamento
da Tl aos negadcios e a convergéncia da informéboa a multimidia tornaram-se eminentes
para as empresas. A “Era da Tecnologia da Inforaiagéciou-se. Definitivamente a
importancia estratégica da Tl foi incorporada aganizacdes, que procuraram novas
maneiras de conduzi-la a fim de obter seus bensfide forma plena, o que tornou a
terceirizacdo uma das alternativas. No fim dos &¥ps internet concretizou essa tendéncia,
e Viu-se nascer os comeércios virtuais, que semddumarcaria o inicio de nova era na
computacao organizacional.

Nos dias atuais dois fatores podem ser utilizadwa pepresentar o momento da TI
nas organizacfes: a internet e a computacdo moemiesentada pelo crescente uso de
dispositivos maoveis: celularesablets netbooks notebookse etc, com acesso a dados e
informacgdes. Por conta dessas tecnologias, asmafgies podem ser acessadas e utilizadas
em qualquer momento ou local. De uma participag8trita ao suporte administrativo, a Tl
tornou-se um elemento indispensavel as atividads®hpresas, integrando-se aos servicos e
produtos das organizacfes, tornando-se algumass vezeproprio negoécio. Esses
acontecimentos contribuem classificar o momentocalatomo o inicio da “Era da
Computacéo Ubiqua”. (APPLEGATE; MCFARLAN; AUSTINO@8). No presente momento
as empresas buscam registrar suas vantagens ciwvapgidr meio da utilizacdo de sistemas

de informacéo que permitam entregar a informacéociga, no momento correto em qualquer
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local que se faca necessaria, através da integdasde sistema com o seu fornecedor, cliente
e consumidor final.

Em relacdo a informatizacdo no cenario brasiler@;omité Gestor da Internet no
Brasil (CGIl) divulgou dados da 72 pesquisa TIC Eesps 2011, conduzida pelo Centro de
Estudos sobre as Tecnologias da Informacdo e daudloatédo (CETIC), explicando que
99% das empresas entrevistadas, com dez ou mai®ridnos, possuem computadores e
98% das empresas tém acesso a Internet. Segursiiodo,e88% das empresas possuem rede
LAN com fio e 68% possuem rede LAN sem fio. As eespis cujos funcionarios tém acesso
remoto ao sistema de computadores interno, oueainéeina da empresa, chegou a 46%. De
acordo com o gerente do CETIC, Alexandre Barbosagcénario econdmico brasileiro
favoravel parece ter contribuido para o crescimesgalar da infra-estrutura tecnolégica das
empresas brasileiras". (CETIC.Br, 2011).

A pesquisa do CETIC, cujos resultados foram obtidgsartir de entrevistas com
5.600 empresas com 10 ou mais funcionarios no IBrasida mostra que as acdes
relacionadas a Tl mais realizadas nas empresa%ngé@@r e receber e-mails” (99% delas
disseram ter realizado esta atividade em 2011)scduinformacfes sobre produtos ou
servigos" (92%), e "outras buscas de informacao/elades de pesquisa” (84%).

Outras atividades seguem estagnadas e séo realieadanenor propor¢cao, como
monitoramento de mercado (59%), uso de mensagstaianeas (55%) e recrutamento de
pessoas (39%). Por fim, o uso de telefoviel), video conferéncia via internet (24%) e a
entrega de produtos online (13%). (CETIC.Br, 20DB).acordo com énformation Economy
Report 2010, da Conferéncia das NagBes Unidas sobre Cmmér Desenvolvimento
(Unctad), as tecnologias da informacdo e comunicagilem dar origem a atividades que
nao existiam anteriormente, envolvendo a produgdoavos bens ou servicos. Além disso,
podem alterar a maneira como as atividades exestesdto realizadas, levando a um aumento
de receitas, reducéo de custos, melhora da quelelathior agilidade. (UNCTAD, 2010).

Segundo a pesquisa do CETIC, outro indicador qustnacestabilidade ao longo
dos anos € a proporcdo de empresas com websiteserf@ por cento das empresas
possuem um pagina na Internet e quase a totaldieskas empresas (93%) os utiliza para
oferecer informagdes institucionais. Os recursoegeEOMUNS nesses enderegos web séo
"sistema de pedidos ou reserva/carrinho de comprés7%) e "pagamento
online/completar transacao” (12%), 0 que sugerristéncia de um menor percentual de
empresas que oferecam condi¢cOes para seus clienédizarem pedidos de compra de

produtos e servicos online. (CETIC.Br, 2011).
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Segundo Barbosa (CETIC.Br, 2011), a partir da edR@11 da pesquisa, o CETIC
passou a investigar a introducdo e os impactos sgitsvaresnovos ou aperfeicoados
trouxeram para as empresas brasileiras. Apesaeida grimeira coleta, os resultados
encontrados indicam que esse uso tem importantel gggya melhorar e tornar mais
eficientes 0s processos empresariais.

Considerando essa nova investigacao sobreoftsvares,a pesquisa do CETIC
mostra que um terco das empresas brasileiras udn@i softwares novos ou que
passaram por um aperfeicoamento significativo e satina. Dentre 0s principais
motivos mencionados, o mais citado foi "melhorigpdecessos e procedimentos internos”
(44%). Devido a propria complexidade das empresédias e grandes, elas foram as que
mais adotaram essa pratica: essa proporcdo sobedpét e 50%, respectivamente. O
segundo motivo mais citado foi "ganho de produtvde e eficiéncia" (22%), em terceiro,
0 "objetivo de atender a demandas de clientesreeé@dores”, com 12%, e em seguida,
com 11%, "a introducéo se deu devido ao fatsaltwareja ser integrado ao produto da
empresa”. A "diferenciacdo e adaptacdo a concagérfoi o principal motivo da
introducdo dosoftware novo para apenas 8% das empresas e "viabilizagdoogas
atividades e tarefas" para 7% delas. (CETIC.Br1201

J& as instituicdes publicas no Brasil apresentamobdndices de uso dos recursos
de tecnologia da informacdo nos seus processo®ss esgjanizacdes esbarram na
burocracia que impede esse processo de informabzapesar desse dado, alguns setores
publicos ja estdo fazendo uso da Tl em grande &solalendo excelentes resultados
(Revista Digital, 2011).

A industria de Tl nacional, retomando o que fobdihteriormente na introducao desse
trabalho, tem participacdo em diversos segmentosecanomia do pais, conforme
informacdes do site Brasil IT Plus (2015). O quaglabseguir explica os segmentos atendidos

e quais solucdes de Tl séo oferecidas para cadeeség considerando a industria nacional.
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Quadro 8 - Atuacao da Tl no Brasil

(continua)
Segmento Contexto no Brasil Solucdes Oferecidas
As solucBes existentes atendem todos elos
da cadeira produtiva, exemplos de
aplicacoes incluem: sistemas
O diferencial das empresas de Tl negseministrativos béasicos, softwares
Couro e mercado € o conhecimento do negodcio, gspecialistas de desenho auxiliado por
calgados gque o mercado brasileiro de couro| eomputador, gestdo do processo produtjvo,
calgados € um dos maiores do mundo. automagdo de maquinas € processos
industriais, gestdo da distribuicdo |e
logistica global, integracdo da cadeia |de
suprimentos, entre outras aplicacdes
O turismo como um dos principais setores
da economia do Brasil e a grande extensg%lu(;ées de  IT nesse segmehto
territorial  do ais impactaram no :
. P [IMpe ..|_contribuem para: o controle de aeroportos,
I desenvolvimento de aplicacdes especificas_ . L
Aviacao com  sofisticacio  para  esse mercad{)nonltoramento meteorologico,  vo0s
; ¢ pal . |'seguros e operacdes automatizadas| de
Tecnologias desenvolvidas para a aviagag © - hios areas
brasileira também sdo usadas em ambitg " '
global.
Existem mais de 400 solu¢des de Tl que
O Brasil é o mais pais exportador dgéo oferecidas por empresas nacionais e
. . P P . godem ser empregadas por toda a cadeia
. commoditiesagricolas, o que caracteriza ~ L i
Agronegdcios d gy de producdo e comercializacdo, desde
segmento 0 agronegocio - CoMQiiomas de melhoria genétiga
extremamente competitivo e dindmico. monitoramento e rastreamento de gado
controle de vendas e gestéo financeira.
d L ioridad d As companhias brasileiras oferecem
Uma das principais prioridades do pdlsquc;Ges gue englobam gestdo da sala de
= atualmente é a educacao, esse segmentd e ; . ;
Educacéo apresentado  crescimento . com  novaids sistema de lista eletréni@learning
P : : ; izagdara escolas e empresas, material did4tico
tecnologias para impulsionar o aprendlzajmultimidia ce-books
O segmento de energia demard ~
9 19 Rs solucbes ofertadas para esse segmgnto
constantemente tecnologias avangadallgcluem_ estio da geracio de enertia
empresas que atuam nesse setor |sag - 9 a_gerag g
beneficiadas com uma verba de R$ ansmissdo e distribuicdo, abrangendo
Energia bilhdes para investimentos em Pesqu Sa(\)dos as areas de negécio: planejamento,
Vi 50 d ehgenharia, operacdes e manutencao de
Dgsgnvo vimento e Inovag:alo. o s€ 0rriade, monitoramento de qualidade |de
elétrico de acordo com a Agéncia Nac'm%ervigo e faturamento
de Energia Elétrica (ANEEL). '
S A : O setor é lider em investimento de Tl ho
O Brasil é referéncia mundial em TI Qais. os investimentos dos bancos lem
segmento financeiro, em termos d R S e
segmern - . | tecnologia atingiram R$ 18 bilhGes em
inovacao e credibilidade. Um exemplo dlssgo11 segundo a pesquisa "O Sator
. € o Sistema d_e Pagamentos B_.ra5|IE|r ancario em Nuumeros", elaborada pela
Financas (SPB), que permite a transferénaoialine e Federacio Brasileira, de Bancos
instantdnea de recursos entre correntis BRgBAN) O Brasil esta a frente 1o
(empresas e pessoas) de qualquer institu“’:seogmento finénceiro de paises como esta a
fmancelra operando no .ter['tom’frente de paises como India, México| e
independentemente de sua localizacéo. Australia '
O Brasil, sendo um ais amplo - .
i . pals — amploy toco das empresas brasileiras se dalem
geograficamente, possui 35 milhdes |de . .
h i : inimeros titulos para a plataforma PC e
Jogos jogadores ativos que movimentaram cercd games para celularestablets redes
de US$ 2 bilhdes em 2011, o qpe_ .~
$f q Sociais,advergame® consoles
caracteriza um vasto mercado.




54

(continuacéo)

Segmento

Contexto no Brasil

Solugbes Oferecidas

Gestéo

Os desenvolvedores deftwarede gestédo ng
Brasil possuem solida experiéncia 1
diversas solucdes oferecidas, principalme
no setor publico que destacam-se diver
softwarespara informatizar a gestéo publica

Na area de gestdo, a experiéncia brasil
contempla o desenvolvimento de solug
gsara o0 gerenciamento de pessoas, serv
nteanutencao, refeicbes escolares, bem-e
stransporte, logistica e instalagfes, bem cq
. ferramentas de desenvolvimento p
portais,extranete websites

eira
Des
cos,
star,
mo
ara

Mineracéo

O pais ocupa o segundo lugar na explorg
mundial de ferro e a primeira colocagéo
exploragdo de nubio, mineral utilizado
industria de aviagcdo. Este segmento regi
elevado crescimento nos Ultimos anos.

As empresas de TI nacionais investem
g%senvolvimento de tecnologias de po
“88ra atender as peculiaridades da indus
€ mineracao a fim de aumentar a eficac
competitividade das corporagdes, vist
st i . .
atratividade do mercado que foi responsa
em 2010, por 52% do saldo comerg

brasileiro e por 20% das exportacées.

na

no
nta
stria
ae
D a
vel,
ial

Oleo e gas

O Pré-sal impulsionou o crescimento do f

como um grande mercado nesse segmenta.

parcerias entre a Petrobras, companhia lide
setor, universidades e laboratorios contribui
para o desenvolvimento de noveaftwarese
solugBes tecnolégicas para engenharia
petroleo e robotica para exploragdo em alto n

ais
As
r Amalmente as empresas de Tl no p
atdesenvolvem solucdes para operacdes
apoio e mitigacao de riscos para a industr
de
nar.

ais
de
a.

Outsourcing

O mercado deputsourcingpossui tendénci
de crescimento futuro, um indicador €
pesquisa realizada pelo IDC, revelando qug
negécios brasileiros na area datsourcing
deverdo crescer 9,9% ao ano e, em 2
chegard a uma receita de R$30 bilhdes. E
ndmero elevado n&o inclui os valon

derivados das exportacoes.

Além de desenvolversoftware e prestar
([Jlnanutengéo adequada, seja em cen
. Compartilhados ou n&o, o Pais possui ndc
"8 competéncia para desenvolvimento de E
)ﬁRM e Business Intelligencespecializado
['eth SAP, Oracle, Vantive, Clarify, Cognd

%ﬁ%rostrategy, BO, Microsoft, Hyperion, Jav

1574

outros.

etWeaver, WebsphereeMS, DotNet, entre

Saude

Considerando o tamanho do pais, o sistem
salide é vasto tanto no setor publico coma
privado. Os investimentos totais em saude
Pais chegaram a R$ 72 bilhdes em 2(
segundo pesquisa do IDC. Considerando
cenario, é natural que exista demanda
sistema de TI voltados para esse setor. |
demanda ¢é atendida 95% por emprg
nacionais.

a de

As tecnologias desenvolvidas abrang
solugbes para hospital, exame clinico
ldistemas de informacdo  radiolégig
cgmrenciamento de equipamentos meédic
peistemas de imagem, registros eletronicos
FgErientes, salde ocupacional e sistema
seormacéao de seguranca.

eEm
e
a,
0s,
5 de
5 de

Seguranca dg
informacgéo

D

Considerando todos os outros segmento
mencionados e o0s investimentos que

feitos, se faz necessario investir também
seguranca das informacdes que transitam
todos esses sistemas. Uma pesquisa gl
realizada anualmente pela consultg
PriceWaterhouseCoopers e pela revista
sobre Seguranca da Informac&o aponta p3
segundo ano consecutivo de cresce
investimento de empresas brasileiras

5 ja
s&o
2\% empresas .brasileiras oferecem splug
Ogm: desenvolvimento de tecnologias a pr
Je hagkers para o mercad9 banca}rlg
.gfaaancelro, sistema de votagdo eletroni
imposto de renda, eemmerceB2B e B2C e

I . ~
nftleeecomunlcagoes.

em

seguranca.




55

(concluséo)

Segmento Tipo de Atuacéo Solucbes Oferecidas
O mercado mundial deoftwaresembarcados
se mostra bastante promissor, um ¢dos
indicadores disso é o estudo Future

L. Qs principais dispositivos que impulsionam
Embedded Systems Technology, da B (é b P P /05 9 ) puisions
. . esse setor no Brasil sdo: TV Digital,
Software Research, o mercado mundial de sistemas ST i
) . r%Eeladelras inteligentes e ATMs com recursos

embarcado | embarcados vem registrando um crescimerto . .
A P . ] dvancados impulsionam o segmento |de
significativo nos ultimos anos e essa € uma

, o . %)ftwareembarcado.
tendéncia para os proximos cinco anos
taxa de crescimento médio anual esperada
para esse periodo é de 14%.
O Brasil hoje conta com tecnologias 4G ¢ Bolos de pesquisa e desenvolvimento estdo
Telecomunic | nimero de telefones celulares ja superouse consolidando fora do eixo S&o Paulo-Rio
acoOes marca dos 210 milhdes de aparelhos no Bradé Janeiro, as duas principais metrépoles,
e ja & maior do que o numero de habitantes.ampliando a oferta de tecnologias de ponta.

Fonte: Adaptado de Brasil IT Plus (2015).

(

=
Q)

Frente a esses dados observamos que a industiia lokasileira esta presente em
diversos segmentos da economia, grande parte da®san sdo informatizadas e um terco
desse universo de empresas passou por transforsnsigbéficativas utilizando osoftwares

disponiveis.

2.2.2 O RS e o Cenario das Empresas de Tl

Em relacéo ao estado do Rio Grande do Sul (RS)p abta anteriormente, € um dos
estados que se destaca no mercado de Tl. O estathoaom 12 Parques Cientificos e/ou
Tecnologicos (PCT’s) cadastrados no Programa Gaudbo Parques Cientificos e
Tecnologicos (PGTEC), esses parques estao dispstrguir na figura 4.

Figura 4 - 12 PCTs cadastrados no PGTEC

T QvaLetec

TECNDSIHO:

Gl s ool

tEChopargue
| .
‘.V TecnoUNIsC
| o

= TECNOVATES

=

OCEAN

Fonte: SCT-RS (2014).
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A publicacdo anual dos indicadores selecionadagéheia, tecnologia e inovagédo no
RS, realizada pela Secretaria da Ciéncia, InovacBesenvolvimento Tecnoldgico (SCIT),

considera que os PCT’s mais importantes no RS&8p t

- Parque Cientifico e Tecnolégico da PUCRS (TECNGRWm seu site oficial informa
qgue foi aberto em 2001 e, estimula a pesquisa mowa¢do por meio de uma acgéo
simultanea entre academia, instituicbes privadagowerno. Empresas de diferentes
portes, entidades e centros de pesquisa da piaptituicdo estdo sediados nas cidades

Porto Alegre e em Viaméo. O foco desse parque sendguatro areas:

a) tecnologia da informacdo e comunicacao;
b) energia e meio ambiente;

C) ciéncias da vida;

d) induastria criativa.

Essas areas tematicas foram definidas a partir atapeténcia académica da
universidade, envolvendo grupos de pesquisa dimtd tecnolégica e cursos de pos-
graduacgdo (mestrado e doutorado), associada &émoistde demanda da sociedade.

O objetivo geral do TECNOPUC é inserir a Pontifidiaiversidade Catodlica do Rio
Grande do Sul (PUCRS) diretamente no processo dendelvimento tecno-econdémico-
social da regido e do Pais. Além disso o0 parqusupadguns objetivos especificos dispostos

a seguir:

a) atrair empresas de pesquisa e desenvolvimento (R&E) trabalhar em parceria
com a universidade;

b) promover a criacdo e o desenvolvimento de novasesap de base tecnoldgica;

C) atrair projetos de pesquisa e desenvolvimento tégioom em geral;

d) estimular a inovacao e a interacdo empresas-uiaels

€) gerar uma sinergia positiva entre o0 meio académim@mpresarial;

f) atuar de forma coordenada com as esferas govertag)eparticularmente no

ambito do Projeto Porto Alegre Tecnopole.

A missdo do TECNOPUC é criar uma comunidade de ysge inovacao

transdisciplinar por meio da colaboracdo entre exvam empresas e governo visando
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aumentar a competitividade dos seus atores e naellorqualidade de vida de suas
comunidades. E € visdo é a de que em 2015 ser&mei® nacional e internacional pela
relevancia das pesquisas com a marca da inovagiuppendo o desenvolvimento técnico,
econdmico e social da regiao.

Atualmente, o TECNOPUC abriga 120 organiza¢desasdm mais de 6,3 mil postos
de trabalho. Empresas de varios portes se estabelao TECNOPUC, com as seguintes

caracteristicas e condicoes:

a) grandes empresas, em um numero reduzido, sdo &natraatracdo em
determinadas areas como tecnologia de informag@uacias da vida, 6leo & gas e
industria criativa;

b) as micro e pequenas empresas incubadas, tem ag@@bdo especial,

c) entidades empresariais e profissionais que visameritar a inovagdo e o
empreendedorismo;

d) as relacbes das empresas e das entidades com aSP&I@RTECNOPUC sao
reguladas por convénios e contratos especificos;

e) as organizacdes publicas e privadas de desenvaitonogentifico, tecnologico e

econdmico.

No contexto do Projeto Porto Alegre Tecnopole, oypa busca aproximagao com
agéncias de fomento do Governo (FAPERGS, FINEP,(CNR.), entidades privadas que
podem agregar valor ao parque (SEBRAE, ANPROTEERHS, etc.), entidades especificas
da &rea de C&T (MCTI, COMCET) e outras universidaggarques tecnologicos.

- Parque Tecnologico de Sdo Leopoldo (TECNOSIN®®)ano de 1996, teve inicio as
negociagdes que viabilizaram o projeto que tratiaveriagcdo do Polo de Informética de

S&o Leopoldo.

No site do TECNOSINOS consta que participaram @ec@o do polo a Associacao
Comercial, Industrial e de Servicos de Sao Leopdhlns/SL), Unisinos, Associacdo das
Empresas Brasileiras de Software e Servicos dernidfiica - Regional do RS
(ASSESPRO/RS), Sindicato das Empresas de InformmdticEstado do RS (SERPRORGS),
Sociedade Sul-Rio-Grandense de Apoio ao Desenveihtion de Software (Softsul) e

Prefeitura Municipal de S&o Leopoldo.
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O Polo surgiu em 1997, ap0s a aprovacao da Lei d&vpalin.° 4.368, que isentava
empresas de informatica instaladas no municipipad@mmento do Imposto sobre Servigos de
Qualquer Natureza (ISSQN) e do Imposto Predialratdgal Urbano (IPTU) até 2003.

A partir desse momento, a Unisinos se comprometeonatruir e administrar uma
incubadora e um condominio de empresas, adquitimd® area de 5,5 hectares anexa ao
campus. O terreno ao lado, que antes pertenciafaitdra de Sao Leopoldo, foi doado a
ACIS-SL, que disponibilizou a area ao TECNOSINO®s§a maneira, o parque tecnoldgico
ganhou também espaco fisico para se desenvolvem Aisso, o Governo do Estado do RS
destinou R$ 473 mil para a terraplanagem da acenariddo-se um dos parceiros para a
concretizacao do parque.

Em maio de 1998 foram iniciadas as obras para atremdo do Complexo
Tecnologico Unitec, na época chamada de UnidadBadenvolvimento Tecnoldgico, que
hoje abriga incubadora, instituto tecnoldgico edwmmninio tecnoldgico, além de responder
pela gestdo executiva do Tecnosinos. A inaugurag@oreu em 30 de junho de 1999,
implementando definitivamente o Polo de InformadoaSao Leopoldo.

Ao completar 10 anos, o arranjo tecnoldgico foatetado para Tecnosinos, o Parque
Tecnoldgico de Sdo Leopoldo, que abriga atualmerf®lo de Informética e o Complexo
Tecnoldgico Unitec, e abre caminho para novas edrles além da Tl, automacédo e
engenharias, atingindo também as areas de coméni@gonvergéncia digital, alimentos

funcionais e nutracéutica e tecnologias socioanidiee energia.

- Parque Tecnologico do Vale dos Sinos (VALETEC)urgE empreendimento que tem
como objetivos aumentar a competitividade das esagranstaladas, fomentar a criagao
de novos empreendimentos de base tecnoldgica,ndismea cultura da inovacao e

melhorar a qualidade de vida dos individuos d&egi

O empreendimento abriga empresas de base tecrajl@ginsolidadas ou iniciantes,
além de organizacgOes publicas, privadas e/ou misteadas no desenvolvimento cientifico,
tecnolégico e econdémico, além de centros de pesgAigialmente, mais de 20 empresas
estdo instaladas ou em fase de instalagdo. O Ndeldextensdo Universitéria, inicialmente
com &rea construida de 1,4 mil m2, serve comoteasérade administracdo e apoio ao parque
tecnoldgico, dispondo de estruturas fisicas, opamats e de recursos humanos para dar

suporte as empresas instaladas no empreendimento.
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O parque conta com a Associagdo de Desenvolvim@&etmoldgico do Vale,
constituida para uma gestdo dindmica e profissiolmalparque, sob forma juridica de
sociedade civil de direito privado, sem fins luis@as. As areas prioritarias para o parque sao:
meio ambiente, energia, agropecuaria e agroindustbiotecnologia, automacdo e
informatica, telecomunicagdes, couro e calcadasseyd.

Além desses PCT'’s j& consolidados no estado donBSjgura 5 a seguir estdo
dispostos os demais PCT's que estdo em fase daritap&o.

Figura 5 - PCT’s em implantacdo RS

Parques cientificos e/ou tecnolégicos consolidados e em implantagdo, por municipio,
no Rio Grande do Sul — 2014
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Os dados da Fundagéo de Economia e Estatisticg (RiEam que a Tl € 0 segundo
setor com maior crescimento percentual no Estaddr8onos ultimos oito anos. Essas
empresas de Tl crescem mais que a média de degemaolo do pais, e mostram potencial e
competitividade frente a outros setores do mercadmnal. (ASSESPRO, 2012).

Em relagdo a composicado desse mercado no RS nadapaantidade de empresas e
seu tamanho, foi utilizado como base para a pesquis banco de dados fornecido pela
ASSESPRO-RS, com empresas de Tl associadas ao, @gé&cterizando o cenario de
organizacées disposto no APENDICE A.

S&o 191 empresas de Tl associadas na ASSESPRO{R&gam original continha
194 empresas porém 3 empresas foram excluidas gmrserem caracterizadas como
empresas de Tl para os fins dessa pesquisa, s&olsissinos, Fundacdo de Apoio da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul e UnideeBrasil.

Desses 191 associados restantes, foi escolhido emmostra da pesquisa todas as
empresas com 20 ou mais funcionarios, por congidgra este seria um porte de empresa
relevante para verificar o tema execucao de egteatisganizacional, com esse filtro obtém-
se 73 empresas.

A pesquisasurveyfoi enviada para toda a amostra previamente dasersando obter
erro amostral de 5% nas respostas com 95% de dévelonfianga, foram utilizadas 62
respostas dessa amostra de 73 empresas com 20 isufuneionarios associadas a
ASSESPRO-RS. As empresas que receberam o questiestio dispostas no APENDICE
B, porém considerando a importancia de manter dosaps respondentes, ndo foram
identificadas quais as empresas responderam dapéasb.

Outra listagem, sem identificagcdo dos nomes dasnagcdes, caracterizando o
mercado das empresas de Tl no RS foi fornecido $i@ldicato das Empresas de Informatica
do Rio Grande do Sul (SERPRORGS), nessa listagerstain 841 associados, desta base
767 empresas possuem 19 ou menos funcionariogj@muasamostra de empresas com 20 ou
mais funcionérios € muito similar nas duas basesd& assim, o universo alvo dessa
pesquisa se concentrou, conforme previamente exioljcnas empresas com 20 ou mais
funcionarios que constam na base da ASSESPRO-RS.

A intencdo inicial do presente trabalho era pesgusdas as empresas de Tl que se
enquadram em dois segmentos que agrupam divelsaaades econdomicahardware; e
softwaree servicos. Porem das 73 empresas de Tl pesgsis@&tdiuma delas tem como
atividade econdmica principal o segmerttardware sendo assim, 100% da amostra

pesquisada é caracterizado como empresasftiearee servicos.
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3 METODOLOGIA

Nesse capitulo sdo apresentados os procedimentoslat@gicos para responder os
objetivos da pesquisa ja devidamente identificadlopesquisa, segundo a definicdo de Gil

(2011, p. 1) é descrita como:

O procedimento racional e sistematico que tem carbetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos [...]desénvolvida mediante o
concurso dos conhecimentos disponiveis e a utflizaguidadosa de métodos e
técnicas de investigacdo cientifica.
Marconi e Lakatos (2010) contribuem para a defmigé pesquisa explicando que sua
caracteristica é ser um procedimento formalizadm cmétodo de pensamento reflexivo e
necessita de um tratamento cientifico, sendo ordanpara conhecer realidades ou descobrir

verdades parciais.

3.1 Métodos de Pesquisa

Em relacdo aonétodo de abordagentientifica, Marconi e Lakatos (2010) explicam
as suas etapas: o descobrimento e a colocacasgoecproblema; a busca de conhecimentos
ou instrumentos de relevancia ao problema; a featae solucdo com auxilio dos meios
identificados; a producdo de dados empiricos nosospmprovacdo de uma solucédo e a
investigacdo das consequéncias e; por ultimo, aeg@v das hipéteses, teorias, 0s
procedimentos ou os dados empregados da solucao.

O método utilizado nesta pesquisa é o hipotétichilo, que de acordo com Bunge
(1974) surge da colocacdo de um problema e compeado as etapas de: reconhecimento
dos fatos, descoberta do problema e formulacdordblgma; construcdo de um modelo
tedrico com a selecdo dos fatores pertinentes engéo das hipOteses centrais e das
suposi¢cdes auxiliares; inicio da deducdo de comsmips particulares com a procura por
suportes racionais e empiricos, que com isso s$tis fes testes das hipoteses nas seguintes
fases: esboco da prova, execucéo da prova, eld@oodas dados e inferéncia da concluséao; e,
na etapa final € a adicdo ou introdugcdo das codetusa teoria, comprando as conclusdes
com as predicOes e retrodicbes, reajustando o madléhzendo sugestbes para trabalhos
posteriores. (BUNGE, 197@pudMARCONI, LAKATOS, 2010).
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3.2 Técnicas de Coleta na Pesquisa

A seguir sera explicada a composicdo dos partitdsadia pesquisa e as técnicas de

coleta de dados utilizadas: pesquisa bibliografieaquisa documentalirveye entrevistas.

3.2.1 Participantes da Pesquisa

Nessa pesquisa, visando entender as técnicas e ad dados utilizadas faz-se
necessario diferenciar os participantes desse estudis terminologias utilizadas para

categorizar os dados obtidos:

a) respondentes: individuos que responderam o quast@urvey;
b) entrevistados: individuos que participaram dasegidtas semiestruturadas;

C) participantes: grupo que engloba tantos os respbesiguanto os entrevistados.

Stake (2000) e Yin (2010) afirmam que, com relagddentificacdo dos participantes
na pesquisa, pode ser interessante revelar sudgglaes. Porém, Stake (2000) afirma que é
preferivel o anonimato para garantir a segurargéegridade da organizacao e/ou individuo
que escolheu participar da pesquisa; assim evitafieibtos negativos da publicacdo dos
resultados e quando os resultados tratarem de umacdo ficticia. Frente a essas
recomendagdes, optou-se pela manutencdo do anonduatparticipantes, pois buscou-se
ampliar o grau de liberdade das respostas oraisraas.

A amostra de respondentes ndo foi caracterizadaetagdo a informacdes como
idade, sexo e renda mensal, uma vez que tais infii@s provavelmente néo influenciariam a
andlise das respostas considerando o contextoedagdo da estratégia organizacional.

Conforme explicado brevemente na introducdo dessmusa, a OCDE define
empresas de tecnologia da informacéo e comunicaca@ives de quatro capitulos da CNAE, o

quadro 9 a seguir explica essa classificacao.
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Quadro 9 - Definicdo de empresas de TIC

Segmento Defini¢cdo da atividade (CNAE)
301 - Fabricag8o de maquinas para escritorio
Hardware 302 - Fabricagdo de maquinas e equipamentos @ensisteletronicos para

processamento de dados

|

313 - Fabricacao de fios, cabos e condutoresaétisolados

Tele-equipamentos

321 - Fabricacao de material eletrbnico basico

322 - Fabricagdo de aparelhos e equipamentosedertil e radiotelefonia
e de transmissores de televisdo e radio

323 - Fabricagéo de aparelhos receptores de radievéséo e de
reproducdo, gravacdo ou amplificacdo de som e video

332 - Fabricacao de aparelhos e instrumentos dalmedste e controle -
exceto equipamentos para controle de processostiiais

333 - Fabricacdo de maquinas, aparelhos e equipasnga sistemas
eletrbnicos dedicados a automacdao industrial eatvale do processo
produtivo

Servicos de
telecomunicacdes

6420 - Telecomunicacdes

Softwaree servicos
de informatica

7210 - Consultoria emardware

7221 - Desenvolvimento e edicdosidtwaresgprontos para uso

7229 - Desenvolvimento dmftwaressob encomenda e outras consultor
emsoftware

as

7230 - Processamento de dados

7240 - Atividades de banco de dados e distribuigdioe de contetudo
eletrénico

7250 - Manutencao e reparacdo de maquinas dedemcetde informatica

7290 - Outras atividades de informatica, ndo efipadas anteriormente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dado<Cx¥E®2013).

Como o objetivo da pesquisa € investigar empresal,das empresas caracterizadas

nas atividades econdmicas “tele-equipamentos” evitses de telecomunica¢cdes” ndo foram

pesquisadas junto aos O0rgaos da classe e ndomaseamtadas nessa pesquisa. Das listagens

obtidas, nenhuma empresa é caracterizada como sapresegmentoardware
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3.2.2 Técnicas de Coleta de Dados

Os dados podem ser levantados de diversas fontaspaalizacdo de uma pesquisa
cientifica, independente do método e técnicas eyapes. Marconi e Lakatos (2010)
explicam que o levantamento de dados € caracterizacho 0 primeiro passo de qualquer
pesquisa cientifica e compreende duas maneiraguigasdocumental (fontes primarias) e
pesquisa bibliogréfica (fontes secundarias), ansBaschamadas de documentacgéo indireta e
ambas foram utilizadas nessa pesquisa

As autoras afirmam que outro tipo de obtencdo dimsi& por meio da observacao
direta intensiva, que compreende o instrumentorelg@o e entrevista. Nesta pesquisa foi
utilizada a entrevista, descrita como 0 enconttoeettuas pessoas, a fim de que uma delas
colete informagbes de um determinado assunto, medieonversacdo. Considerando a
obtencédo de dados através da observacéo diretasetefoi utilizado como instrumento o

guestionario.

a) Pesquisa bibliogréafica

A bibliografica de acordo com Severino (2007) éus ge utiliza de registros de
pesquisas anteriores em relacdo ao tema de esmddpcumentos impressos como livros,
artigos, teses, e etc. O quadro 10 a seguir apeesesintese do referencial tedrico utilizado

no desenvolvimento do presente estudo.

Quadro 10 - Conteudo do referencial tedrico

(continua)

Tema Subtemas Autores

]%ggenrg d&;eer_r:r(;,elgf(ljusguas € Fischmann e Almeida (1991);
plane} Hrebiniak (2006).

execucao.

Planejamento classificado
guanto a intencionalidade e |Mintzberg e Waters (1985).
ambiente externo.

Revisdo sobre estratégia ] .
organizacional Planejamento estratégico cor

um plano, um padréo, posica
perspectiva e manobra.

T)R/Iintzberg, Ahlstrand e Lampe
(2003).

Planejamento da estratég
dividido em 2 polos
intencionalidade e busca p
resultados.

a
O\rNhittington (2002).




65

(continuacéo)

Tema

Autores

Revisao sobre estratég
organizacional

Subtemas
Dez escolas da formulags
estratégica: prescritiva

descritivas e sintéticas.

iﬁ\/lintzberg, Ahlstrand e Lampe
”(2003).

Administragdo por autocontrol
escola estratégica com foco
execucao.

a)

nBrucker (1974).

Abordagem focada na disciplina

da execugdo, Balanced| Kaplan e Norton (1997).
Scorecard.

Destruicado criativa. Foster e Kaplan (2001).
aM Od,e I.OS disruptivos deChristensen e Overdorf (2000).
negocios.

Estratégia competitiva, posicé
estratégica e
sustentavel.

2003).

Core competences.

Hamel e Prahalad (1994).

Estratégias classificadas quar
a flexibilidade, combinadas o
puras e relacdo entre esses ¢
fatores.

nto

I"g_lgitner e Guldenberg (2010).

Estratégia de lideranca de cu
e diferenciagad
simultaneamente.

5t0
Kim e Mauborgne (2005).

da estratégia

Conceitos sobre execucdo
estratégia.

Execucdo como diferencial déBossidy e Charan (2004); Neilson
Relevancia da execucaosucesso.

al. (2008).

Relevancia da execucéo
planejamento.

e Charan (2004).

Execucdo como barreira
performance, gerando
strategy-to-performance gap.

na

aMankins e Steele (2005).

Barreiras e fatores
propulsores ha execucg

da estratégia

\Barreiras.

Connors e Romberg (1991); Kaplarn
Norton (1997); Lorange
Kaplan e Norton (2000); Beer
Zagotta e Robinson (2002); Kim

(2005); Hrebiniak (2006); Atkinso
(2006); Tait e Nienaber (2010); Meny

(2013).

154

‘Porter (1996); Carvalho e Laurindo
vantagerrz

o
~—

Schaap (2006); Harrington (2006);
d‘Fflhomp:son e Strickland (2003
Kotler (1984).

(1998);

Mauborgne (2005); Kaplan e Norton

~—

et

vZagotta e Robinson (2002); Bossidy

Eisenstat (2000); Heracleous (2000);
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(concluséo)

Tema Subtemas Autores

Laffan (1983); Wernham (1985);
Badovick e Beatty (1989j);
Govindarajan (1988); Johnson |e
Frohman (1989); Wooldridge e Floyd
(1990); Cespedes (1991); Simkin
(1996); Noble (1999); Okumus (2001);

~—

Barreiras e fatores Aaltonen e lkavalko (2002); Heide et
propulsores na execuc¢dd-atores propulsores. al. (2002); Dobni (2003); Chatman|e
da estratégia Cha (2003); Homburg et al. (2004);

Mankins e Steele (2005); Higgins
(2005); Dietrich e Lehtonen (20085);
Schaap (2006); Hitt et al. (2007);
Brenes et al. (2008); Crittenden| e
Crittenden  (2008); Ogbeide |e
Harrington (2011); Alamsjah (2011).

Alavancas estruturais
gerenciais.

Estrutura  organizacional
comportamento estratégico.

ModNelos paraa Seis fatNores que contribuem P Bl isi (2000).
execucao da estratégia execugao.

Cinco dominios para garant
execucao da estratégia.

Praticas primarias e secundar

€Crittenden e Crittenden (2008).

eOlson, Slater e Hult (2005).

"Donlon (2007).

Nohria et al. (2004).

de gestao.
Rezende e Abreu (2003); Cruz
Definicdo de TI. (1998); Para Beal (2004); Turban |et
al. (2003).
Grover, Teng e Fiedler (1998);
Tecnologia da Historico da TI. Applegate, McFarlan e Austin
informacéo (2008); Porter e Millar (1985).
CETIC.Br(2011); UNCTAD (2010);
Cenario brasileiro de TI. Revista Digital (2011); Brasil IT Plus
(2015).
Cenario de Tl no RS. SCT-RS (2014); ASSESPRO (2012).

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literggesguisada.

Marconi e Lakatos (2010) explicam que a pesquibfiografica ndo constitui mera
repeticdo do que ja foi dito e escrito sobre cagsunto. Além de servir como ponto de
partida para a investigacao proposta, permite anexde um tema sob novo enfoque ou
abordagem, permitindo conclusdes inovadoras. Aste$onsecundarias consultadas

compreendem imprensa escrita e publicacdes peemean tema exposto
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b) Pesquisa documental

A pesquisa documental foi dividida em duas etapasprimeira utilizou-se de trés
estudos prévios que investigarangap entre estratégia e execucao e utilizaram o mesmo
guestionario para coleta de dados, sdo eles: Mamkiteele (2005); Merwe (2013); Tait e
Nienaber (2010).

Na segunda etapa, a fim de se obter dados relsvpata responder o objetivo dessa
pesquisa e possibilitar contato com as empresas desse estudo, foi realizada uma pesquisa
nas seguintes instituicdes: Associacao das EmpBraageiras de Tecnologia da Informacao
do Rio Grande do Sul (ASSESPRO-RS) e Sindicatoktapresas de Informatica do Rio
Grande do Sul (SEPRORGS). Esta pesquisa permititaap quantidade de empresas de Tl
no Rio Grande do Sul e quantidade de funcionarms gmpresa, e assim determinar o
tamanho da amostra a ser utilizada no envio dostiQuérios, considerando a quantidade de
funcionérios dessas empresas, também servindo @are base caracterizar o universo

relevante para apontamento de resultados.

Cc) Survey

Sobre a forma de aplicacdo dorvey o questionario (APENDICE E) deve ser
administrado pelo pesquisador, enviando-0 aos \@stiaelos através de meio impresso ou
ainda por meio eletrénico, sendo possivel oferassisténcia ou ndo para o preenchimento
deste instrumento. (YIN, 2010).

Sendo impossivel pesquisar o universo inteiro deresas de Tl no RS, o mais
frequente é trabalhar com uma amostra, ou seja,urnenpequena parte dos elementos que
compde o universo. (GIL, 2011). E importante explique a relevancia da amostra depende
do seu tamanho e da forma como é coletada visardo uma amostra significativa, e que de
fato represente toda a populacgéo. (GIL, 2011).

Uma amostra trata-se de um subconjunto do univausda populacdo, por meio do
qual se estabelecem ou se estimam as caracteridésae universo ou populacdo. Sendo que,
uma populacdo ou universo nada mais é do que ufontonde elementos que possuem
determinadas caracteristicas. (GIL, 2011).

Neste trabalho surveyfoi enviado por meio eletrénico e foi recebidoregmchido
pelos respondentes: os executivos envolvidos coaecug&o da estratégia organizacional,

atuantes em empresas de Tl que constam na baseS8&SRRO-RS, considerando
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organizagcf6es com 20 ou mais funcionérios, caraetedio assim a amostra dessa pesquisa. O
namero minimo de funcionarios foi definido em 2@gp@rmar a amostra por trés motivos: as
bases da ASSESPRO-RS e SERPRORGS diferem bastaniéanmero de empresas com
quantidade de funcionarios inferior a 20, o enteadito do autor que seria muito dificil
estimar corretamente a quantidade de empresagmest da Tl de menor porte e ter acesso
a esse grande numero de empresas para aplicagiovage, por fim, pela suposi¢cdo que o
cenario organizacional difere de acordo com o porte

Explicada a amostra adotada, a relevancia e ingi@aide sdo duas questdes
importantes que devem ser consideradas na ampsisapara ser apropriada a amostra deve
ser representativa, contendo em proporcao as edsittas que a populagdo possui. Aléem
disso, todos os elementos da populacdo devem wet @portunidade de fazer parte da
amostra, ou seja, também deve ser imparcial. AnoBosritérios foram adotados visto que
100% da amostra pesquisada pertence ao segment@éndco denominadasoftware e
servigos e a pesquisa foi enviada por meio eletoode igual forma para todos respondentes.
(GIL, 2011).

A amostra se caracteriza como ndo-probabilistica @gjuestionario foi enviado para
todas as 73 empresas que caracterizam esse urevinson utilizados todos os questionarios
respondidos, de acordo com Machado (2012, p. B #®3ss de amostra possui a seguinte

caracteristica:

E totalmente subjetiva, j4 que se baseia nas desipéssoais do pesquisador.
Por ndo haver, por causa disso, uma selecdo retdnadéeatéria dos elementos
da amostra, sua variabilidade amostral ndo podeaeulada com precisdo. Em
contrapartida, ela se torna barata e mais facfedeplicada (2012).

O uso de uma amostra ndo probabilistica derivasséndcessibilidade a toda a
populacdo, nesse caso o0 pesquisador € forcadder @bmostra na parte da populacéo que
Ihe é acessivel. Surge aqui, portanto, uma difareagre populacdo objeto e populacéo
amostrada. A populacdo objeto é aquela escolhigarpalizar o trabalho estatistico, ou seja,
todas as 73 empresas de Tl no estado do RS conu 20ai funcionarios associadas a
ASSESPRO-RS. Apenas uma parte desta populacadanpesta acessivel para que dela
retiremos a amostra, caracterizando a populacasteada. (COSTA NETO, 1977).

Frequentemente os efeitos da utilizacdo de umatesgesn ndo probabilistica podem
ser considerados similares a uma amostra prolazlissendo assim 0s processos hao

probabilisticos de amostragem tém também sua idpod. (COSTA NETO, 1977).
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Uma das limitacdes da amostra ndo probabilisticasdariaveis necessarias para que
essa amostra tenha éxito, o sucesso da utilizag@ond amostra ndo probabilistica em uma
pesquisa depende, por exemplo, dos critérios apugtos do pesquisador. (GIL, 2011). Se
as caracteristicas da variavel de interesse, mngho, forem as mesmas na populacao objeto
e na populacdo amostrada, entdo este tipo de agestrequivalerd a uma amostragem
probabilistica, portanto esse trabalho considem ag empresas de Tl no RS, conforme
previamente caracterizadas, possuem caracterigidagentemente similares para que a
amostra ndo probabilistica seja relevante ja quenaslusdes desse trabalho se limitam ao
segmento alvo. (COSTA NETO, 1977).

Considerando a amostra descrita, Williams (2004)liex que os levantamentos
classificam-se com relacdo a abrangéncia, nacionedlizado em grande escala, e local -
aplicado em menor escala, sendo assim este traballemquadra como um levantamento
local porgue investiga uma populagéo especificangigresas no RS.

Definida a forma de aplicagéo darveye a amostra pesquisada, cabe a caracterizacéo
desse instrumento que é composto por oito pergtwii@Es, dentre essas oito perguntas sao 5
perguntas fechadas com multiplas alternativas, gheaguntas aonde o entrevistado deve
ranquear as respostas e uma pergunta com escdl@a pentos de Likert. O questionario
utilizado como instrumento de coleta de dados nessquisa foi desenvolvido por Mankins e
Steele (2005) em seu trabalho que investiggamna execu¢do da estratégia, foi solicitada
autorizacdo ao pesquisador que desenvolveu o gonést usado no estudo original sobre o
tema, para que este fosse aplicado no contextoogimpdas empresas de Tl no RS
(APENDICES C e D). Esse instrumento foi traduzidoinglés para o portugués pelo autor
do presente trabalho, posteriormente foi realizatt@ducao reversa da versdo em portugués
para o inglés por uma professora da PUCRS, conodmid em letras e linguistica, visando
verificar se todas as perguntas do questionarisyiasm o mesmo sentido do questionario
original.

Apbs os ajustes feitos no questionario com a ti@olueversa e antes do envio do
questionario foi realizado o pré-teste, Silverm&00Q) e Williams (2004) explicam a
importancia desse procedimento ja que grande gaggesquisadores recomenda o pré-teste
do questionario antes de sua aplicagdo na amastraseudo para verificagdo e validacéo
desse instrumento. Sendo assim, o formulério daujsss foi pré-testado e pré-analisado com
um executivo (diretor) de Tl e um mestrando do @uws Administracdo da PUCRS com
ampla experiéncia de gerenciamento de projetos ler® pré-teste realizado revelou que o

instrumento foi compreendido por ambos individusendo que a ultima pergunta do
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questionario original de Mankins e Steele (2005)réanovida apés o pré-teste, pois foi
verificado que ndo haveria beneficio em manté-lasaEpergunta pedia para que o
respondente indicasse duas empresas que, na siEoppram muito eficazes na execucao da
estratégia, sendo essa a Unica adaptacéo feiteestiapario utilizado por Mankins e Steele
(2005).

Todos os respondentes receberam o informativo salpesquisa (APENDICE F).
Esse informativo explica aos participantes o obgetida pesquisa, relata que as
informacdes coletas sdo andnimas e deixa os resptexllivres para participarem ou néo
da pesquisa, jA que os respondentes ndo receberahum beneficio direto pela sua

participacao.

d) Entrevista

Optou-se por realizar entrevistas semi-estruturaoais de acordo com Marconi e
Lakatos (2010) permitem liberdade ao entrevistpdoa que este desenvolva as situacdes nas
direcbes que sejam mais adequadas, visto que evistdr padronizada ou estruturada néo
permite que o pesquisador faga perguntas foratdooo

Dentre as agOes recomendadas por Kornhausera;sielyefl975) e Selltiz et al.
(1975) para a realizacdo da entrevista, utilizasamas seguintes: preparacdo prévia do
entrevistador, introducéo da entrevista ao enti@its atencéo a postura do entrevistador e as
perguntas e respostas feitas pelo entrevistadan Al&sso, antes do inicio de todas as
entrevistas realizaram-se as seguintes acoespi@gemtacdo do pesquisador; (b) explicacao
da pesquisa e da importancia da colaboragéo devestado; (c) declaragdo do uso cientifico
das informacdes e (d) permissao para gravacaotoevista.

Durante os encontros, 0os entrevistados eram |paga expressar suas opinides em
perguntas abertas e fechadas, cujas ideias eraistradgs pelo pesquisador de forma
resumida em um documento. Diante disso, ndo hoesteigdo, por parte do entrevistador,
para aprofundamento no assunto. Porém, quandorevistéado se desviava do objetivo da
pergunta, o entrevistador retornava a pergunta.

As entrevistas realizadas nesta pesquisa foramzadak por meio dsoftware Skype
e gravadas com software MP3 Skype Recordg@ermitindo transcricdo posterior, a qual foi

realizada através do sif@anscribé.

5 Skype é um software para comunicagdo via internet através de textaz o video. (SKYPE
COMMUNICATIONS SARL, 2015).
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O objetivo das entrevistas realizadas foi comparpercepcgéo dos entrevistados com
os dados obtidos através do questionario, bem @xplorar questdes especificas como o0s
gapsha execucado da estratégia, barreiras e fatoresmquédsionam a execucdo. Assim, 0S
resultados obtidos nas entrevistas auxiliaram hsando que foi observado nos questionarios
e, também, permitiram analisar essas duas corgébsiem relacédo a literatura pesquisada. O
Quadro 11 a seguir apresenta o roteiro utilizado erdrevistas e como cada pergunta esta

relacionada com os objetivos dessa pesquisa.

Quadro 11 — Roteiro de entrevista e objetivos deisa

(continua)

Objetivos especificos da
Pergunta Subitem pesquisa relacionados a
pergunta

verificar qual a percepc¢éao sobre
a relevancia do planejamento
versus execucdo; identificar
quais sdo ogapsna execucap
efetiva da estratégja
organizacional; discutir qs
fatores que contribuem ou

, A ] dificultam a execucdo da
1. Qual a |mpor.tanC|a que vocé atribui e estratégia organizacional
0 que considera importante nas

seguintes etapas da estratégia:

Elaboracéo:

Execucao:

identificar quais sdo os gaps|na
execucdo efetiva da estratégia
organizacional; discutir qs
Avaliac&o: fatores que contribuem ou
dificultam a execucdo da
estratégia organizacional

identificar quais sdo ogapsna
execucdo efetiva da estratégia
organizacional; discutir  as

2. Como vocé considera} a performance  Einanceiros: fatores que contribuem oQu
de sua empresa ou seja, 0s resultados dificultam a execucdo da
obtidos pela empresa em que vocé atua estratégia organizacional

guanto aos objetivos alcancados:

Market share:
Crescimento futuro:

6 Transcribe é unsoftware que funciona como editor de texto e reprodutor ddichao mesmo tempo,
facilitando processos de transcricdo através darfemtas como velocidade de reproducéo do audallea
rapidos para melhorar a produtividade nesse proc@8REALLY STUDIOS, 2014).
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(continuacao)

Pergunta

Subitem

Objetivos especificos da
pesquisa relacionados a
pergunta

3. Existem medidas que podem
adotadas para melhorar a performg
nessas areas acima apresentd
Especifique quais e como podem
implementadas.

ser
nce
das?
ser

verificar qual a percepc¢ao sol
a relevancia do planejamer
versus execucdo; identifig
quais sdo 0s gaps na execu
efetiva da estratég
organizacional;  discutir g
fatores que contribuem (
dificultam a execucdo d
estratégia organizacional

4. Existem barreiras que dificultam
adequada implementacédo da estrat
planejada? Quais?

egia

identificar quais sdo os gaps
execucdo efetiva da estraté
organizacional

5. O que mais contribui para
qualidade da execugéo da estratégia
sua empresa?

1 em

identificar quais sédo os gaps
execucdo efetiva da estraté
organizacional; discutir @
fatores que contribuem ¢
dificultam a execucdo d
estratégia organizacional

a. Foi bem formulada?

identificar quais sdo os gaps
Pexecucao efetiva da estraté
organizacional

b. A formulagdo
impacta na
performance? Qual o
impacto?

verificar qual a percepc¢ao sol
a relevancia do planejamer
versus execucdo; discutir
fatores que contribuem
dificultam a execucéo
estratégia organizacional

q
(¢

6. Qual é a sua visdo no tocants
formulacdo, execugdo e avaliagéo
estratégia da sua empresa nos Ulti

nY

a

d& Foi bem executada
mos

identificar quais sdo os gaps
Pexecucdo efetiva da estraté
organizacional

dois anos?

d. A execucgao impacts
na performance? Qual
impacto?

verificar qual a percepc¢ao sol
a relevancia do planejamer
versus execucdo; discutir
Qatores que contribuem (
dificultam a execucdo d

estratégia organizacional

p<2)

re
1to
ar
cao
a

s
DU

a

na
gia

na
gia

bu
a

na
gia

re
1to
0S
DU
a

na
gia

re
1to
0S
DU
a

e. Foi avaliada
posteriormente e falhg

identificar quais sdo os gaps
execucdo efetiva da estraté

foram corrigidas?

na
gia

organizacional
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(concluséo)

Pergunta

Subitem

Objetivos especificos da
pesquisa relacionados a
pergunta

6. Qual é a sua visdo no tocant

dois anos?

formulacdo, execucdo e avaliacdo| da
estratégia da sua empresa nos Ulti

& f. A avaliacdo impacta
" ,_ha performance em
relacdo a estratégias
mos

futuras? Qual o

impacto?

identificar quais sdo os gaps
execucdo efetiva da estraté

na
gia

organizacional; discutir as
fatores que contribuem ou
dificultam a execucdo da

estratégia organizacional

7. Considerando as etapas: formula

impacta de forma mais significativa
performance? Qual e porque?

execucdo e avaliacdo, alguma d¢

cao,
slas

verificar qual a percepgéo sol
a relevancia do planejamer
versus execucao; identific
quais sdo 0s gaps na execu
efetiva da estratég
organizacional; discutir g
fatores que contribuem ¢
dificultam a execucdo (
estratégia organizacional

re

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram entrevistados dois executivos que atuam epnesiass de Tl no RS e que estéao

envolvidos na execucao da estratégia organizacemalivel gerencial ou de diretoria. Essas

empresas também se enquadram no mesmo critélimaddtil para definicdo da amostra do

survey por possuirem 20 ou mais funcionérios e classlis como dsoftwaree servigcos. O

quadro 12 a seguir apresenta o perfil dos enteslostnesta pesquisa.

Quadro 12 - Perfil dos entrevistados na pesquisa

Anos de
~ | Tempo de A
: Formacao ~_ | experiéncia . P .
Entrevistado ~ ¥ |graduacdo . Nivel hierarquico na organizacéo
académica na area de
(anos)
TI
1 Estudante 25 12 Vice presidéncia
mestrado
Estudante A
2 7 10 Geréncia
mestrado

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 Técnica de Interpretacéo e Analise dos Dados

A técnica de analise e interpretacdo dos dadosacdedo com Gil (2011), tem

conceitos distintos. A analise tem como “[...]Joljetorganizar e sumarizar os dados de forma

tal que possibilitem o fornecimento de respostds. [(GIL, 2011, p. 156). Ja a interpretacéo
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tem como objetivo “[...] a procura do sentido nmeisplo das respostas, o que é feito mediante
sua ligagdo a outros conhecimentos anteriormentedosh (GIL, 2011, p. 156). Os
instrumentos de coleta de dados ja explicados,tignésios e entrevistas, permitiram obter
dados qualitativos e quantitativos para analisgezpretacao.

No presente trabalho foi utilizada analise estatisios dados com apoio doftware
Excel versdo 2014 e SPSS versdo 22, considerandiadiss obtidos com survey Um
processo alternativo de mensuracéo para dadositatisos, de acordo com Tabachinick e
Fidell (2007) é identificar variaveis que “caminhamtas”, ou seja, que apresentam a mesma
estrutura subjacente. Nesse sentido Hair et ad6)26xplicam que os fatores representam as
dimensdes latentes (construtos) que resumem ouicaxplo conjunto de variaveis
observadas, ou seja, a analise fatorial.

Ao resumir dados, os autores explicam que a arfalisgal obtém dimensdes latentes
que descrevem os dados em um numero menor de wEndei que as variaveis individuais
originais. Para Zeller e Carmines (1980), a andfitarial ndo se refere a uma Unica técnica
estatistica, mas a uma variedade de técnicas aetatas desenhadas para tornar os dados
observados mais facilmente interpretaveis. Esse de analise foi utilizada para facilitar a
compreensdo dos fatores de maior relevancia naumrgdas afirmacfes de praticas
organizacionais do questionario.

Em relagcdo a analise qualitativa dos dados, fdizatla a técnica de analise de
conteudo, conforme definida por Bardin (1977, P, 48mo “[...] um conjunto de técnicas de
analise de comunicacédo que contém informacéo soboeportamento humano atestado por
uma fonte documental”. Buscando melhor compreeadsfetividade da analise de contetudo
Marconi e Lakatos (2010) contribuem para a defmigéssa técnica explicando que o método
tem capacidade de demonstrar as relagcbes que mdewndestudado possui com outros

fatores.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

A seguir serdo apresentados os resultados obtmosos instrumentos de coleta de
dados utilizados nessa pesquisa, entrevistas deuhieadas esurveysbem como a relagcao
dos achados com a literatura apresentada. As atagv¥oram usadas para auxiliar a analise
dos dados obtidos com o questionario, verificandoosdiscurso dos entrevistados se
confirmava na pesquisaurvey Também foram interpretadas as entrevistas del@acmm o
que foi encontrado na literatura sobre o tema, piewcho identificar no discurso dos
entrevistados diversas observacbes sobre execugdestatégia também presentes na

literatura.

4.1 Entrevistas

Buscando identificar os achados na literatura psada sobre a importancia de cada
etapa da estratégia, elaboracéo, execucédo e a@liagrimeira pergunta da entrevista nao
encontrou fatores comuns mencionados pelos ertaides em relacdo a elaboracdo da
estratégia. Nesse quesito, o E1 contribui comcméxcacdes principais no quadro 13 a seguir.

Quadro 13 - Colocacgdes do E1 sobre a importansiaifierentes etapas da estratégia

Unidade de registro Discurso

*Foco deve ser encontrado;
Dissintonia entre
estratégia de Tl |Na etapa de planejamento o que é importante € tordrar o focq
estratégia de negéciaqjue vai te levar ao teu objetivo estratégico da r@sg maior
*Deve ser realista[...] h4 essa...essa dissintonia né entre a espiatée Tl e a estratégia
encontrar  formas ale negocio
atender parte de projetds.] entdo ela (a fase de planejamento) tem quebastante realista
de longo prazo senponto de encontrar formas de buscar atender paméo pmenos
descuidar do todo. daquele interesse...daquela estratégia mas senuidesao todo.

j2%

Fonte: Elaborado pelo autor.

J4, para o E2, na etapa da elaboracdo o que éimaustante € o planejamento,
fazendo uma relacdo dessa opinido com o planejantificitario que verifica na empresa

que atua.

“No que tange elaboracdo eu considero mais impddanfundamental...além do
mais na nossa sociedade brasileira...a questaolaoepamento...acho que isso a
gente deixa muito a desejar ainda se planeja npotaco” (E2).
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Em relacdo a execucdo, todos os entrevistados aapomqiie esta etapa € dificil nas
organizacfes, visto que muito pouco do que é eadowgegue o que foi planejado (E2) e para
0 E1 esta etapa é a mais dificil por uma série dévos: facilidade de perda de foco,
necessidade de disciplina de execucao forte, torititre as areas e mudanca de prazos como

um dos aspectos que mais afeta o dia a dia da smpre

“[...] Saber fazer € o mais dificil [...] porque éuito facil tu te desfocar [...]
entdo tu tem que ter uma disciplina de execucadonoiite [...] a execucéo disso
(do que deve ser entregue) € 0 que gera os canfiitire as areas...as areas
demandantes e a Tl...6 o que gera conflitos desdrgropria Tl...& 0 que gera
mudanca de prazo...que € um dos pontos que afeta onalia a dia da
operacao’(El).

“Dentro daquelas acdes que estdo dentro de um pdamento estratégico muitas
deixam de ser executadas posteriormente...se gasi® tempo dentro de um
ambiente de planejamento estratégico e depois asalExecutando muito pouco
obedecendo aquilo que tu planejou” (E2).

Para o E1 esta etapa € a mais importante dentrésaases da estratégia.

“Depois...na parte da execucao...€ o mais impoda(El).

Ao serem questionados sobre a importancia da géalida estratégia os respondentes
apresentaram diferentes respostas, o E1 relatouegiste a necessidade de constante
avaliacdo de todos os aspectos da empresa ha toshento, aspectos que foram citados:
producao, atendimento aos clientes de negocimteledas areas internas. Ja para o E2 a
estratégia da empresa é mais estavel em funcaodasdas de planejamento serem definidas
na agenda anual, portanto as avaliagdes nao sé&tantes e Nnao geram constantes mudancgas

de rumo, areas que atingem as metas ndo sdo asliad

“[...] tem que estar avaliando constantemente...tetatorios diarios da tua
producdao [...] tu avaliar se tu ta na rota...sertdéio ta...se tu ta atendendo melhor
se nao ta...fazer reunibes com clientes das tuaasarvisitar os teus clientes do
negocio da empresa pra tu pegar o cheiro da ponth §ente o problema em
campo e fazer muitas reunibes também entre as egugntdo reunido de
governanca...projetos...com  os clientes...reunidoemanal...forum  de
seguranca...forum de inovacao...tu tem que tersepsatos todos mapeados e
ficar avaliando se tu esta atingido ou ndo os obget disso” (E1).

[...] A avaliacio €é post mortem...jA aconteceu..que me resta €
coletar...reavaliar se eu considerar que aquilo @dio t4 indo pro rumo que eu
gostaria...é o check do PDCA [...] as multinaciana@jeralmente tem rotinas
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anuais definidas de rodadas de planejamento egfiaté.a redefinicdo de rumo
nao é tdo constante [...] € algo que eu vou estmerido se necessario (a
avaliacdo)...porque o0 check muitas vezes se tu l@aneando aquele

objetivo...dificilmente as pessoas fazem checkiste(ir).

Os principais fatores que foram descritos pelogsamdentes como impulsionadores de
performance diferem, nesse aspecto pode-se vergiga as iniciativas que funcionam para
uma empresa podem nao ser aplicaveis a outra. @ldfita como fatores principais os
seguintes: foco no cliente através de melhor ategiio e acompanhamento, acdes para reter
profissionais, integrac@o entre as areas de vemnutareas e melhorias na comunicacéo. Para
0 E2 a resposta para melhorar a performance € leorngge investimentos até que o cenario
econdmico mude, sua empresa esta focada em auraesgtutura fisica e ndo em melhorar

processos.

“Um ponto que a gente ta se voltando é se voltaamacliente [...] ndés estamos
visitando clientes toda semana...toda semana aeggat a cliente entdo a
empresa se voltou pro seu cliente...pra entendesuoproblema entdo esse foi um
primeiro aspecto de mudanca forte [...] a empresaetum turnover um pouco
elevado (em 2013)...né de algumas areas principaien@reas comerciais e tal
entdo a gente acabou também fazendo uma acaopi@tester profissionais [...]
estamos implementando na empresa agora né (palideaRH)...No que tange a
comunicacdo...a comunicagdo também melhorou bastamds temos 3000
agéncias no Brasil inteiro vendendo pra nés...erdagente ta se relacionando
com essas agéncias e estamos trazendo comitésrantiee em cada
regido...integrados com 0s regionais da empresa prpoder
aproximar...integrando liderancas de vendas e masi’ (E1).

“Hoje a gente esta passando por esse momento dean@rque eu te disse de
estagnacado...nos congelamos os investimentos ggente tinha [...] a gente
deixou de fazer esse investimento muito por caasadario...o cenario nao esta
se mostrando adequado...” (E2).

Quando questionados sobre as principais barreaes @ execucdo da estratégia, 0s

entrevistados abordaram as questdes dispostasadoodld a seguir.
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Quadro 14 - Contribuicdo dos entrevistados sobpiasipais barreiras para a execucao da

estratégia

Unidade de registro E1 Unidade de registro E2
«Oferecer ao cliente o que ele ja tem além da 8olug | *Gestdo antiga € uma barreira para
proposta; implementacao de estratégia;
*Ter exceléncia operacional além de resolver deasmneSem conselho de administracéo, a
do cliente; tendéncia € falta de vontade na
eInovacgdao; implementacao;
*Trabalhar mais que o0s outros; *Falta de planejamento qualificado;
*Conflitos de visdo entre areas; *Planejamento baseado fe@lingdos
sTurnover. gestores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao primeiro comentério feito pelo Egreder ao cliente o que ele ja tem
além da solugdo proposta, ele explica que ndo Bastapresa ter uma solugdo que sirva para
o cliente, € necessario também oferecer o que eoo@mcia ja oferece, ou a estratégia do

Servigo proposto ndo consegue ser executada:

“[...] pra tu entrar num grande clientes dessestémn que fazer o que ele ja tem
com 0s outros (concorrentes) ndo sé aquilo que uer eyender [...] Tem que
adequar...tem que personalizar (E1)”".

Portanto, para o E1, a personalizacdo de solugiebém dificulta a execucdo da
estratégia visto que gera ajustes no meio do camque provavelmente ndo estavam
contemplados originalmente no momento do planejéodaestratégia.

Além disso, a empresa deve tomar decisdes em oetagécar em alguns aspectos
internos, ndo basta a organizagdo possuir exceal@p@racional em diversos processos, €
necessario também atender as demandas do clientelagéo a seus problemas. Tudo isso
deve ser executado de forma que a inovacao chegtleate, mesmo ja oferecendo o que ele
ja possui e j4 é oferecido no mercado, portantond@onto de vista de implementacgéo, pode-
se perceber a dificuldade que surge em inovar ammeéempo que se oferece produtos ou
solucdes ja tradicionais no mercado. O E1 explieaigso € possivel trabalhando muito mais

que os concorrentes.

“...] em algum momento tu tem que te dedicar magsa algumas
coisas...exceléncia operacional hoje é o foco dpresa a gente quer melhorar os
processos...do call center...da area de vendastestacao...mas se tu fizer s6 isso
e néo fizer as coisas que o cliente esta te denmalodasdo problemas que ele tem
ou que ele precisa que tu resolva pra entrar la.n&o vai entrar [...] a0 mesmo
tempo...se tu fizer sé 0 que os outros ja tem eim@a@r...tu ndo sai do chéo tu
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fica...como entrante tu ndo € lider do mercadoteta que trabalhar 10 vezes mais
gue os outros...e pensar fora da caixa pra fazgumlas coisas melhor (E1)”

O E1 também explica que existem conflitos de vesdtoe as areas, inclusive a area de
Tl, que dificultam a execucdo da estratégia de domsas: as areas dificultam o inicio de
novos projetos, burocratizando o processo, ou fazemendo” o que foi solicitado para
resolver a demanda, ambas as formas ndo sao stude8ejaveis. O E1 explica que isso
ocorre porque os individuos, invés de estarem fuxad estratégia da organizacao, se voltam
para 0s seus departamentos e se auto protegehaatlo para si mesmo. A solugdo para
essa barreira seria criar processos entre as @ieasio engessem a operacao, estabelecendo
conexdes entre as areas, principalmente porquenaeitea funciona e outra ndo, a empresa

funciona.

“Isso vale pra Tl também...a Tl vai la...(e dizpmntrar um projeto aqui agora tu
tem que passar por iSSo por iSso por isso e aquwdm que aprovar em 200 vias
mandar pro cartério pedir pra ndo sei quem e vomdear 6 meses pra te entregar
um langamento...6 uma forma de conduzir...a outrgaié correndo e fazer
correndo...também n&o da. Tu tem que estabeleamepsos entre as areas que
ndo engessem a operacgao, porque o cara acaba tmdolpara sua area para se
auto gerir...ele cria um monte de processinhos..exlgessa...cria controle...cria
isso cria aquilo e ele ndo trabalhar para a empresatrabalha pra si e isso vale
pra todas as areas né...quando tu consegue estaiebssas conexdes entre as
areas...elas comecam a fluir mas normalmente isde &m qualquer grande
empresa...as vezes a area financeira esta redoadista uma beleza... ja a area de
producéo esta uma merda entendeu...e ai uma nagegar a empresa nao vinga
porgue as areas nao estdo no mesmo niveis de gdal(@&1)".

O desconhecimento da estratégia por parte de fudnios, através de comunicagao
deficitaria, ndo é uma barreira para execucdo ttatégia na empresa do E1, visto que
algumas medidas foram adotadas, como: rodadasuiédes em diferentes cidades para
explicar o plano estratégico, e-mails do presidentando surgem rumores e ndo lancar

produtos que ndo estejam funcionais para o mercado.

“[...] a gente fez duas rodadas com todos funciwsgda empresa...em quatro
grandes reunides na cidade A B C por duas vezesa uath dela e passamos
durante duas horas todo plano...entdo ninguém @belgar desconhecimento...eu
acho que essa questao que tu falou é muito farmunicacdo melhorou muito
também...entdo e-mails do presidente...quando Vgnma radio pedo tu jA PUF
ja larga um comunicado que € certo e 0 que é erraun..evita fazer
fofocas...AHHH...vai ter ndo sei o0 que um benefiomvo...ndo tem néo
fala...entdo essas coisas que pode gerar desconfatempresa...né elas tao
mais rigidas em termos de controle...isso valempencado também...entdo tu ndo
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lancar coisas que realmente nao estdo funcionamdm. ficar fazendo
propaganda de coisas que ainda ndo estao boas (E1)”

Em relagéo ao turnover, o E1 comenta que quandprafissional experiente da Tl ou
de qualquer outra area sai da empresa, € perdidmaohecimento e isso acarreta em perda de
ritmo, atrapalhando a execucao da estratégia. Aliiperda de conhecimento, o processo de
treinamento de um novo funcionario ndo € instammtapertanto, em funcéo dessa dificuldade
de reposicdo e treinamento, o turnover se estabetmoo um fator relevante como barreira

para execucao da estratégia, segundo o E1.

“[...] quando eu perco um cara na Tl que ta ali a& 5 anos sai um
conhecimento...€ impossivel ndo ta tudo escritparanais que esteja tu perde o
ritmo...a saida de qualquer profissional em quatgéieea da empresa...ela tem
um fator que atrapalha sem duvida a execucao..teega....tu ndo consegue
repor o profissional e treinar e qualificar no tguoduto a tempo de fazer uma
boa execucéo...e ai teu tem que treinar gente navéem que capacitar...tem que
motivar...tem que reconhecer né [...] mas o turm®mn € um fator que impede
execucado em qualquer empresa (E1)".

O E2 apontou diferentes fatores que constituemeivasr para a execucdo da
estratégia, em comparacdo com o E1, a visdo de baseia no fato que a alta gestdo com
muitos anos de experiéncia na empresa, principagmacima de 10 anos, constitui uma
barreira para execugédo. O E2 aprofunda a sua egpbcjustificando que a alta gestao antiga
limita os desafios, falta vontade para na horax@gwdo da estratégia e, sem supervisédo de
um conselho de administracdo, por exemplo, a $ituggora ainda mais por nao haver
ninguém que possa cobrar o CEO. Retomando seurshsdnicial que explicada a
importancia da etapa da elaboracéo da estratégia cita a falta de planejamento como outra
barreira para execucdo, como esse planejamentgeddmenfeeling tende a falhar pois nédo
atende o que o cliente realmente precisa. Coma@&o|w E2 propde modelo de co-criacéo,
visando identificar as necessidades dos clientderde colaborativa, facilitando a execucao
da estratégia ja que a empresa esta entregandoqakyoo cliente realmente precisa,
diminuindo esforgos em tentar adivinhar o que patatecerto no mercado. Para o E2, existem
diversas outras barreiras para a execucao daéggfraporém as apenas as principais foram

mencionadas.

“Primeiro ponto que eu acho que cria muita barreipara implementacao de
estratégia estrutura...alta gestdo muito antiga tderda empresa...esse € um
ponto que eu acho crucial...geralmente gestdo nautga...vou te dizer...acima
de 10 anos de empresa isso ja € uma barreira inhjggga implementacdo de
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estratégia...acho que o principal fator € o temgocdsa...esse tempo de casa te
limita os desafios...tu acaba ndo tendo mais agqgelaa e aquela vontade pra
implementacdo de estratégia...principalmente se tiier um conselho de
administracdo em cima...que é o nosso modeloa.falitmprometimento porque
ndo tem cobranca superior em cima do CEO...quamso ttma estrutura de
conselho de administracdo eu acho que é mais Iddfécisso acontecer porque
esses caras la estdo se matando...tem dinheirgtideede capital externo entéo
eu acho complicado...outro problema para implemgiwade estratégia...outra
barreira para implementacdo da estratégia € a fatta planejamento da
estratégia...isso eu considero vital dentro das ressgs e foi 0 primeiro item que
eu te coloquei & na primeira pergunta..muito  leaix o
planejamento...pouquissimo qualificado...muito aonagjeralmente é baseado
em feeling de mercado...eu gosto muito de uma agel® de planejamento que
se chama co-criagdo...nesse modelo a estratégisesBodentro da tua empresa
a estratégia td com toda cadeira...eu gosto muiisrdesse modelo que tu joga
com a cadeia de forma muito mais aberta...tu eapéiquilo que tu vai fazer e
como tu vai fazer...e ele te da sugestbes paraaralte diminuir barreiras e
outros itens com ele...é muito mais partilhada@omo nesse modelo co-criado tu
nao ta tentando fazer alguma coisa adivinhando conubiente quer...o cliente
vai te dizer o que ele quer e tu vai atender a dwtaadele [...] se gasta muito
esforco em desenvolvimento de produto pra tentawirdthr o que o cliente
precisa [...] amadurecimento do corpo diretivo.rajenente o corpo diretivo com
amadurecimento baixo...0 que eu chamo de amadueetimé esse know-
how...tem dificuldade e isso geralmente se impGmocama barreira para
implementacdo de estratégia...falta experiénciaovkhow no segmento...teria
90 barreiras pra te colocar mas essas sao as paisi(E2)".

Apos discutir sobre as barreiras para a execuca@stdatégia, 0os entrevistados foram
questionados em relagéo a fatores que contribuesrapexecucao da estratégia. O  discurso
do E1 inicia explicando os fatores que contribuema@m execucdo da estratégia em relagédo a
desenvolvimento de sistemas, as medidas que cogrtnilpara 0 sucesso dessa execucao sao:
definicdo clara de requisitos funcionais, follow-dps decomposi¢cdes das entregas, nao
mudar nada do que foi planejado no meio da execug@enas em casos de extrema
necessidade e nesses casos com gestdo de mudangarpatir a execucao.

“[...] quando tu fala desenvolvimento de sistemasprimeiro ponto é uma
definicdo muito clara de requisitos funcionaiszdado isso e deixar bem
formatado o que € pra ser entregue quantas fazieerase vai ser um processo
evolutivo e deixar o usuario comprometido com i#80.onde ele descreveu o que
ele queria ele assinou assim né...esta ciente @ovau ser entregue...depois tu
fazer um follow-up disso pra baixo...fazer com tp@os entendam o que sdo
aguelas decomposicdes de entrega e fazendo umatdedbnstante pra ver se tu
nao ta desviando porque € muito facil desviar.uegem ideias e tentar ao
méximo ndo mudar nada no meio do caminho...issm@oiitante...tentar ao
maximo ndo mudar mas se tiver que mudar tu temnudar...po tu ta fazendo
um negdécio que tem um certo grau de incertezatatsujeito a mudancas
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legais...tu t4 sujeito até a mudancas da concolgntu ndo vai fazer um
negaocio pra continuar fazendo o que tu pensour#satndo...tem que mudar mas
mudar com uma gestdo de mudanca declarada e ejt (E1

Também o entrevistado discorre sobre a questaootitaramento, a qual ele explica
ser um dos processos importantes para garantie@edo do que foi planejado, essa etapa €
tdo relevante que em alguns casos € desenvolvidarapo equivalente ao que foi investido

no desenvolvimento da solugao.

“[...] tem que ter um monitoramento muito bom dessmtregas se isso esta
acontecendo...e no final uma homologacdo né...asspapelo teste do
desenvolvimento...teste unitario...teste integragohomologacdo no ambiente
exclusivo...a homologacédo pelo usuario onde elearod casos de teste e ele
certifica que aquilo que ele pediu t4 sendo enteegiazendo acoes
regressivas...dependendo do projeto as vezes albgagdo ela tem tempo igual
ao projeto...ao desenvolvimento entendeu...ficeeem desenvolvendo e 2 meses
tentando...e as vezes tem que voltar e mudar alguoisa [...] e depois ----
situagdo com muito controle...com grau de confidade elevado pra tu néo ter
problemas em producéo. Isso quando se fala em imtggjdo de sistemas (E1)".

Além da importancia do monitoramento em desenvawitm de sistemas, o E1
explica sobre as métricas importantes nas areaacpeais para garantir implementacao da

estratégia: monitordeedbaclde clientes e indicadores.

“[...] depois, nas areas operacionais...acompantafeedback dos clientes...os
indicadores que tu j4 tem pra se tu ndo ta tendsvidecomportamental em
alguns desses indicadores...possa estar prejudéad)”.

Fatores diferentes foram elencados para o E2 camalsionadores da execucao da
estratégia, este individuo centrou o seu discumsodiscursas sobre a importancia de um
planejamento bem feito. O entrevistado explica @j@xecucdo ndo é uma etapa com grande
relevancia visto que é apenas seguir o que jddoiepado, porém depois complementa que 0s
individuos gostam de ter ideias diferentes no maonda execucao, talvez se lembrando que

executar o que foi planejado ndo seja téo trivial.

“O que mais contribui é planejamento....se a gdnter um planejamento bem
legal e bem executado...eu acho que isso conthilmgiamentalmente e serve pra
execucao da estratégia...execucdo € a parte...naaniisdo...mais sem graca do
negocio...€ so executar aquilo que ta planejadaeitso tu obedecer aquilo que
tu escreveu...entdo geralmente o pessoal gosterdiesights nessas horas (E2)".
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Para garantir as iniciativas estratégias da gestaafrevistado considera que poucos,
mas efetivos indicadores podem permitir facil @ssdade, assim facilitando a execucéo,

bem como auséncia desses indicadores e sisterntastdiEm a execucao.

“[...] outra coisa que eu acho que contribui muitpara a execucdo da
estratégia...informacdes precisas...que subsidiesn pancipais decisdes da
empresa isso é fundamental...isso auxilia muito r&d no quesito de
credibilidade...assim é facil de ser assertivoammo tu domina por meio de
indicadores...geralmente por pouco indicadores a émmpresa...toda iniciativa
estratégica de gestdo tu vai ver é muito mais fdeilser aplicada do que se tu
tiver um modelo de auséncia de planejamento egfi@é.auséncia de sistema de

informacéo...auséncia de um sistema de planos é@e @2)".

O entrevistado continua, explicando a importan@a thdividuos conhecerem 0s
macro processos da empresa, pois sem esse conhi&cimae € possivel saber no que investir
ja que a empresa ndo se conhece. Como aspectdado@os macro processos, o E2 cita os
sistemas de rotinas diversas como administrativke @rocesso, esses sistemas permitem
evitar que o conhecimento interno da organizacdemidora com os funcionarios, fator que

foi explicado pelo E1 como uma barreira para imgetacdo da estratégia.

“[...] se tu ndo conhece teus macro processos camdlhares de empresas nao
tem desenho...0 que mais contribui para execud&enho dos macroprocessos
estar bem definidos na instituicdo...a maioria ri@m cara...quem nao conhece
seus macroprocessos nao conhece aonde na empreggeraeve investir...entao
se a gente for colocar outra coisa que esta vindalla macroprocessos € um
sistema de rotina legal...isso sim contribui tambédrara execucdo da
estratégia...rotinas administrativas...de procespdncipalmente porque as
empresas estdo sofrendo cada vez mais com girarséoharios...entdo evitar
gue muito conhecimento da empresa acabe saindooctuncionario...entdo se
tem rotinas e processos bem definidos e padronsz&ldentro do sistema...o
conhecimento ndo vai embora...entdo essa docun@ntagacho fundamental...e
isso contribui com certeza para execucao de qualgsiatégia (E2)".

Posteriormente, os entrevistados foram questionaaosrelacdo a qualidade da
formulacdo da estratégia em suas empresas, nowsiltiois anos, bem como o impacto do
planejamento estratégico na performance, postegimerntambém foram questionados nesses
mesmos quesitos em relacdo a execucao e aval@cid. relata que a estratégia foi bem
planejada em sua empresa, citando como impacterfierimance as variaveis incontrolaveis

gue permeiam a etapa de planejamento.
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“[...] estavamos com uma boa estratégia s6 quefia@anos dois anos vendendo
a empresa entdo nossa estratégia era vender emgresaeu certo entdo o
negocio cresceu no meio do caminho...cresceu emigio bem avaliado e
valorizado [...] tinhamos variaveis que eram ingoldveis nossas...a gente nao
tinha uma forca de vendas propria né...tinha maa efuito baixa...muito
pequena...sé pra acompanhamento (E1)”.

J& para o E2 a situacdo é diferente visto quetégi@ando foi formulada de forma
“correta”, em funcdo disso houve 3 ajustes de tégfi@ nos ultimos 2 anos, em funcdo da
gestdo, a cada desconforto a estratégia € modifiddém do planejamento insuficiente, a
empresa ndo tem monitorizacdo adequada, fatorcaxiplicomo impulsionador da execucéo

da estratégia pelo E1, sendo assim a empresa pé@ae onde esta indo.

[...] ela mudou 3 vezes nos ultimos 2 anos...ndddionulada...dos encontros
estratégicos...nds temos 3 definicbes de mapadltwwms 3 anos...entdo isso ai &
o amadorismo total...e isso é aquilo que eu teedmssterceira pergunta...gestdes
muito antigas a cada desconforto que tem eles muastratégia...as empresas
ndo podem sofrer disso...entdo no quesito formwagauito a desejar [...]
planejou errado...ndo s6 planejou errado...ndo magigilo que ta sendo feito...se
tu ndo mede aquilo que ta sendo feito tu ndo sabemde tu ta indo (E2)”.

Sobre os impactos que a etapa de formulacdo datéggtr ocasiona, o E2 citou o
desconhecimento por parte dos funcionarios do rqoeoa empresa planejou tomar, como
existe deficiéncia no planejamento, a empresa waigegue comunicar para os diferentes
niveis qual € o planejamento estratégico, conségunemte esses niveis ndo conseguem

identificar como eles podem ajudar a empresa agdca que foi planejado.

[...] O primeiro (impacto) é a auséncia do norteequ deve informar pra todos
colaboradores da empresa...como teu planejamema&®em feito e tu ndo vai
seqgui-lo...tu ndo da um rumo para aquelas pessoasara la do chao de fabrica
€ 0 cara mais interessado no planejamento estredegporque ele vai te dizer na
menor porgado da atividade dele o que ele faz pguda a empresa a alcancar
determinado resultado que t4 baseado no planejamestratégico...ele acaba
nao ficando alinhando porque ele ndo sabe pra andenpresa que ir...isso € um
impacto tremendo e parte da formulacao (E2)".

Sobre quao bem a estratégia foi executada e qupectos desse processo, se algum,
na performance da empresa, o E1 retorna a falae soldurnover, explicando que esse

processo afeta bastante a execugdo da estratégia.
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“[...] nos ultimos um ano e meio, dois...trocoudrgéezes diretor...trocou varios
profissionais e...o modelo de negécio...0 modeloveleda......isso sem duvida
afetou bastante (a execucéao) (E1)".

Retomando o impacto de alguns fatores para a eXedg; estratégia, o E1 explana a
relacdo de entrada e saida de clientes como umdeterminante, também constituindo um
desafio em fungéo dos servicos e produtos necesgé@ara reter e conquistar novos clientes.
Muitas vezes se o cliente esta insatisfeito conumalgervico, este consumidor tende a
cancelar os contratos de prestacdo de servicoeea@mpresa ter um bom relacionamento
com o cliente para conseguir contornar esses ftane corre o risco de ndo conseguir

implementar os produtos e servigos que planejaeriantente.

“[...] um outro ponto que afeta bastante nosso reg& o churning...que é a
saida de clientes né...a relacdo entre saida eadatrtu vai 1& e bota 20 mil

clientes no més...e no outro més sai 10 mil degesnatras entendeu...ai tu vai la
olhar o cara a concorréncia fez uma abordagem e wleudesconto...ou ele ta
insatisfeito com alguma coisa ou tu ndo tem alguodyto que ele queria tu vai

la e oferece um produto A mas tu tem produto B?..N&w tenho....entdo ndo
quero...mas as vezes 0 cara ja assinou o contrato més seguinte o cara nao
quer...a gente vive um processo de enxugar geleerai.funcdo de algumas
restricobes de mercado...em funcdo de problemasacmerais e distancia no

relacionamento com o cliente (E1)".

A realidade do E2 é bastante diferente visto que,sea empresa, a estratégia
principal ndo estava sendo executada, o que ertenmptado estava fora dos prazos
acordados no planejamento e eram propostas como poytacto. O E2 afirma que o
problema da empresa ndo € na execucao, mas sitamggmento, visto que essas medidas

de pouco impacto foi definidas anteriormente.

“A estratégia ndo estava sendo executada...o qtev@sendo executado estava
fora dos prazos...e geralmente propostas de poucmenhum impacto eram

aguelas que eram finalizadas com sucesso...0 quede..ndo é problema da

execucdao... é problema da planejamento (E2)".

Questionados sobre a etapa de avaliacdo da emrgiggyiamente formulada e
executada, se esta etapa foi cumprida e seu impattelacdo a estratégias futuras, tanto o
E1l quanto o E2 concordaram que as organizacOesndetizar essa etapa para saber qual

mercado atuar e com quais produtos.
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“[...] a gente jogava 10 produtos novos (no mercade a gente sabia que dos 10
ia 1 ou 2 ter sucesso...0 problema é tu encontsae goonto que tu vai parar com
agueles outros entendeu...e saber que quando dagym ano quando tu comecar
com mais 10...cara esses aqui ndo vao dar certovAadonem comecar...ai tu fica
naquela duvida...p6 ndo vou fazer e ai ndo da ceer@tdo tu encontrar esse
ponto do risco pra tu néo ferir o teu foco (E1)".

“[...] n6s temos hoje um projeto que faz parte dwauiniciativa estratégica da
empresa...pela linha de processos internos fizamosalculo baseado em custos e
vimos que esse mercado € deficitario...e o objefiviacipal da perspectiva
financeira € aumento do resultado financeiro...ejasreceitas maiores ou custos
menores...ou receitas menores com custos cada eeopres..entdo 0 mapa
estratégico....os objetivos do mapa brigam...ef@sastdo consoantes pra entregar e
atingir os objetivos da perspectiva financeiraeselestdo brigando entre si...esse
mercado ndo quer dizer dinheiro...ao contrario.eqdizer déficit (E2)”.

O E2 também faz contribuicdes explicando sobre pacto da auséncia da etapa
avaliacdo, explicando que essa ocorréncia explcgue a sua empresa propde um novo
planejamento estratégico a todo momento, se o gjuieifo ndo é medido, ndo € possivel

saber onde estéo os erros, e portanto novas gssattambém com problemas, surgem.

“[...] a auséncia dessa avaliacdo faz com que seasga...se proponha um novo
planejamento estratégico...foram gerados 3...0s mé&o foram avaliados [...]
entdo essa auséncia de avaliacdo faz com que remaspPvos planejamentos
estratégico (E2)".

Explorando a etapa de maior relevancia no process@tégico considerando a
contribuicdo para a performance, planejamento, wé&rx e avaliacdo, 0s entrevistados
concordam que o0s processos de controle da exesdgagarantidores dessa etapa de maior
importancia. O E1 cita formas de acompanhamensmdemo reunides e prazos, enquanto o
E2 ilustra o mesmo ponto através da medicdo e aumamento das metas definidas no

planejamento.

“[...] execucdo...sempre...execucao € o que fampresa acontecer e execugdo em
todos sentidos [...] controlar controlar...fazerur@do...acompanhamento...cuidar o
prazo de entrega...cuidar o relégio reunidao € daota é de 1 hora é 1 hora a
reunido ndo € meia hora nem duas horas (E1)".

“[...] pra impacto na performance ndo tenha duvid& execucdo...a
execucéo...aquilo que eu to fazendo e medindom@exchando pra alcangar nas
metas que foram pré definidas na formulacéao (E2)".
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Apesar de ambos entrevistados concordarem em oelagd maior impacto da
execucdo da performance e um dos fatores que amplisso ser o controle, as demais
contribuicdes sobre o porque da execucdao ter orrmagacto € diferente na visdo de cada um
deles. O E1 diz que as empresas falham nos precdssmos, portanto ndo conseguem dar
retorno ao cliente do que foi pedido, visto quengjar é facil e executar todos processos
corretamente que € aonde esta o grande desafio. S0 o entrevistado exemplifica alguns
fatores que definem execucao: escolher o time digspionais certos, encontrar e formar as
liderancas, comunicar bem aos funcionarios parangamlinhamento com todos, comemorar

resultados e transparéncia com todos.

“[...] execucdo no controle...execucdo no desenwwto...execucdo no
teste...execugdo na visita ao cliente...execucaoetarno ao cliente o que ele
pediu...execucao naquilo que tu te comprometeazarf..ficou de responder um
e-mail responde o e-mail...mas néo ta pronto? redpague nao ta pronto e da o
prazo pro prazo...essa execucdo no dia a dia € @ @$ empresas

morrem...porque escrever um plano € muito fagtugar mercado isso ai tu
compra da price...da falcone...chama esses car&sedes te entregam um plano
estratégico melhor do que tu faria com toda tuaiggumas executar e ai
executar € escolher o time certo...encontrar aserldcas...formar essas
liderancas...comunicar bem...todo mundo t& alinhado] nesses detalhes

diarios ai que tu vai encontrar uma entrega coml|glaale...e comemorar...com a
equipe...comemorar 0s resultados e ser muito tramespge no dia a dia com

todos...no momento que tu consegue fazer isso.aetmtem resultado (E1)”

O segundo entrevistado explica sua resposta divergeesta questdo e na primeira
pergunta da entrevista, visto que tinha apontaplammejamento como etapa mais importante

para o sucesso da organizagdo, sua justificatiyaeéa execucdo € o presente e sem a acao
nada acontece.

“[...] A execucdo € o presente da situagdo...foragéb eu td no terreno das
ideias...€ 0 que eu vou prometer que vou fazemsocoou estar orientado nos
meus processos internos pra atender aquilo queigstametendo (E2)”.

Analisando o discurso dos entrevistados, os olggtito presente trabalho e as
contribuigcdes encontradas na literatura, pode-s@spar os achados relativos a cada um dos

objetivos propostos através do quadro 15 a seguir.
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Quadro 15 - Objetivos propostos, discurso dos esteelos e contribuicoes da literatura

(continua)

Objetivo

Resultados

ContribuicGes da literatura

verificar qual
a percepgao
sobre a
relevancia do
planejamento
versus

*A execugao possui maior impactd
na performance (E1 e E2);
*Execucdo é mais importante (E1)
planejamento é o mais importante
(E2).

*A capacidade de planejar ndo importa se
nao existe capacidade de execugdo (Zagotta
» € Robinson, 2002);
eIndependente do tamanho da organizacgao,
a execucdo é o que diferencia as empresas
no mercado (Bossidy e Charan, 2004);
eApenas uma execucdo sélida garante a
permanéncia das empresas no mercado
(Neilson et al., 2008);
eAumento de performance de 60% a 100%
se a estratégia for bem executada (Mankins

execucao
e Steele, 2005);
eExecucdo perfeita é preferivel versus ter a
estratégia perfeita (Olson; Slater; Hult,
2005).
*Desalinhamento entre estratégia deFalha na alocacgdo de recursos (Kaplan e
Tl e estratégia de negocio (E1); | Norton, 1997; Mankins e Steele, 2005; Tait e
*Facilidade da perda de foco na | Nienaber, 2010; Kim e Mauborgne, 2005;
execucéo (E1 e E2); Atkinson, 2006);
+Conflitos entrg as areas € mudang@ga|ta de monitoramento estratégico
de p_razos (El_)' id (Kaplan e Norton, 1997; Zagotta e Robinson,
"}’;‘#g’;ﬁgﬁt" 'Qves“c(;’tg‘r’n . 2002; Mankins e Steele, 2005; Merwe, 2013;
.p ) 0 p0u~ p Crittenden e Crittenden, 2008; Atkinson,
investido na execucéao (E2);
. 2006);
*Turnover (E1 e E2); «Metas dos d ; tos desalinhad
identificar -Alta gest&io com avessa a mudanga/etas dos departamentos desalinhadas
L E2)- com a estratégia e silos funcionais (Kaplan e
quais sdo os | (E2); _ bi ,
gaps na *Estrutura de gestdo sem conselh hNorton, 1997; Zagotta e Robinson, 2002;
execucao de administracéo (E2); Mankins e Stet?le, 2005; Tait e Ni(?naber,
efetiva da *Empresas ndo conhecem seus 2010; Beer e Eisenstat, 2000; Atkinson,
estratégia macroprocessos (E2); 2006);

organizaciona

eAuséncia da avaliacao da estraté
faz com que novas estratégias fall
sejam repetidas (E2);

grGestdo desalinhada com processos didrios

n@la organizacdo (Zagotta e Robinson, 2002);
eComprometimento da lideranga sénior é
insuficiente (Mankins e Steele, 2005;
Merwe, 2013; Atkinson, 2006);
eFalta habilidade e/ou atitude na lideranga
sénior para a estratégia seja executada
(Mankins e Steele, 2005; Beer e Eisenstat,
2000).
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(concluséo)

Objetivo Resultados ContribuicGes da literatura
*Criar processos para estabelecer| «Sistemas de monitoramento adequados
conexdes entre as areas, 0s (Govindarajan, 1988; Okumus, 2001; Heide
departamentos tendem a se | etal., 2002; Mankins e Steele, 2005; Hitt et
tornarem silos funcionais pois estaqy|,, 2007; Crittenden e Crittenden, 2008;
interessados em suas proprias Met@farwe, 2013);
(%1); i idades d elLideranca eficaz (Noble, 1999; Homburg et
.I. entificar necessidades 0S al., 2004; Brenes et al., 2008; Ogbeide e
clientes de forma colaborativa, ) . . )

. . . Harrington, 2011; Alamsjah, 2011; Merwe,

evitando investimento alto de temp(} 013);
planejando algo que o cliente ndo G ! g q B L 2008:
precisa (E2): estr?uo emu .anga (Brenes et al., ;
«Definicdo clara das entregas para 82msiah, 2011);

discutir os cliente, evitar mudancas na

execucao mas se for necessario
possuir gestdo de mudanca para

fatores que
contribuem ou

dificultam a ajustar de forma controlada a
execucdo da | entrega (E1),
estratégia *Deve haver monitoramento

constante e informagdes disponivei
para que a gestdo tome decisdes
com base nos indicadores (E2);
eldentificar e formar as liderancas,
garantindo alinhamento de todos
(E1);

7]

organizaciona

Fonte: Elaborado pelo autor.
4.2 Andlise daSurvey

A andlise estatistica deste trabalho foi feitazatido o software estatistitatistical
Package for the Social Sciencg3PSS), versdo 22. A amostra, conforme ja carzatij é
formada por 62 respondentes e o objetivo do pregeabbalho é estudar os desafios para a
execucao da estratégia organizacional, em empresegmento da Tl, no RS.

A seguir é apresentada a andlise descritiva dossdedm estatisticas, graficos de
barras e tabelas de frequéncias. Também foi relaliasandlise fatorial usando o método de
extracdo andlise de componente principal para st@ué, que contém diversas afirmativas
sobre préaticas organizacionais. No APENDICE G éesgmtado o quadro com a

categorizacao das variaveis utilizadas neste daplitem como as palavras-chave utilizadas
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para identificar as perguntas do questionario erretivas de resposta, visando facilitar a
leitura.

A tabela 1 a seguir contém as estatisticas deswitde todas as respostas do
questionario aplicado aos respondentes da pesdtosaalculado o nimero de observacdes
(N) que para todas questdes foi de 62, média, medimoda, valores minimo e maximo,
desvio padréo e coeficiente de variacao (CV, %).

Tabela 1 - Estatisticas descritivas das respostgsiestionario

(continua)
Estatisticas Descritivas
Variavel N Média | Mediana | Moda Minimo | Méaximo Desvio CV, %
Padrag

Q1 - impulsionar| 4, 1,7 2,0 2 1 2 46 27.4
performance
Qz - p(_erformanc 62 18 2.0 2 1 3 55 30,6
financeira
Q3 - execucgéo 62 2,1 2,0 2 1 4 79 36,6
Q4 —elaboragao| g, 2,5 2,0 2 1 5 94 36,7
execucao
QA -l 6 7.9 8.0 7 2 10 1,84 23,3
formalizacdo
Q5B 62 6.9 7.0 7 0 10 204 | 298
comprometlment
QC -l g 7.4 8.0 9 2 10 2,01 27.1
comunicagao
Q5D — acdes 62 7.6 8,0 8 3 10 1,50 19,7
Q5E N Y 7.0 8.0 8 1 10 2,28 32,6
responsabilidade
Q5F - recursos 62 6,9 7,0 8 2 10 1,87 27,1
T 6,7 7.0 5 1 10 2,28 34,2
consequencias
Q5H | 62 75 7.0 7 4 10 161 | 214
recompensas
Q5 - habilidades| 62 7.9 8,0 8 4 10 1,50 19,0
Q5J - 62 73 8.0 8 3 10 1,73 23,7
monitoramento
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(concluséo)

Estatisticas Descritivas

Variavel N Média | Mediana | Moda Minimo | Méaximo Desvio CV, %
Padrag

Q5K | 62 71 7.0 8 3 10 2,00 28,0
impedimentos
Q5L - correcdo 62 6,5 6,5 5 2 10 2,23 34,6
fQ6A 7| 62 8,7 9,0 11 3 11 2,43 28,1
ormalizacado
Q6B ] 62 3.8 3.0 a 1 11 243 | 646
COmprOmetlment
A Y 47 40 3 1 11 273 | 575
comunicacao
Q6D - agdes 62 6,1 7.0 4 1 11 2,99 49,2
Q6E Y 33 20 1 1 10 2,90 87,2
responsabilidade
QG6F - recursos 62 6,3 6,5 a 1 11 3,08 48,9
e 6,0 6,0 6 1 11 2,46 41,0
consequencias
Q6H - habilidade{ 62 6,3 7.0 11 1 11 3,28 51,7
QeI | 62 6.6 7.0 a 2 11 2,58 39,3
monitoramento
Q6J -
Q6J 62 6,8 7.0 3 1 11 3,04 44.4
impedimentos
Q6K - lideranca | 62 7.4 8,0 9 1 11 2,93 39,8
Q7A ] 62 47 40 9 1 9 280 | 598
COmprOmetlment
Q7B | 62 4,0 3,0 2 1 8 2,41 59,6
planejamento
A Y 45 4.0 4 1 9 1,88 415
comunicacao
Q7D — acdes 62 3,2 3,0 1 1 9 2,16 66,5
Q7E 62 5.8 6,5 a 1 9 2,58 44.4
responsabilidade
Q7F - delegar 62 6,1 6,0 6 1 9 2,31 37,8
Q7G ) 5.1 50 5 1 9 259 | 51,2
monitoramento
Q7H |62 6.2 7.0 7 1 9 227 | 363
recompensas
Q71 — geréncia 62 5,3 5,0 8 1 9 2,71 51,4
Q8 — melhorig ¢, 2.4 2.0 2 1 4 87 36,8
lucratividade

a. Ha varias modas. O valor foi omitido.
Fonte: elaborado pelo autor.

7

Com o objetivo de identificar se a execugao ou g¥anento € o principal
determinante da performance financeira elevada,rimepa pergunta do questionario

apresentou os seguintes resultados em relaca@dos dstatisticos:
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a) a média foi igual a 1,7 (aproximadamente, opcaexBrucao superior — executar
melhores estratégias que 0s concorrentes e os)pares

b) em relacdo a moda, ou valor que ocorreu com maiguéncia, foi igual a 2
(execucao), unimodal,

c) o desvio padréo foi igual a 0,46, sendo assim podeabservar tendéncia dos
respondentes em torno da resposta execu¢cdo mesmb desvio padrao aplicado
sobre a média, além disso indica homogeneidadeedpsstas para essa questao;

d) o coeficiente de variacdo para essa questéo fairdeo (percentual que o desvio
padrdo € menor do que a média), indicando reldtoraogeniedade dos dados
obtidos, ou média dispersao, por ser localizadoeeb$% a 30% (FONSECA;
MARTINS, 2008).

Considerando esses resultados, podemos observaa quaioria dos respondentes
concorda que, para geracdo de resultados finasceirfoco na execucdo € mais importante
do que priorizar a elaboracédo da estratégia. Aldabe seguir ilustra que 43 respondentes

optaram pela alternativa execucdo, enquanto 19omesptes optaram pela alternativa

elaboracgao.
Tabela 2 - Frequéncias da questdo 1 — impulsicerdonmance
Tabela de Frequéncias - Q1 — impulsionar performanc e
Frequéncia % % Acumulado
1 - elaboracao 19 30,6 30,6
Vélido 2 - execucgao 43 69,4 100,0
Total 62 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

A segunda pergunta do questionario buscava entengerformance financeira das
organizacbes respondentes, nos ultimos cinco afiom base nas respostas, podemos

observar os seguintes resultados:

a) 27,4% dos respondentes escolheram a opcéo 1 (A&)dfte — no topo da quarta
parte, comparada aos competidores e pares, essgsndentes somaram 17

respostas;
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b) 66,1% dos respondentes escolheram a opcao 2 (BaMeda segunda ou na
terceira quarta parte, comparada aos competidgoases), 41 respostas compdem
esse grupo de maior representatividade nessa questa

c) 6,5% dos respondentes escolheram a opcédo 3 (Cyd\bla meédia — na dltima
guarta parte, comparada aos competidores e pdresgpondentes consideram que
suas empresas estdo com performance abaixo da neédiarelagdo aos

concorrentes.

Considerando a estatistica descritiva em relagg&sa questédo, observa-se que, como
a média foi de 1,8, a tendéncia dos responderdaésdar que estdo na média de performance
do mercado, ja que a moda foi de 2,0, indicandibeanativa B (média). O desvio padréo de
0,55 indica que existe relativa homogeneidade esgostas obtidas, portanto pode-se inferir
gue a maior parte das empresas aqui represent&dgsetformances medianas de mercado.
Apesar disso, cabe ressaltar que 17 dos 62 respesdadicaram que suas empresas estéo
entre as com maior performance no mercado e quteexita dispersdo dos dados obtidos
pois o CV identificado esta acima de 30%, precisaen&0,6% (FONSECA; MARTINS,
2008).

Ao serem questionados sobre a capacidade dasmpassas em executar a estratégia,
os respondentes se dividiram, principalmente, eadr&és primeiras alternativas: A) Muito
eficaz — foi alcancada a performance alvo em > 8@%vezes; B) Eficaz — foi alcancada a
performance alvo entre <60% a 80% das vezes e @) dfieaz nem ineficaz — foi alcancada
a performance alvo entre <40% a 60% das vezes.oBoafa tabela 3 a seguir, apenas um
respondente apontou a alternativa “Ineficaz — kmarsgada a performance alvo entre <20% a
40% das vezes”. Havia ainda, uma quinta alterngg&ra essa questao, porém nenhum dos
respondentes indicou que sua organizacdo alcanped@mance alvo em <20% das vezes,
caracterizando uma empresa muito ineficaz na efiecda estratégia. Essas respostas estao

descritas a seguir na tabela 3.

Tabela 3 - Frequéncia das respostas da quest&aetucao

(continua)
Tabela de Frequéncias - Q3 — execugao
Frequéncia % % Acumulado
1 — muito eficaz 14 22,6 22,6

Valido
2 - eficaz 26 41,9 64,5
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(concluséo)

Tabela de Frequéncias - Q3 — execugao

Frequéncia % % Acumulado
3 - média 21 33,9 98,4
4 - ineficaz 1 1,6 100,0
Total 62 100,0

Retomando o que foi explicado, a maioria dos redgotes optou pela alternativa
eficaz (2) nessa questdo, sendo assim a moda foin&dia 2,1, o desvio padrdo 0,79 e o
coeficiente de variagdo 36,6%. Apesar do coefieiateg variagao ter alcancado 36,6%, o

Fonte: Elaborado pelo autor.

desvio padrdo menor que um caracteriza pouca @ariags respostas fornecidas.

Agrupando tanto a elaboracdo da estratégia orgaoim quanto a execucdo da
estratégia na mesma pergunta, 0os respondentes fprastionados quanto a capacidade de
suas organizagbes a realizaram essas duas etapasngparacdo com organizagOes de

tamanho similar. O gréafico 1 a seguir ilustra dgnéncia dos respondentes pelas alternativas

dessa questao.

Grafico 1 - Respostas da questédo 4 (elaboracaeaieio) em percentuais

Q4

50

30

Porcentagem

20+

Q4

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observando o grafico 1 pode-se perceber que osondsptes se dividiram,
principalmente, entre as respostas 1 a 4, ouagjende maioria dos respondentes considera
gue sua empresa possui, pelo menos, habilidadéadera a estratégia de acordo com a
meédia das organizacbes com porte similar no merckdo relacdo a execucado, foram
observadas empresas em todos os niveis, acima dia,nm@ média e abaixo da média.
Apenas um respondente optou pela alternativa (&)cquacteriza capacidade de elaboracdo
abaixo da média e execucdo na média, nenhum respenescolheu a ultima alternativa (6)
que caracteriza empresas acima da média ou na meeediaboracdo e na media da execucao.
O texto original das alternativas dessa questadoooe aplicado aos respondentes é o

seguinte:

1. estamos acima da meédia no desenvolvimento da égtrad acima da meédia na
execucao da estratégia;

2. estamos acima da média no desenvolvimento da égratmas, na média na
execucao da estratégia;

3. estamos na média no desenvolvimento da estratdgia, acima da média na
execucao da estratégia;

4. estamos na média no desenvolvimento da estratégiaerecucdo da estratégia,;

5. estamos abaixo da média no desenvolvimento datégtta mas, na média ou
acima da média na execucao da estratégia,

6. estamos na média ou acima da média no desenvoldntzn estratégia, mas,

abaixo da média na execucédo da estratégia.

Dadas as alternativas para a questdo sobre elaboeagxecucdo (4), a maioria das
respostas se concentra na alternativa acima damadilaboracdo e média execucao, sendo a
moda 2 e a média 2,5, confirmando o que o grafiapdnta, a maioria das respostas esta nas
alternativas acima da média na elaboracdo e mgd@iedo (B) e média no desenvolvimento
e abaixo da média na execucao (C). Sendo o deswiip menor que 1, atingindo 0,94,
observamos ainda tendéncia dos respondentes enmesraa resposta, ja o CV indica alta
dispersao dos dados (36,7%).

A seguir, é explorada a questdo com afirmativastivels a praticas organizacionais
estratégicas (5), que € composta por doze iteasioeldos a estratégia organizacional, esses
itens foram categorizados pelos respondentes emesoaa de 1 a 10, 1 indica “discordo

totalmente” e 10, “concordo totalmente”, essasvadgoes estdo dispostas a seqguir:
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a) as estratégias sao formalmente aprovadas em migaairacao;

b) a alta gestdo demonstra comprometimento com aégrale minha organizacao;

C) a alta gestéo claramente comunica a estratégienglida para todos os niveis da
organizacao;

d) as a¢cbes necessérias para executar a estratégiatdeorganizacédo sao
claramente entendidas;

e) as responsabilidades, para executar todos os diesrgue compdem a estratégia
de minha organizacao, estao claras;

f) quando existem demandas competindo por recursogXpmplo: tempo, talento
ou dinheiro) em minha organizagao, séo claras @saisiciativas estratégicas tém
precedéncia sobre as outras;

g) existem consequéncias significativas (por exengiotermos de avango na
carreira, remuneracao, reputacao, etc.) para ohadg que falham na execucédo dos
elementos-chave da nossa estratégia;

h) existem recompensas significativas para individpesexecutam, com sucesso, 0S
elementos-chave da estratégia da minha organizacao;

i) minha organizacao possui habilidades e capacidpdeprecisa para implementar
a sua estratégia com sucesso;

]) minha organizacdo possui processos de alta qualelpdocedimentos, para
monitorar a performance, a fim de garantir queganizacao efetivamente execute
a estratégia ao longo do tempo;

k) existem poucos impedimentos organizacionais (pemgko: silos funcionais,
fronteiras de unidade de negocio, cultura) pareealgdo eficaz da estratégia em
minha organizacao;

[) quando a execucédo da estratégia ndo funciona,ipussprocessos claros, para
garantir que uma acao corretiva seja rapidamentada por nés.

Nessa questdo o desvio padrdao para todas as altasnfoi maior que 1 e, visando
obter conclusdes frente a esses dados, foi utdizadnélise fatorial, caracterizada como uma
técnica estatistica de analise multivariada, caaguinte funcdo segundo Hair et al. (2009):
abordar o problema de analise da estrutura dasraltgdes (correlacbes) entre um grande
namero de variaveis definindo um conjunto de dirbesslatentes comuns, chamadas de

fatores. Com a andlise fatorial, o pesquisador ppdeeiro identificar as dimensdes
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separadas da estrutura e entdo determinar o grajuernada variavel é explicada por cada
dimensédo. Determinadas essas dimensfes e a efplicas; dois principais usos da andlise
fatorial (resumo e reducdo de dados) podem seregai®s. Segundo Malhotra (2012) a
analise fatorial € uma técnica multivariada derdgpendéncia, sendo assim, foi utilizada
para essa questdo com o objetivo de reduzir o mideealternativas originais para um menor
namero, gerando os fatores, que preservam a retantBoas alternativas originais e facilitam
a analise devido ao resumo dos dados.

Para a aplicacdo da andlise fatorial nesse esttilitmowse o método de rotacéo
Varimax, que € um método de rotacdo ortogonal quenmiza o numero de variaveis que
cada agrupamento terd. Ele € um dos mais poputesios de rotagdo fatorial ortogonal.

O teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) € um indice utdldo para comparar a magnitude
dos coeficientes de correlagéo simples observato®kcido as magnitudes dos coeficientes
de correlacdo parcial, conforme explica Norusis9Q}9 Se a soma dos coeficientes de
correlacdo parcial ao quadrado entre todos os pdeevariaveis for pequena quando
comparada a soma dos coeficientes de correlacgesirao quadrado, as medidas de KMO
serdo proximas de 1, indicando ndo haver restagdoso do modelo. Valores pequenos de
KMO (KMO<0,5) indicam que o modelo de andlise deres ndo é uma boa solucdo para a
base de dados em andlise.

Para a questao referente as afirmacgdes (5), coafapresentado a seguir na tabela 6,
o valor do KMO de 0,529 demonstra ndo haver régirgara a realizacdo da analise fatorial,

conforme Hair et al. (2009) o valor minimo do KM@ @realizacdo da analise fatorial € 0,50.

Tabela 4 - Valor KMO da questéo 5 (afirmacdes)

Teste de KMO e Bartlett - Questéo 5 (afirmagdes)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. 0,5288
Aprox. Qui-quadrado 166,97
Teste de esfericidade de
df 66
Bartlett
Sig. 1,0468E-10

Fonte: Elaborado pelo autor.

A matriz de correlacdo anti-imagem para as afirraagésta apresentada a seguir na
tabela 5. Hair et al. (2009) explica que a matezcdrrelacdo anti-imagem € a matriz das
correlacdes parciais entre varidveis apos a anf@ieeal que representa 0 grau em que 0s
fatores “explicam” um ao outro nos resultados. &gdnal contém as medidas de adequacao

da amostra para cada variavel, e os demais valamesorrelacdes parciais entre variaveis.
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Tabela 5 - Matriz anti-imagem da questao 5 (afg®es)

(continua)
Matrizes Anti-Imagem - Questéo 5
Alternativa Q5A | Q5B | Q5C | Q5D | Q5E | Q5F | Q5G | Q5H | Q51 | Q5J | Q5K | Q5L
Q5A — 0,46 | - 1014 - ~_lo05] . .1001] .- -
L 0,13 0,14 | 0,15 0,09 0,16 | 0,05 | 0,14
formalizacéo 1 ]0,16 5 8 3 9 2 4 4 > 9
Q5B - ) - - - - -
comprometime | 7 o'gg 020|017 016 0'28 011 0'811 0,02 | 0,05 0'37 0'37
nto ! 1 6 6 6 4
Q5C - ) ~loe4a]| - 1003]|...1002]|." S o014 .
L 0,13 | 0,20 0,05 0,01 | 0,11 0,02 | 0,03
comunicagao 5 1 6 (008 9 P 1 5 9 5 9 9
QsD-agdes | %2407 | oo [%2%] 010 (%9 (005|024 [ %07 |%2% 0,10 | 0.5
6 ' 9 3 8 2 1
OB - p 003|..-.1079|.._.]0,20(0,00/(0,03]0,01 0,06
responsabilida | 0,14 | 0,16 ’9 0,10 ’9 0,16 ’9 ’3 ’6 ’4 0,03 ’3
des 3 9 2
OIF = 0.15 0'28 0,05 0’31 0.16 0';57 0.22 | 0,04 o,gz 0’31 0,06 | 0,05
Covariancia MEEeE 9 8 2 6 3 3
anti- Q5G - i i i i i i
Imagem | consequéncia 0’55 0,11 O'fz 0,05 0'30 0,22 0’568 0,11 0'34 0,10 0'713 0,00
s 6 3 6 9 1 9
Q5H — 1011 .. ~ 10,00 . 1053 .. ~_10,20]0,01
0,09 0,01 | 0,24 0,04 | 0,11 0,26 | 0,07
recompensas 4 8 5 8 3 9 9 4 5 5 6
Q5l - 0,01 " ~.10121003]002]|004]|...]1063]|." ~. 10,10
habilidades | 4 |02 011|771 g | 3 | 2 026 g [00410211 75
6 9 4 3 8
U p ~_|0,14]010(001|001] . - - ; -
monitorament 0,16 | 0,05 ’5 ’4 4 ’7 0,101 0,07 10,04 10,540,221 0,09
o 2 4 1 5 3 1 8
Q5K - 0,07 | .~ ' . 10,13]020] - . l051] "
: . 0,05 0,02 | 0,10 | 0,03 | 0,06 0,21 | 0,22 0,11
impedimentos 8 9 5 3 7 5 g 1 8 1
o 014 | %97 fo0s |05 [ 2% 0,05 [000| 20| %0 000 |01 |71
& 9 9 | 1 3 | 9 8 | 1
Q5A — 505 | ~ 1027 .- ~-]009]_...1002]|..,]010] "
T 0,30 | 0,24 0,23 ] 0,28 0,18 0,32 0,25
formalizacéo 6 7 2 5 5 2 9 5 5 3 9
Correlagao Q5B - - - - - - -
ant- | comprometime | 0,30 | °27 0,32 [ 0,28 | ®2%| %2 | 0,18 | %2% | 0,04 [ 0,00 [ 024 | O
imagem nto 6 4 6 1 2 5
comire- 024 032] %8 01229 | 008 | 22%| 002 [ 018| %2 004 0,05
& 7 | 4 4 8 6 | 6 9 | 7
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(concluséo)

Matrizes Anti-Imagem - Questéo 5

Alternativa Q5A | Q5B | Q5C | Q5D | Q5E | Q5F | Q5G | Q5H | Q51 | Q5J | Q5K | Q5L
QsD-acges | 27| 028|012 | 3% 015 %07 | 008|042 | %® | %27 (047|022

6 4 3 1 3 8 4
Qe 5 1023]005] .. 4441 .. 10,24 ]0,00 0,02 | 0,04 | 0,08

responsabilida | 0,23 ’2 ’4 0,157, | 0,22 ’7 4 0,05 ’1 ’6 ’3

des 5 3 1

re(ggr':sc;s 0,28 0'213 0,08 0’502 0,22 ’634 0,33 0’26 O’g?’ 0’82 0,10 | 0,07

5 8 1 1 6 6

Q56 - - - - - - -
consequéncia 0’59 0,18 0’53 0,08 0'714 0,33 ’5a85 0,19 0’26 0,16 | 0,23 | 0,01

S 1 1 1 5 5 2
Correlagéo Q5H — ~ loz20| . 20| 000 (0,06 ,.4].424 | - - 1038(0,02

ClE recompensas 0.18 9 0021042 4 6 019 a 0,451 0,14 7 7

imagem P 9 6 3 5 ’ ’

Q5l - 0,02 . ' 0,19 0,03 | 0,06 - 423 . . 0,15

habilidades | 5 |%04[028| 9 [005| 6 | 4 |o4s| & [0O7|037 [

2 6 4 9

S - ~.1024(017]0,02(0,02] . - - 586 | j
monitorament 0,32 1 0,09 ’5 ’7 '1 ’9 0,16 0.14 0,07 | ', 0,41 0,15

(o} 5 5 5 ! 4 8 7

Q5K - 0,10 - 004" 0,38 .. “ | 458 |
. h 0,14 1 0,04 | 0,17 0,10 | 0,23 0,37 10,41 0,18

impedimentos 3 9 s 6 o 7 5 A a )
ccgriLz;o 0,25 O’jl 0,051 0,22 0’3?8 0,07 | 0,01 0’32 0’%5 0,151 0,18 ’6?4

& 9 7 | 4 6 | 2 7 | 2
a. Medidas de adequacdo de amostragem (MSA).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise de comunalidade dessa questdo forneceomsinalidades para cada
variavel, as quais delas representam a quantiarifneia explicada pela solucao fatorial para
cada variavel. Assim, a comunalidade de cada \@ri@@@rmite avaliar se ela atende a niveis
de explicacdo aceitaveis. Nesse caso observamosodas os valores pos-extracdo foram
maiores do que 0,70, exceto a alternativa recyf@6&), conforme a tabela 6 a seguir que
apresenta a andlise de comunalidades para asaéiltasnda questdo afirmacdes. Valores
acima de 0,70 caracterizam uma estrutura bem defisendo desejaveis para uma analise
fatorial, além de serem extremamente significatisemndo que cargas entre 0,50 e 0,70 séo

significantes e também podem ser consideradas.Rt¢abl., 2009).
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Tabela 6 - Andlise de comunalidade da questaarn@foes)

Comunalidades - Questéo 5 (afirmacgdes)

Alternativa Inicial Extracéo
Q5A - 1,000 759
formalizacao
Q5B - 1,000 751
comprometimento
Q5C - 1,000 780
comunicagao
Q5D — acgBes 1,000 ,869
Q5E -
responsabilidades 1,000 814
Q5F — recursos 1,000 ,621
G- 1,000 771
consequéncias
Q5H — 1,000 ,835
recompensas
Q5I - habilidades 1,000 ,841
Q5J- 1,000 746
monitoramento
Q5K 1,000 776
impedimentos
Q5L — correcéo 1,000 , 728

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos dados da variancia total da questamacoes (5), explicada na tabela
7 a seguir, verificou-se que seis componentes@pliaproximadamente 77,4% da variancia,
e nesse caso pode-se reduzir o numero de altasatéssa questdo mantendo alta a validade
dos dados obtidos através da analise fatorial.

Tabela 7 - Variancia total da questédo 5 (afirmagdes

(continua)
Variancia Total Explicada - Questdo 5 (afirmacdes)
. Somas de extracdo de Somas rotativas de
Valores préprios iniciais
Componente carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
Total A e Total A e Total (ice g
variancia | cumulativa variancia | cumulativa variancia | cumulativa

1 2,584 | 21,534 21,534 2,584 | 21,534 21,534 1,892 | 15,767 15,767
2 2,037 | 16,975 38,509 2,037 | 16,975 38,509 1,733 | 14,438 30,204
3 1,426 | 11,881 50,390 1,426 | 11,881 50,390 1,512 | 12,601 42,806
4 1,184 9,866 60,256 1,184 9,866 60,256 1,494 | 12,453 55,258
5 1,046 8,718 68,974 1,046 8,718 68,974 1,373 | 11,441 66,699
6 1,013 8,445 77,419 1,013 8,445 77,419 1,286 | 10,720 77,419
7 ,723 6,022 83,441
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(concluséo)

Variancia Total Explicada - Questéo 5 (afirmag6es)

o Somas de extragao de Somas rotativas de
Valores proprios iniciais
C carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
omponente
Total “hide e Total “hide e Total “bde g
variancia | cumulativa variancia | cumulativa variadncia | cumulativa
8 ,630 5,249 88,691
9 ,434 3,617 92,307
10 ,393 3,279 95,586
11 ,281 2,343 97,928
12 ,249 2,072 100,000

Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.

Fonte: Elaborado pelo autor.
A tabela 8 a seguir mostra a matriz de componeritéda com os 6 componentes
extraidos usando o método de extracdo de analiserdponente principal, esses dados séo

utilizados a seguir.

Tabela 8 - Matriz de componentes da questéao Srafides)

(continua)
Matriz de Componentes 2 - Questdo 5 (afirmacdes)
Componente
Alternativa
1 2 g 4 5 6
Q5A -
) 773 ,186 -,174 -,092 -,176 -,240
formalizagao
Q5B -
) ,499 -,418 271 -,473 -,115 -,128
comprometimento
Q5C -
L ,562 -,296 ,243 -,270 ,166 -,466
comunicacao
Q5D — acgles ,241 -,538 ,040 ,058 ,669 ,260
Q5E -
. ,127 ,191 -,626 ,336 ,308 -,402
responsabilidades
Q5F — recursos ,546 ,179 -,523 ,019 -,114 -,054
Q5G -
o 434 -,448 -,200 ,081 -,379 ,438
consequéncias
Q5H -
441 -,431 ,120 ,655 ,035 ,099
recompensas




102

(concluséo)

Matriz de Componentes & - Questdo 5 (afirmacdes)

Componente
Alternativa
1 2 3 4 5 6
Q5lI -
» ,325 ,206 ,623 ,504 -,054 -,216
habilidades
Q5J -
) ,522 ,566 ,135 ,079 -,206 ,293
monitoramento
Q5K -
) ) ,139 734 ,342 -,071 ,290 ,110
impedimentos
Q5L -
. ,517 ,306 -,133 -, 247 ,380 ,380
corregao

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.

a. 6 componentes extraidos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao analisarmos a tabela 9, chamada matriz de coempes rotativa, mostrada a
seguir, observamos a formacédo de seis fatorestm @araplicacdo da analise fatorial nos
componentes previamente identificados, considerapenas fatores com carga significativa

acima de 0,70. Cada fator € formado por doze veigdalternativas).

Tabela 9 - Matriz de componentes rotativa da qoesi@firmacoes)

(continua)

Matriz de Componentes Rotativa 2 - Questdo 5 (afirmacgbes)

Componente
Alternativa
1 2 g 4 5 6
Q5A —
) ,378 ,510 ,225 ,492 ,132 -,214
formalizagao
Q5B -
. ,020 ,808 ,231 -,196 -,044 ,066
comprometimento
Q5C -
L -,024 ,837 -,079 ,120 ,165 ,173
comunicacao
Q5D — agbes -,010 ,157 114 -,029 ,014 911
Q5E -
. -,083 -,154 -,176 ,861 ,014 ,102
responsabilidades
Q5F — recursos ,295 ,143 ,314 ,626 -,086 -,121
Q5G -
o ,040 112 ,865 -,009 -,002 ,094
consequéncias
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(concluséo)

Matriz de Componentes Rotativa 2 - Questdo 5 (afirmacg6es)

Componente
Alternativa
1 2 3 4 5 6
Q5H —
-,111 ,035 473 ,139 ,647 ,400
recompensas
Q5I - habilidades 172 ,123 -,138 -,074 ,873 -,096
Q5J -
) ,752 -,007 ,181 ,061 ,268 -,269
monitoramento
Q5K -
) ) ,706 -,081 -,483 -,081 ,165 -,065
impedimentos
Q5L — corregdo ,739 ,119 ,053 173 -,195 312

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal. Método de Rotagao:

Varimax com Normalizac&o de Kaiser.®
a. Rotacdo convergida em 10 iteragfes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir é apresentado na tabela 10 as variavdiern@ivas) com cargas

significativas (definidas como um valor acima dé0Q,em maddulo, segundo HAIR et al.,

2009).

Tabela 10 - Matriz de componentes rotativa da qoest(afirmacdes) e variaveis
significativas
(continua)

Matriz de Componentes Rotativa 2 - Questdo 5 (afirmacg6es)

Componente

Alternativa
1 2 3 4 5 6

Q5A —
formalizagao
Q5B -
comprometimento
Q5C -
comunicagao

,808
,837

Q5D — agbes ,911

Q5E -

responsabilidades

,861

Q5F —recursos
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(concluséo)

Matriz de Componentes Rotativa 2 - Questdo 5 (afirmacg6es)

Componente

1 2 3 4 5 6

Alternativa

Q5G -
consequéncias
Q5H —

recompensas

,865

Q5I - habilidades ,873

Q5J -
monitoramento
Q5K -

impedimentos

752

,706

Q5L — correcéo , 739

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal. Método de Rotacéo:

Varimax com Normalizacdo de Kaiser.?
a. Cargas fatoriais menores que 0,70 ndo foram impressas, e as variaveis

foram agrupadas por cargas em cada fator.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao analisar esses fatores, cabem 0s seguintesaapenitos sobre o que compde cada
fator:

a) o primeiro fator, denominado processos e culturfgréado pelas questées
Q5J (Minha organizacao possui processos de altédgda e procedimentos,
para monitorar a performance, a fim de garantir queorganizacao
efetivamente execute a estratégia ao longo do &K (Existem poucos
impedimentos organizacionais (por exemplo: siloscionais, fronteiras de
unidade de negdcio, cultura) para a execucao etleagstratégia em minha
organizacédo) e Q5L (Quando a execucéo da estratégifunciona, possuimos
processos claros, para garantir que uma acao igarregja rapidamente
tomada por nés);

b) o segundo fator, chamado de alta gestdo comuniéacemprometida, €
formado pelas questbes Q5B (A alta gestdo demoosin@rometimento com
a estratégia de minha organizacdo) e Q5C (A aktigeclaramente comunica
a estratégia pretendida para todos 0s niveis daiza;ao);

c) o terceiro fator, consequéncias individuais pondaha execucdo, € formado

pela questdo Q5G (Existem consequéncias signifasat{por exemplo: em
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termos de avanco na carreira, remuneracdo, rep tat@) para individuos
que falham na execuc¢éo dos elementos-chave da estsagégia);

d) o quarto fator, responsabilidades na execucaon@afio pela questdo Q5E (As
responsabilidades, para executar todos os elemgunéosompdem a estratégia
de minha organizacao, estao claras);

e) o quinto fator, habilidades e capacidades, é foonpada questdo Q5I (Minha
organizacdo possui habilidades e capacidades goesapara implementar a
sua estratégia com sucesso);

f) o sexto fator, acBes necessarias, € formado pedatdpu Q5D (As acdes
necessdarias para executar a estratégia da minbhaizagdo sao claramente

entendidas).

Para complementar a andlise os respondentes fanasti@pnados sobre as barreiras
para a execucdo, “Quando a estratégia organizdgidndunciona em sua organizacgdo, quais
fatores podem ter ocasionado este problema? Awalitatores apresentados em ordem de
importancia (1 € o fator mais importante; 2, o selgufator mais importante e assim
sucessivamente), de forma que eles se relacioneexeaucdo da estratégia em sua

companhia”, as respostas foram reclassificadasglarge forma:

a) as alternativas que o0s respondentes classificaramocl a 4 foram
consideradas de alta importancia e foram reclaadifis e agrupadas nessa
classificagao;

b) respostas de 5 a 7 foram consideradas de médiatanp@ e reclassificadas
de acordo com essa faixa;

C) as respostas com o agrupamento de alternativasderrmportancia para as

respondentes compreendem as opgOes de 8 a 11.

O resumo das respostas de todas as alternativagjudatdo das barreiras

organizacionais (6), ap0s a reclassificacdo, ésaptado a seguir na tabela 11.
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Tabela 11 — Alternativas da questéo 6 (barreiras)

Alternativas da questao 6 (barreiras)

A- B- G- E- F- G- H- I J-
| compro . D- respons - ’ . . K-
formaliz . comunic ~ L recurso |consequ | habilida | monitor |impedim | .
= metimen ~ acOes | abilidad ~ lideranga
i acédo . acdo s s éncias des amento | entos
Alta
importancia 4 44 34 26 45 16 13 20 17 17 12
N Média
respostas |importancia 18 14 14 12 6 19 34 16 23 15 15
Baixa
importancia 40 4 14 24 11 27 15 26 22 30 35
Total 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62
Alta
importancia 6,45%| 70,97%| 54,84%)| 41,94%| 72,58%| 25,81%| 20,97%| 32,26%| 27,42%| 27,42% 19,35%
% Média
respostas |importancia | 29,03%| 22,58%| 22,58%| 19,35%| 9,68%| 30,65%| 54,84%| 2581%| 37,10%| 24,19%| 24,19%
Baixa
importancia | 64,52%| 6,45%| 22,58%| 38,71%| 17,74%| 43,55%]| 24,19%| 41,94%| 35,48%)| 48,39%| 56,45%
Total 100,00%|100,00%]100,00%|100,00%]|100,00%(100,00%]|100,00%| 100,00%|100,00%|100,00%| 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observando a tabela 11 e considerando o agrupampeyposto em trés categorias de
importancia, foram destacadas as quatro alterrsativas relevantes de cada categoria, séo

elas, em ordem de frequéncia:

a) alta importancia: responsabilidades (E), comprametto (B), comunicacéo
(C), acbes (D);
b) média importancia: consequéncias (G), monitoramd(ito recursos (F),
formalizacao (A);
c) baixa importancia: formalizacdo (A), lideranca (Kppedimentos (J), recursos
(F).
Em relacéo as alternativas de alta importancias dietas dizem respeito a processos
que deveriam anteceder a execucdo: a definicamdngduos responsaveis pela execucao e
delinear as acdes necessarias para a execucatratégis (E e D). Os demais fatores séo:
comprometimento insuficiente da lideranca sénifallgas na comunicacao da estratégia para
niveis mais baixos da organizacédo (B e C).
As quatro alternativas de média importancia saoseguintes: consequéncias e
recompensas limitadas, monitoramento da performiaackequado, prioridades conflitantes e
nao haver estratégia aprovada.
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Na categoria baixa importancia pode ser observad® ajgumas alternativas ja
mencionadas como de média importancia se repeteasitemativa de menor importancia
encontrada foi ndo haver estratégia aprovada, tanpipésente como o quarto fator de médio
impacto, o que contribui para a inferéncia que esseé o0 maior problema nas empresas
pesquisadas. Em segunda posicao estdo as bapeioasstilo de lideranca e na sequéncia
impedimentos organizacionais. O quarto fator de aneémpacto também é o terceiro de
meédio impacto, as prioridades conflitantes na degepdo, indicando que essa barreira tende a
ter impactos médio ou baixo para as empresas [Se&fs.

Para a questdo que verificou os facilitadores pagaecucéo (7) as respostas foram
reclassificadas de forma similar a questdo daseibasr (6), devido a esta questdo ter
alternativas de 1 a 9, a reclassificacdo das respasonteceu da seguinte forma:

a) alternativas de 1 a 3 foram consideradas de aftar@ncia;
b) respostas de 4 a 6 foram consideradas de médiatémpia;
C) as respostas de menor importancia compreendentéassoge 7 a 9.

O resumo das respostas de todas as alternativapietdo dos facilitadores da
execucdao (7), apés a reclassificacdo, € apreseatselguir na tabela 12.

Tabela 12 - Alternativas da questéo 7 (facilitad@eecucéo)

Alternativas da questao 7 (facilitadores execucao)

A B- ©- E- G- H-
compro . . D- respons F-= . -
. planeja |comunic ~ o monitor | recomp A
metimen ~ acdes | abilidad | delegar geréncia
. mento acao amento | ensas
Alternativa to es
Alta
importancia 26 32 13 40 14 12 18 11 20
N Média
respostas Importé.nCIa 19 16 42 15 17 21 26 15 15
Baixa
importancia 17 14 7 7 31 29 18 36 27
Total 62 62 62 62 62 62 62 62 62
Alta
importancia | 41,94%|( 51,61%| 20,97%| 64,52%| 22,58%)| 19,35%| 29,03%| 17,74%| 32,26%
% Média
respostas |importancia | 30,65%| 25.81%| 67,74%| 24,19%| 27,42%| 33,87%| 41,94%| 24,19%| 24,19%
Baixa
importancia | 27,42%| 22,58%]| 11,29%| 11,29%]| 50,00%| 46,77%| 29,03%| 58,06%| 43,55%
Total 100,00%(100,00%|100,00%|100,00%]100,00%]100,00%|100,00%(100,00% | 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observando a tabela 12 e considerando o agrupampeyposto em trés categorias de
importancia, foram destacadas as trés alternatnzas relevantes de cada categoria, sdo elas,

em ordem de frequéncia:

a) alta importancia: acdes (D), planejamento (B), cametimento (A);
b) média importancia: comunicagéo (C), monitorame@®) (elegar (F);

c) baixa importancia: recompensas (H), responsabiisiéd), delegar (F).

Os fatores de alta importancia sao referentes andelver com mais qualidade as
acoes especificas necessérias para a execucao,nmh@ares decisdes estratégicas antes da
execucao e ter uma gestdo comprometida com aéggératesde o inicio, ou seja, no etapa do
planejamento.

Como média importancia se destacam trés fatorestwstis e processuais, que sao:
comunicar com mais qualidade as decisbes estrategmonitorar a performance para
garantir que o previsto seja entregue e delegeiae autoridade.

Com baixa importancia, em primeiro lugar, estdoex®mpensas individuais pela
execucdo de sucesso e consequéncias por falhassegondo lugar a definicdo de
responsabilidades para garantir acdo e resultadpsrelltimo delegacdo de tarefas e
autoridade. O ultimo fator de baixa importancia tém é o dltimo fator de média
importancia, sendo assim verifica-se que as resp@& concentraram nesse fator indicando
gue em alguns casos € de baixo impacto e em algrogdio impacto.

Em relacdo a melhoria na lucratividade (questdo“@)n sua opinido, se a sua
companhia tomasse as medidas necessérias, pataraeterizada como “muito eficaz” na
execucao da estratégia (por exemplo, conseguingdca nivel de performance alvo em
>80% das vezes), qual melhoria em lucratividadeidim vocé iria esperar apds dois anos?”

foi obtido o seguinte resultado, ilustrado peldigoé2 a seguir.
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Grafico 2 - Distribuicdo das respostas da quesi@oethoria lucratividade)

Q8

507

304

Porcentagem

204 40,3%
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Qs

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise dos resultados dessa questédo indica@jlieoldos respondentes, ou seja, 10
individuos, acreditam que a melhoria de lucratigalaeria maior que 50% no lucro liquido
anual da organizacdo caso a empresa fosse muitz éfa execucdo da estratégia, a maior
parcela das repostas, 40,3% que representa 25despes, acredita que a melhoria seria de
25% a 50% no lucro liguido anual. Nessa mesma d0dl¢ respondentes, que compdem
33,9% do total de repostas para essa questaojtaoretb impacto da execucao muito eficaz
seria na ordem de 10% a 25% de melhoria no luquedd anual, enquanto 6 individuos, ou
9,7%, acham que o impacto seria de 0% a 10%. Nenlegpondente optou pela quinta
alternativa nessa questdo, essa alternativa eraica @ue poderia indicar que algum
respondente ndo acreditava na influéncia da exeqag@ os resultados financeiros.

Ainda em relacdo a melhoria na lucratividade, apoadentes tendem a responder
pela segunda alternativa, conforme a moda iguabDadesvio padrdo menor que 1 e média
2,4. Isso indica que, para a maioria dos respordeat influéncia de uma execucao muito

eficaz seria aumento de lucro liquido anual de 2350%.
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Consolidando todos os resultados apresentadosaprente, das questbes de 1 a 8, o

guadro 16 a seguir foi elaborado com todos ostaxsed dasurvey.

Quadro 16 - Resumo dos resultadosdvey

(continua)
Numero
da Enunciado da pergunta Resultado
pergunta
Qual das alternativas €é a mais
1 importante, para impulsionar |aExecu¢do superior — executar melhores estraté

performance financeira em um patamajue os concorrentes e 0s pares.

elevado, na maioria das companhias?

gias

Qual das alternativas descreve, c

olgl

5 mais precisdo, a performance financeifdlédia — na segunda ou na terceira ou na quarte,part
de sua companhia nos Ultimos cincoomparada aos competidores e pares.
anos?
3 Qual é o grau de eficacia na execucéq edicaz — foi alcancada a performance alvo entre¥s60
estratégia de sua empresa? a 80% das vezes.
Qual das alternativas descreve, cpm
mais precisdo, a habilidade da U@ . - .
. stamos acima da média no desenvolvimento da
4 companhia de desenvolver e executar J P ~ i
. .1 estratégia, mas, na média na execucao da estratégia
estratégias, se comparada a organiza¢0eés
de tamanho similar?
Fator 1 - processos e cultura;
Avalie cada uma das frases, utilizandBator 2 - alta gestdo comunica e é comprometida;
uma escala de 1-10, considerando a|sbBator 3 - consequéncias individuais por falha| na
5 concordancia (1 indica “discordoexecucéo;
totalmente” e 10, “concordp Fator 4 - responsabilidades na execucéo;
totalmente”) Fator 5 - habilidades e capacidades;
Fator 6 - acfes necessarias.
Quando a estratégia organizacional nao
funciona em sua organizacdo, qugis
fatores podem ter ocasionado eptilta importancia: responsabilidades (£),
problema? Avalie 0s fatorgscomprometimento (B), comunicacéo (C), ac6es (D);
apresentados em ordem de importanddédia importancia: consequéncias (G),
6 " e i . e )
(1 é o fator mais importante; 2, jamonitoramento (l), recursos (F), formalizacao (A);
segundo fator mais importante e assiBaixa importancia: formalizacdo (A), lideranca (K),
sucessivamente), de forma que eles sapedimentos (J), recursos (F).
relacionem a execucéo da estratégiajem
sua companhia.
Em sua opinido, qual das alternativas
tem o maior impacto ha qualldad? SIORita importancia: ag¢bes (D), planejamento (B),
velocidade na execucdo da estratégial em . ’
- . comprometimento (A);
sua companhia? Avalie os fatores,, . .\ n . - .
. , édia importancia: comunicagéo (C), monitoramento
7 considerando o0s seus impactos

execucdo (1 teria 0 maior impag
positivo; 2, o segundo impacto m3
positivo; e assim sucessivamente) at
10.

A ), delegar (F);
. Baixa

B importancia: recompensas
rgsponsabilidades (E), delegar (F).

(H

A
e

),
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(concluséo)

Numero
da Enunciado da pergunta Resultado
pergunta
Em sua opinido, se a sua companhia
tomasse as medidas necessarias, parp ser
caracterizada como “muito eficaz” na
8 execucdo da estratégia (por exempldelhoria moderada — 25% a 50% de aumento

conseguiu alcancar o0 nivel (
performance alvo em >80% das veze
gual melhoria em lucratividade liquig
VOCEé iria esperar apos dois anos?

s),
a

iducro liquido anual.

no

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1 Comparacao das empresas muito eficazes nagéevs demais empresas

Buscando identificar se as empresas que se coasideuito eficazes na execucao

possuem diferencas frente as demais respondentas) tomparadas as respostas das 14

empresas com alta eficacia na execug¢do com todasti@s empresas. Essa comparacao foi

feita considerando aspectos relacionados a immasica performance, performance

financeira, elaboracéo e execucédo e melhoria matluiclade. Essa comparacéo € apresentada

na tabela 13 a sequir.

Tabela 13 — Comparacdo das empresas muito efinaz@secucao vs demais

Comparagdo empresas muito eficazes vs demais

Grau de Variavel
EXECUCA0 | Eotatistica
da Q4 -
- Q1 - Q2 - ~ Q8 —
estratégia " : elaboragéo .
impulsionar | performance e melhoria
performance financeira = lucratividade
execucao
Média 1,67 1,88 2,69 2,27
) Moda 2 2 3 2
Eficaz ou -
menor | Desvio 0,47 0,48 0,98 0,84
Padréo
CV, % 23% 24% 99% 71%
Média 1,79 1,50 2,07 2,71
. Moda 2 1 2 2
Muito Desvi
eficaz esvio 0,41 0,63 0,46 0,88
Padréo
CV, % 18% 42% 23% 84%

Fonte: elaborado pelo autor
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Analisando os dados obtidos com essa comparacéodense que o fator com mais
influéncia na performance para ambos os gruposmeesas € 0 mesmo, ou seja, a execucao.
Isso se da pela analise da média, que foi similea pmbos os grupos, o desvio padrdo menor
que 1 e CV indicando média dispersdo em ambos sssc&om essa comparacao, se
observada a moda e a média, pode-se verificar mueekacdo a performance financeira, as
empresas muito eficazes na execucdo tendem a s@de@mem mais proximas. Cabe
observar que o CV para o grupo de empresas muitazetaracteriza alta dispersdo das
respostas (42%).

Para os demais aspectos analisados, elaborac&ew;ér, melhoria na lucratividade,
nao cabe elaboragao de conclusdes considerandmadegvariabilidade dos dados observados
entre 0os grupos nesses dois aspectos. O grupo glesas com capacidade eficaz ou menor
de execucdo apresentou CV 99% e desvio padréonpoOgie 1, portanto a analise foi
descartada para relagbes sobre elaboracdo e esedacé@stratégia. J& para verificar
diferencas sobre a melhoria na lucratividade, weufse desvio padréo acima de 0,80 e CV

acima de 70% para ambos 0s grupos.

4.2.2 Regressao Linear Multipla das Questdes pe#once financeira (2) e execucéo (3) vs

Fatores da questdo das afirmativas (5).

Foi realizada uma analise de regresséo linear prailta performance financeira e
execucdo em relacdo aos fatores gerados pelaeafddtisial da pergunta das afirmativas, o
objetivo da analise foi verificar se existe relagatre a performance financeira das empresas,
gapsna execucao e o grau de eficacia na execucadrdiegs. Serdo mostradas trés tabelas
para essa analise (resumo do modelo, ANOVA e deaf&s).

A seguir serdo apresentados nas tabelas 14, 15cemi@®s resultados da regressao
linear multipla da performance financeira com fasoidas afirmativas. Esses resultados
evidenciam que o modelo MRLM estimado entre a @ueda performance financeira e 0s

fatores da andlise fatorial da questao das afivammao foi significativo.
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Tabela 14 - Resumo do modelo performance finangsifatores das afirmativas

Resumo do Modelo P - MRLM performance financeira vs Fatores das

afirmativas
R quadrado Erro padréo
Modelo R R quadrado ) .
ajustado da estimativa
1 ,2662 ,071 -,030 ,556

a. Preditores: (Constante), REGR factor score 6 for analysis Q5, REGR factor
score 5 for analysis Q5, REGR factor score 4 for analysis Q5, REGR factor

score 3 for analysis Q5, REGR factor score 2 for analysis Q5, REGR factor
b. Variavel Dependente: Q2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 15 - Anova performance financeira vs fatdeesafirmativas

ANOVA? - MRLM performance financeira vs Fatores das afir  mativas

Modelo Soma dos df Quadrado 7 Sig.
Quadrados Médio
Regressido 1,298 6 216 ,701 ,650°
1 Residuo 16,976 55 ,309
Total 18,274 61

a. Variavel Dependente: Q2

b. Preditores: (Constante), REGR factor score 6 for analysis Q5, REGR factor score 5 for
analysis Q5, REGR factor score 4 for analysis Q5, REGR factor score 3 for analysis Q5,
REGR factor score 2 for analysis Q5, REGR factor score 1 for analysis Q5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 16 - Coeficientes performance financeirfai@es das afirmativas

Coeficientes 2 - MRLM performance financeira vs Fatores das afir  mativas

Coeficientes Coeficientes 95,0% Intervalo

Modelo nao padronizados t Sig. de Confianca
B Erro Beta Limite Limite

Padréo inferior | superior

(Constante) 1,790 ,071 25,374 | ,000 1,649 1,932

REGR factor score 1 for analysis | -,077 ,071 -,140 -1,077 ,286 -,219 ,066
REGR factor score 2 for analysis ,018 ,071 ,033 ,256 , 799 -,124 ,161
1| REGR factor score 3 for analysis -,076 ,071 -,139 -1,066 ,291 -,218 ,067
REGR factor score 4 for analysis ,014 ,071 ,025 ,190 ,850 -,129 ,156
REGR factor score 5 for analysis ,092 ,071 ,168 1,289 ,203 -,051 ,234
REGR factor score 6 for analysis ,027 ,071 ,049 ,379 , 706 -,116 ,170

a. Variavel Dependente: Q2

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Buscando investigar possiveis relagfes entre edieca@s afirmativas, verificam-se

resultados evidenciando que o modelo MRLM estimattee a questdo da execucao (3) e os

fatores da analise fatorial da questdo das afivest{5) ndo foi significativo. Os resultados

dessa observacédo estao dispostos a seguir na igbela

Tabela 17 - Resultados do modelo execucédo vs fatlare afirmativas

Resumo do Modelo P - MRLM execucdo vs Fatores das afirmativas

R quadrado Erro padréo
Modelo R R quadrado ) o
ajustado da estimativa
1 ,5762 ,332 ,259 677

a. Preditores: (Constante), REGR factor score 6 for analysis Q5, REGR factor

score 5 for analysis Q5, REGR factor score

score 3 for analysis Q5, REGR factor score

b. Variavel Dependente: Q3

4 for analysis Q5, REGR factor
2 for analysis Q5, REGR factor

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar da nédo confirmacdo do modelo MRLM, verifioangue aproximadamente

25,9% da variagdo das respostas da questdo 3 i€aebgppelos fatores gerados na analise

fatorial das afirmativas, conforme o quadro 44 mauki anteriormente.

O resultado da andlise de variancia, na tabela %8gair, confirma as variaveis

independentes que influenciam linearmente a vdridgpendente, apresentando resultado

extremamente significativo (Sig=0,001).

Tabela 18 - Coeficientes execucao vs fatores diasativas

Coeficientes 2 - MRLM execucdao vs Fatores das afirmativas

Coeficientes ndo | Coeficientes 95,0% Intervalo

sl padronizados padronizados Sig. de Confianca
B Erro Eoey Limite Limite

Padréo inferior | superior

(Constante) 2,145 ,086 24,964 ,000 1,973 2,317
REGR factor score 1 for analysis Q5 -,357 ,087 -,454 -4,120 ,000 -,531 -,183
REGR factor score 2 for analysis Q5 -,001 ,087 -,001 -,009 ,993 -, 174 ,173
1 | REGR factor score 3 for analysis Q5 -,015 ,087 -,019 -0,170 ,866 -,188 ,159
REGR factor score 4 for analysis Q5 -,046 ,087 -,059 -,533 ,596 -,220 127
REGR factor score 5 for analysis Q5 | -,071 ,087 -,091 -0,824 413 -,245 ,102
REGR factor score 6 for analysis Q5 ,265 ,087 ,337 3,061 ,003 ,092 ,439

a. Variavel Dependente: Q3

Fonte: elaborado pelo autor.
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Em vermelho na tabela 29 previamente exposto, estdooeficientes que foram
significativos. Da tabela Y depreende-se a equdgieta que representa a regressao linear

multipla aplicada. Sendo ela:

Y = 2,145 - 0,357X1 - 0,001X2 - 0,015X3 - 0,046X401,X5 + 0,265X6.

Entende-se que Y é a questéo relativa a execugée 1 a X6 sdo os seis fatores da
analise fatorial da questdo das afirmativas.
Resumindo os achados da regressao linear multipléapnente apresentados, em

relacédo a pergunta da performance financeira:

a) o resultado indica que ndo ha relacdo significatvdare a performance
financeira e os fatores gerados com as afirmafgasstéo 5), sendo assim,
nao foi possivel relacionar as diversas praticamrozacionais pesquisadas
com a performance financeira das empresas;

b) para realizacdo da andlise fatorial € necessaria aimostra superior a 50
observacdes, sendo recomendado 100 casos pargabtndados com maior
significancia, este pode ser um indicativo da fahaidentificar relacdes com
significancia estatistica entre a performance fieaa e fatores gerados com
as afirmativas (HAIR et al., 2009). Cabe lembrae gquamostra pesquisada

possui apenas 73 empresas.

J& para a pergunta sobre execucao os resultatiasizados sdo o0s seguintes:

a) 25,9% da variacdo das respostas da questao sarecéw € explicada pelos
fatores gerados com as afirmativas e a analiseadéneia confirma que as
varidveis independentes influenciam linearmente agidvel dependente,
caracterizando um resultado extremamente signifc§8ig=0,001).

b) os fatores processos e cultura e acdes necess&xesem influéncia
significativa na variavel dependente:

c) esse resultado indica que o conjunto de fatoresigsnente denominado
processos e cultura e o segundo conjunto, acdesss@das, influenciam

significativamente na capacidade de execucao da&gh.
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4.3 Analise Integrada dos Resultados

Buscando atender aos objetivos propostos nessalhoabnesse capitulo seréo
analisados os dados obtidos nas entrevistas eécadof como essas informacdes conversam
com os achados das analises estatisticas e @aulrepesquisada.

Primeiramente podemos observar que, na visdo do®vetados, a execucao
influencia diretamente na performance organizatisendo para este fim o fator de maior
relevancia. Essa percepcdo também esta presentegesodados dosurvey aonde 0s
respondentes também consideraram que para alceestdtados financeiros a execucao €
mais importante que o planejamento (em 69% dossgasdém disso, 40,3% dos
respondentes indicaram que se suas organizacosmnrfosiuito eficazes na execucao das
estratégias formuladas, poderiam se beneficiar 26% a 50% de aumento de lucro anual,
sinalizando positivamente a influéncia da execug&o resultado financeiro. Nenhum
respondente sinalizou que uma execuc¢ao muito efidgazraz nenhum beneficio de aumento
de lucro na organizacéo.

Na literatura é valido retomar a contribuicdo des®3dy e Charan (2004), que
enxergam a disciplina da execucdo como fator maftluéncia no sucesso nas organizacoes,
Neilson et al. (2008) argumenta que, as empresaspeodutos inovadores ou estratégias bem
formuladas apenas conseguem permanecerem no meoradmpacidade solidas de executar as
estratégias propostas. A pesquisa de Mankins éeS2@05) encontrou dados sugerindo um
aumento de performance de 60% a 100% se as empmsEguUiSSem executar as estratégias
propostas. Em relacdo as outras duas pesquisagiligggam o mesmo questionario aplicado
no presente trabalho, Tait e Nienaber (2010) e Me(013) também encontraram dados
suportando a percepgdo que a execucdo é maisntelepara a obtencdo de performance
financeira. Comparando o grupo de empresas quendsp ser muito eficaz na execucdo com os
demais respondentes, também foi possivel verificer a alta capacidade de execugédo pode
favorecer performance financeira superior, poréstenesultado cabe a limitacdo ja apontada na
andlise estatistica, da elevada dispercao dos.dados

Considerando a amostra de organizacdes pesquisadasvey 83,9% respondeu que
possui habilidade acima da média para planejaatégias, em relacdo aos seus concorrentes
e pares. J& em termos de execucao, 88,7% das espsta na média de mercado ou abaixo
da média, isso evidencia a relevancia de melhordiseplina da execucdo para atingir
melhores resultados, bem como caracteriza estéiaesaa as empresas de Tl pesquisadas.

Este achado é suportado pela visdo de autores Zagutta e Robinson (2002), identificando
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fatores para 0 sucesso da execucdo da estratégaatares explicam a importancia de haver
capacidade de execuc¢do para o que foi planejadomauestratégia bem planejada pode néo
funcionar.

Para entender porque as empresas demonstram rpaisidzale de planejamento e
mais dificuldade na execucdo da estratégia, foeitasf diversas perguntas sorveye nas
entrevistas visando identificar gapsna execuc¢éo da estratégia.

As afirmacOes sobre praticas organizacionais ncstoumrio aplicado permitiram
identificar os aspectos com menor concordanciase)a, as praticas que os respondentes
consideram mais deficitarias, essas afirmacdeas@gguintes: consequéncias significativas
para individuos que falham em executar a estraggieocessos claros para garantir acoes
corretivas quando a estratégia ndo funciona. Focansideradas relevantes essas duas
afirmacdes pois houve maior concentracdo de remposdicando 1 a 5, ou seja, que indicam
discordancia com as afirmacdes, se comparadasspsstas de 6 a 10, conforme a escala
proposta. O aspecto consequéncias teve 37,1% derdiscia e a afirmacdo sobre os
processos, 38,8%. Utilizando esse critério dasostap de 1 a 5, as demais alternativas foram
consideradas menos relevantes por apresentarena rdédi7,77%. Para essa analise foi
considerado apenas as alternativas com poder deapgn relevante, conforme definido
anteriormente pela analise fatorial.

Essa discordancia pode indicar possiaps ha execugcdo, na pesquisa de Tait e
Nienaber (2010) as consequéncias individuais dhagana execucdo também se mostraram
relevantes em duas das quatro observacoes feitas ggtores. Na pesquisa de Mankins e
Steele (2005), 3% da perda de performance é egpliqgeela falta de consequéncias
individuais. Essegap também foi apontado na pesquisa de Merwe (2018)viséo dos
pesquisados pelo autor, nem todos funcionarios itelitadores que permitem avaliar a
performance, impossibilitando haver consequéncjaaléan disso, quando havia falha as
consequéncias nao eram suficientes. O segundo vistdo também indicou que
provavelmente a falta de consequéncias € um prableisto que em sua organizacao a alta
gestdo € bastante antiga e possui 10 ou mais amaisi&aicdo na empresa, mesmo a estratégia
apresentando resultados insuficientes, a gestamoda.

Em relacdo a haver processos claros para garaitgsacorretivas, a pesquisa de
Merwe (2013) encontrou indicativos de ineficaciases processos. Nesse sentido, o discurso
do primeiro entrevistado contribui para o tema @oiglica a necessidade de haver processos
claros de gestdo de mudanca para quando a em@essta atingindo os seus objetivos ou

ainda quando, por algum motivo, o que foi planejado atende mais as necessidades do
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negoécio. De forma anéloga, Hrebiniak (2006) comsidgue uma gestdo de mudanca
inadequada pode constituir uma barreira para aeimghtacdo da estratégia. O segundo
entrevistado comentou que muitas vezes o planejantenestratégia € feito totalmente por
feeling da gestdo, caracterizando auséncia de processos plara corrigir problemas, que
por vezes nao atendem a real necessidade da @gamiz

Sobre os fatores que podem ocasionar falhas matégga organizacional, dos 11
fatores pesquisados, 8 deles possuem alta ou nindépiiatancia para os respondentes. Como
maior entrave para o funcionamento da estratégmdea falha em atribuir claramente os
individuos responsaveis por tomar atitudes nedass@ara a execucdo. Na pesquisa de
Mankins e Steele (2005) esse entrave também seauasgnificativo, caracterizando perda
de performance de 4,1%. Um dos seis fatores proppstr Delisi (2000) para que a execucao
tenha sucesso € a atribuicdo de responsabilidadgendo o autor, cada fase da execucao
deve ser claramente atribuida para individuos éspex e/ou departamentos. Essa medida
também facilita a entrega de recompensas paraithais ou departamentos que estejam
seguindo o plano, bem como verificar quem € o mespeel pelas falhas. A importancia de
verificar quem estad executando o que foi propoatobem € explicada por Nohria et al.
(2004), os autores consideram a cultura organimatieoltada para resultados um aspecto
necessario para todas organizacdes, essa culewvé gue recompensas e puni¢cdes sejam
adequadamente administradas de acordo com asigiigbudos individuos e seu desempenho.

Com contribuicbes em maior niumero na literaturagpsada, o segundo

entrave de maior relevancia para os responderddalba no comprometimento da lideranca
sénior, essa barreira também foi encontrada naiasde diversos autores como: Mankins e
Steele (2005), Atkinson (2006), Merwe (2013), Kap&aNorton (2000), Hrebiniak (2006),
Heracleous (2000) e Beer e Eisenstat (2000). Aléesses autores que citam o
comprometimento insuficiente da lideranca séniom@oentrave para a execucdo da
estratégia, nos modelos para a execucdo da esrapEgquisados, encontramos a
contribuicdo de Crittenden e Crittenden (2008) @ita a cultura organizacional como
promotora de alinhamento entre gestdo e objetivganizacionais. Ao explicar seu modelo
para a execucao, Delisi (2000) também aponta pacanprometimento, o autor defende que
a lideranca deve agir como catalisadora, sendadpi@ do processo de forma diretiva. Essa
dimenséo também esté presente em dois dos cincimidsrde Donlon (2007) para garantir a
execucao, para o0 autor ndo apenas a liderancaeséaecomprometida com a estratégia e
alinhada com as prioridades da estratégia, masiessse refletir em toda a organizacdo. No

modelo de Nohria et al. (2004) os autores enfatigam a liderangca deve ser o exemplo de
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comprometimento da organizacdo, e caracterizamdessmsdo como secundaria, possuindo
importancia similar a gestdo de talentos, inovagioas fusdes empresariais. Essas
contribuicdes encontradas na literatura sobreew@aktia do comprometimento das liderancas
para a execucao também se fez presente na opiogioedpondentes, pois essa dimenséo
organizacional também é terceira mais relevanta parmitir uma execucao de qualidade.

Comparando o discurso dos entrevistados com oadashna literatura sobre o
comprometimento da lideranca é possivel apontacteanisticas do discurso do primeiro
entrevistado, atuante em uma empresa que apressottados soélidos, que estdo alinhadas
com a importancia dessa dimensdo. O entrevistado aldfumas indicagbes do
comprometimento da gestdo quando cita algumas;éggaquatro grandes reunides de longa
duracdo para explicar o plano estratégico parastddiacionarios, acées imediatas quando
surgem sinais de desalinhamento, encontrar astigas que garantam a execucédo, garantir
comunicacgao clara, monitorar constantemente digensdicadores e outros motivos que
indicam empenho da gestdo em garantir que o plejaoestregue. Também observamos a
indicacdo da importancia desse tema no discurseedando entrevistado, porém de forma
contraria, o entrevistado explica que uma das reaibarreiras para execucao € a gestao da
empresa com muitoS anos na mesma posicdo, sendssaav® mudancas e pouco
comprometida em monitorar os indicadores que ganaat execucao.

Comunicar a estratégia para os diversos niveigghnizacdo também € uma barreira
identificada na pesquisa de grande parte dos aupesquisados nesse trabalho, essa barreira
constitui o terceiro responsavel mais importantediicultar a execucado, 0os autores a seguir
também observaram esse fenbmeno: Kaplan e Nortdd5)2 Merwe (2013), Zagotta e
Robinson (2002), Mankins e Steele (2005), Merwel®0 Beer e Eisenstat (2000). A
comunicacdo, na pesquisa de Kaplan e Norton (2a@&)bém é entendida como uma
barreira, pois o autor identificou que 95% dos fomérios sabem ou ndo entendem a
estratégia de suas companhias. Zagotta e Robind®d2)( consideram dois aspectos
referentes a comunicacdo: o desconhecimento datéggtr por parte dos funcionérios e falta
de comunicacao entre departamentos e individuos sm objetivos do plano estratégico.
Ampliando a discusséo sobre a comunicacgao, Atkiig086) explica que, aléem da falha em
comunicar os diversos niveis sobre a estratégmbdm pode existir falta de clareza em
comunicar quais recursos serdo utilizados pargpieimentacdo da estratégia. Conscientes do
fato que diversas empresas possuem falhas na cwagéinj uma das dimensdes incluidas na
proposta de Crittenden e Crittenden (2008) parastogin uma organizacdo de sucesso

compreende integracdo entre funcdes e colaboratémarganizacional, esse alinhamento
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busca evitar geracdo de expectativas que sdo impssgle serem concretizadas. S&o
destacados por Delisi (2000) dois aspectos solzenaunicagdo, a importancia de haver
alinhamento entre as areas através da comunicdefivaee a transparéncia do que é
comunicado para toda a organizacdo. Donlon (20@6yda a comunicacdo ao citar a
importancia do foco nas organizacdes, o autor ime#gsa dimens&do processos que garantam
comprometimento e alinhamento em relacdo as pades estratégicas, similar a Nohria et al.
(2004), que considera ndo apenas a comunicacaearganizacional, para os autores 0s
clientes, fornecedores ou demais partes tambénmdestar ciente do foco da organizacéo e
da estratégia pretendida.

Os entrevistados abordaram a comunicagao de fdmiarsao comprometimento da
lideranca, pois o primeiro entrevistado demonsgramportancia que sua organizacao atribui
para o alinhamento de todos individuos e departenretom a estratégia, bem como a
transparéncia, e os esfor¢os que realiza paratgavalinhamento de toda a organizagdo com
a estratégia. Ja o segundo entrevistado expliceuvegiste falha em comunicar para alguns
niveis a estratégia, sua opinido € que, mesmo rosoftarios de niveis hierarquicos mais
baixos na organizacdo, estdo interessados em salpeo seu trabalho se reflete no
cumprimento do plano estratégico tracado pelagaittdo.

Além das responsabilidades mal definidas, compriomeato insuficiente da lideranca
e problemas que podem ocorrer na comunicacao déggd, a falha em definir acdes claras
necessarias para a execucao da estratégia tamiént@s fatores que constitui uma barreira
para a execucao da estratégia. Os respondentegrnasitalizaram esse aspecto como o fator
que mais contribui para a qualidade da execucaoaso das agbes necessarias estarem
claramente definidas. Esse impeditivo também esdepte na literatura, Hrebiniak (2006)
indica que pode nédo haver consenso na organizafdie quais sdo as entregas necessarias,
ou acoes, para a execucdo. Este problema parearerelsticionado com a elaboracdo da
estratégia, pois a definicdo das acdes necesgparas execucdo é um processo que antecede
a execucdo em si. A elaboracao efetiva da esteat§ge foi entendida para os respondentes
como segundo fator que mais contribui para a qadéidda execucédo, também € vista como
um facilitador para a execucdo por Okumus (20@ELMankins e Steele (2005) verificaram
gue a etapa do planejamento da estratégia devebpiva e 0S passos necessarios para a
execucdo devem ser simples, visando facilitar alementagdo. Possuir um plano de
implementacdo também é um fator que facilita a w@e, segundo Alamsjah (2011), esse
plano, que pode ser elaborado durante a definigdestratégia, pode orientar as acdes a

serem executadas posteriormente. O primeiro esteglo aborda, como um fator facilitador
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da execucdo, a importancia de realizar a deconfmsias entregas para que toda a
organizacdo saiba exatamente quais sdo as ac@ssaeas para atingir determinada meta ou
entrega de produto. A contribuicdo do segundo esteslo sobre o tema esta alinhada com
os autores Wooldridge e Floyd (1990), que sugeremvolvimento de todos os individuos da
organizacdo na elaboracdo da estratégia, ness&losemt entrevistado explica que o
planejamento da estratégia co-criado, ou sejalh@atd com todos envolvidos, gera melhores
resultados na diminuicdo de barreiras e € maisrtagsgara entender o que o cliente
realmente precisa.

Sintetizando a discussdo apresentada até aqui,adraul7 a seguir retoma 0s
objetivos propostos nesse trabalho, relacionandmosas contribuigdes da literatura, dados

obtidos com os respondentes e entrevistados.

Quadro 17 — Objetivos da pesquisa e sintese dsaindtiegrada dos resultados

(continua)

Discurso dos
entrevistados

Objetivo Contribuicdo da

literatura

Resultados do survey

verificar qual a
percepgdo sobre a
relevancia do
planejamento
Versus execugdo

*A execugao gera mais
resultado financeiro que o
planejamento (69% das
respostas);

eAumento de lucro anual de
25% a 50% com execugao
muito eficaz (40,3% das
respostas);

eGrande parte das empresas
esta acima da média na
capacidade de elaborar
estratégias (83,9%), enquanto
88,7% das empresas estd na
média ou abaixo da média na
execucgao;

*0 grupo de empresas muito
eficaz na execucdo tende a
apresentar performance
superior que os demais
respondentes.

*A execugao possui
maior impacto na
performance (E1 e
E2);

eExecucdo é mais
importante (E1),
planejamento é o
mais importante
(E2).

ea disciplina da
execucdo é o fator com
mais influéncia no
sucesso nas
organizagdes (Bossidy e
Charan, 2004);
ecapacidade sdlida de
execucdo é necessaria
para sobrevivéncia no
mercado (Neilson et al.,
2008);

eaumento de
performance de 60% a
100% com execugao
muito eficaz (Mankins e
Steele, 2005);

*a execucdo é mais
relevante que o
planejamento na
geragao de resultados
(Tait e Nienaber, 2010;
Merwe, 2013);
eExecucdo perfeita é
preferivel versus ter a
estratégia perfeita
(Olson; Slater; Hult,
2005).
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(continuacéo)

Objetivo

Resultados do survey

Discurso dos
entrevistados

Contribuicdo da literatura

identificar quais sao
0S gaps ha execugao
efetiva da estratégia
organizacional

econsequéncias
significativas para
individuos que falham
em executar a
estratégia (37,1% das
respostas).

eAlta gestdo com os
mesmos profissionais
ha 10 anos ou mais,
mesmo apresentando
resultados
insuficientes (E2);
eEstrutura de gestao
sem conselho de
administracdo para
exercer cobrancga de
resultados (E2);

efalta de consequéncias por
falha na execugdo da
estratégia (Tait e Nienaber,
2010);

*3% da performance é
explicada pela falta de
consequéncias individuais
(Mankins e Steele, 2005);
eExiste falta de
consequéncias pois nem
todos funcionarios possuem
indicadores para avaliar a
execucdo e quando h3, as
consequéncias sao
insuficientes (Merwe, 2013);

eprocessos claros para
garantir agOes
corretivas quando a
estratégia ndo
funciona (38,8%) das
respostas.

eProcessos claros de
gestdo de mudanga
(E1);

ePlanejamento segue
feeling da gestao,
mesmo quando
estratégia ndo
funciona (E2);

e|neficacia nos processos
corretivos (Merwe, 2013);
eGestdo de mudanga
inadequada é uma barreira
para execugao (Hrebiniak,
2006);

discutir os fatores
gue contribuem ou
dificultam a
execucgao da
estratégia
organizacional

edefinir os individuos
responsaveis pelas
atitudes necessarias
para a execugao.

efator ausente nos
discursos dos
entrevistados.

*4,1% da performance é
perdida por falhas nesse
aspecto (Mankins e Steele,
2005);

*Cada fase da execucdo
deve ser claramente
atribuida para individuos ou
departamentos especificos
(Delisi, 2000);

ecultura organizacional
voltada para resultados,
recompensas e puni¢des
adequadamente
administradas de acordo
com as atribuicdes dos
individuos (Nohria et al.,
2004);
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(continuacéo)

Objetivo Resultados do Discurso dos Contribuicdo da literatura
survey entrevistados
efalha no egestdo adota eComprometimento da lideranca

discutir os fatores
gue contribuem ou
dificultam a
execucgao da
estratégia
organizacional

comprometimento

da lideranga sénior.

uma série de
medidas para
garantir execugao
(E1);

eGestao pouco
comprometida
com a execugao e
avessa a
mudancas (E2).

sénior é insuficiente (Mankins e
Steele, 2005; Merwe, 2013;
Atkinson, 2006; Kaplan e Norton,
2000); eFalta habilidade e/ou
atitude na lideranca sénior para a
estratégia seja executada (Mankins e
Steele, 2005; Beer e Eisenstat,
2000);

eresisténcia dos gerentes de nivel
intermediario em relacdo a
implementacdo (Heracleous, 2000);
efalta de comprometimento entre
os funcionarios chave (Hrebiniak,
2006);

ecomprometimento da gestdo como
dimensdo presente no modelo para
execucao (Delisi, 2000; Donlon,
2007; Nohria et al., 2004).
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(continuacéo)

Objetivo

Resultados do
survey

Discurso dos entrevistados

Contribuicdo da literatura

discutir os fatores
gue contribuem ou
dificultam a
execucao da
estratégia
organizacional

eComunicar a
estratégia para
os diversos
niveis da
organizagao.

eimportancia de alinhar
todos os individuos em
relacdo a estratégia,
transparéncia na
comunicacao, diversos
esforgos para garantir
conhecimento da
estratégia por todos (E1);
efalha em comunicar a
estratégia para alguns
niveis da organizacao,
funcionarios de niveis
hierdrquicos baixos
também estdo
interessados em saber a
estratégia (E2).

*95% dos funcionarios sabem
ou ndo entendem a estratégia
de suas companhias (Kaplan e
Norton, 2005);
edesconhecimento da
estratégia por parte dos
funcionarios, falta de
comunicagao entre
departamentos e individuos
sobre os objetivos do plano
estratégico (Zagotta e
Robinson, 2002);

epode haver falha em
comunicar os diversos niveis
sobre a estratégia e falta de
clareza em comunicar quais
recursos serdo utilizados para a
implementac¢do da estratégia
(Atkinson, 2006);

eestratégia ndo é comunicada
para toda organizagdo (Merwe,
2013; Beer e Eisenstat, 2000;
Mankins e Steele (2005);
ecomunicagdo é um aspecto
presente presente no modelo
para execucdo (Delisi, 2000;
Donlon, 2007; Nohria et al.,
2004; Crittenden e Crittenden,
2008).
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(concluséo)

Objetivo

Resultados do
survey

Discurso dos entrevistados

Contribuicdo da literatura

discutir os fatores
gue contribuem ou
dificultam a execugao
da estratégia
organizacional

edefinir agbes
claras
necessarias para
a execuc¢do da
estratégia;
eelaborar a
estratégia de
forma efetiva.

eimportancia de decompor
as entregas em agdes, para
que toda a organizagdo saiba
o que deve ser feito para
atingir uma meta ou
entregar um produto (E1);
eplanejamento da estratégia
co-criado, gerando
diminuicdo de barreiras e
atender melhor a
necessidade do cliente (E2).

epode ndo haver consenso
na organizagao sobre quais
sdo as entregas necessarias,
ou agdes, para a execugao
(Hrebiniak, 2006);
eestratégia bem elaborada
facilita a execucgao
(Okumus, 2001);

®0s passos necessarios para
a execucao definidos no
planejamento devem ser
simples, facilitando
implementacgdo (Mankins e
Steele, 2005);

eplano de implementagao
desenvolvido durante o
planejamento para orientar
a execucao (Alamsjah,
2011);

eenvolvimento de toda a
organizacao na elaboracdo
da estratégia (Wooldridge e
Floyd, 1990).

Fonte: elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A execucdo da estratégia organizacional é um tereapgresenta diversos entraves na
literatura pesquisada, também diversos sdo os wwdgle buscam oferecer solu¢des para
esses desafios organizacionais. A énfase na execagasiderando os resultados obtidos
nessa pesquisa, se justifica visto que é o prihdgiar para impulsionar a performance
financeira.

Os gapsque existem na execucao da estratégia organizceegundo a literatura
pesquisada sao diversos, foram encontradas 37ilmogodes de diferentes autores sobre o
tema e, essas contribuicdes, que podem ser agsumenal3 fatores principais segundo
Blooki (2014), estdo todas de alguma forma presente cenario das empresas de TI
pesquisadas nesse trabalho através do discurentiesistados, nos resultadossloveyou
em ambos.

Considerando apenas os resultados obtidos comligeafstorial e que, além disso,
foram mencionados nos discursos de ambos 0s esta@os, 0S principagapsna execucao
da estratégia sdo os seguintes:

a. falha em comunicar a estratégia para todos niem@ganizacao;
b. monitoramento ineficaz.

Esses achados s&o similares ao trabalho de MamiStsele (2005), que identificou o
monitoramento ineficaz como segundo fator maisvegite para execucdo e comunicagao
como sexto fator. A pesquisa de Merwe (2013) tewma resultado principal também a
comunicacao ineficaz e o monitoramento deficieftertanto, o questionario criado por
Mankins e Steele (2005), apesar de aplicado enextm® empresariais diferentes, produziu
resultados com algumas similaridades, indicando amaificuldades organizacionais na
execucdo da estratégia talvez sejam comuns param@gesas pesquisadas, em graus
diferentes de importancia. Também, ambogass se mostraram presentes no discurso dos
entrevistados.

Além de identificado comaap, um dos fatores que foi apontado como maior
contribuinte para a execucado € o monitoramentcedanmance, indicado pelos resultados da
analise fatorial desurveye pelos entrevistados. Autores que definem o clenpreciso da
estratégia e 0 monitoramento como chaves para lenmeptacdo concentram a discussao em
guatro aspectos principais: possuir um mecanisma pantrolar e monitorar a estratégia,
receberfeedbacke aprender com a experiéncia, questionstatus queem relagdo ao estado

ideal e abilidade em definir acbes corretivas pamstratégia. (GOVINDARAJAN, 1988;
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OKUMUS, 2001; HEIDE et al., 2002; MANKINS; STEELE005; HITT et al., 2007,
CRITENDEN; CRITENDEN, 2008).

Em segundo lugar como fator propulsor da estratéfjrthado com gap encontrado,
esta a comunicacdo de qualidade. Os participaat@eshuisa identificaram a importancia da
estratégia ser bem comunicada para todos os miaessganizacdo, bem como a barreira que
pode surgir com falhas nesse processo. Nesse aspecntribuicdo da literatura considera
que existe necessidade em haver relacdo de pr@admiehtre os diversos niveis hierarquicos
da organizacdo, canais de comunicacado adequadaosgatido da estratégia para todos os
niveis, compartilhamento de informacdes intra-ogionais e percepcao compartilhada
sobre a estratégia organizacional através da tdmanformacdes entre individuos e
departamentos. (JOHNSON; FROHMAN, 1989; CONNORSMBBRG, 1991; NOBLE,
1999; BEER; EISENSTAT, 2000; OKUMUS, 2001; HEIDE a&t, 2001; CRITENDEN;
CRITENDEN, 2008; ALAMSJAH, 2011).

Apesar de nao ter sido identificado como gap organizacional considerando 0s
critério de analise, o desenvolvimento do planad& se mostrou presente como um dos
propulsores para uma execucao de qualidade. Essesgp compreende a definicdo de metas
organizacionais qualitativas e quantitativas alif@sacom a execucgdo, elaborar planos e
projetos consistentes com a estratégia, definporesabilidades e agfes necessarias de forma
clara e precisa e clareza na priorizacdo das neefdanos. (LAFFAN, 1983; DIETRICH;
LEHTONEN, 2005; CRITENDEN; CRITENDEN, 2008; ALAMSJA 2011).

Os achados no presente trabalho contribuem desdivdormas para as organizacoes,
primeiramente pode-se destacar a disciplina daug&eccomo um fator importante para
atingir a performance financeira pretendida, sessBm, gestores que nao estejam atingindo
as suas metas podem ter um indicativo de onde pside o problema. A elaboracdo da
estratégia organizacional €, sem duvida, uma dtaplamental do planejamento estratégico,
porém os dados aqui apresentados sugerem querategrdesafios para o cumprimento do
plano estdo predominantemente presentes em algamdithensdes inerentes a execucao.
Considerando que a prescricdo das acoes espegificas execucao foi considerada um dos
fatores principais para impulsionar a execucao,ckes podem avaliar se existe a
possibilidade de definir, talvez durante ou ap@ahoracdo da estratégia, o que exatamente
deve ser cumprido para que o planejado seja aldanédguns modelos para a elaboracao da
estratégia, como a estratégia co-criada citadaupordos entrevistados, talvez possam

minimizar possiveis falhas nesse sentido dos iddo8 desconhecerem as acfes necessarias
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para a execucdao, visto que eles se tornam parpeodesso. Porém tais consideracdes podem
ser tema de futuros estudos para investigarem iispetente os achados aqui demonstrados.

E interessante debater sobrgap encontradona comunicacdo da estratégia, pois a
prescricdo de acdes também pode ser consideradéotmeade comunicar a estratégia, mas
de forma prética e objetiva. Talvez os respondetgielsam identificado a comunicacdo da
estratégia comgap e também como fator que impulsiona a performafcpie esse processo
deveria acontecer antes da definicdo das acOess@izes para a execucdo. Considerando a
literatura pequisada no presente trabalho, primmeirde se define a estratégia pretendida e
posteriormente o desenho das a¢cfes necessériapqrasaestratégia em préatica e buscar
cumprir o que foi proposto.

O monitoramento da performance talvez possa skremfiado pela prescricdo de
acOes claras, através de determinar o que € neoefsser, 0 que deve ser medido pode se
tornar mais claro para medir, assim as organizggdgsm buscar o beneficio de um fator que
impulsiona a peformance e minimizar um dyps encontrados. Foram identificados na
literatura e na contribuicdo dos participantes algsssquisa a dificuldade em haver, nas
organizacdes, indicadores que mensurem a execAcsingyestao para as organizacdes nesse
aspecto é que as atitudes e acfes quantitativaaligativas de departamentos e individuos
estejam mapeadas, de forma a tornar possivelgioette cada indicador adotado com etapas
da estratégia e/ou explicar como cada indicadorégmensurado contribui ou ndo para o que
€ prioridade na etapa da execucao.

Considerando o complexidade e competitividade dcage de TI, € provavel que a
maoiria das organizacdes nao possuam recursostatios para corrigir todas suas
deficiéncias internas e atenderem todos os tiposlidete que desejam. Nesse sentido, a
presente pesquisa busca direcionar o olhar dosrgegiara algumas questdes especificas que
talvez merecam receber maior atencao e/ou investimee tempo e recursos para
impulsionar a performance nessas organizagoes.

Decompondo o detalhes que constituem ggjaidentificado e entendendo o que é
necessario para se beneficiar dos fatores que smopaim a execucédo da estratégia, verifica-
se que, apesar da discussdo ser ampla, existens &gwocessos determinados que
compreendem essas dimensfes e, de posse desseiroenbt® permitir que as organizagoes
apontem seus recursos para a direcao que teraseatnelhores resultados.
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5.1 Contribuicdes

Dentre as contribuicdes que este trabalho traz@araendimento dos desafios para a
execucao da estratégia organizacional destacam-se:
a) aplicacdo de um instrumento de investigacdo soleeugdo da estratégia em
empresas de Tl no RS;
b) identificacdo da importancia em haver disciplingamizacional voltada para a
execucao, com o objetivo de atingir resultadosiie#&os;
C) mapeamento dogapsque permeiam a execucao da estratégia organizhcion
na amostra pesquisado;
d) identificacdo dos fatores que contribuem para awwé® da estratégia e
barreiras que afetam a implementacéo nesse grupmpesas pesquisado;
e) auxiliar na investigacdo de um modelo para a execruta estratégia que
melhor compreenda todas as dimensdes principaisanstituem esse tipo de
empresa e abordam gapsencontrados.

5.2 Limitacbes

O presente trabalho se limitou a analisar emprésal no estado do Rio Grande do
Sul, todas as empresas pesquisadas séo caraadsrzado sendo dsftwaree servigcos de
acordo com a classificacdo do CNAE, sendo assimesidtados aqui apresentados dizem
respeito apenas a esse universo. Além disso, fooasideradas apenas empresas contidas na
listagem fornecida pela ASSESPRO-RS, com 20 ou fua@onarios, portanto os resultados
nao representam todas as empresas de Tl do RS qustempresas menores ou ainda,
empresas novas, podem néo estar representadasendebdados do 6rgéo da classe.

Fora as limitacdes em termos de abrangéncia, edsaltar que a literatura sobre o
tema é vasta e os resultados poderiam ter sidcarlos com demais pesquisas que podem

nao estar aqui representadas.
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APENDICE A - EMPRESAS DE TI ASSOCIADAS A ASSESPRO-R5

(continua)
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(concluséo)

Quantidade de empresas Quantidade de funcionarios
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APENDICE B - EMPRESAS DE Tl ASSOCIADAS A ASSESPRO-R5 QUE

COMPOEM O UNIVERSO DA PESQUISA

(continua)
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CENARIUS SOFTWARE E SERVICOS LTDA

CHOICE INFORMATICA LTDA

DI UNO INFORMATICA LTDA

DRG TECNOLOGIA EM INFORMATICA LTDA

INFISC - INTELIGENCIA EM TECNOLOGIA LTDA

NETWALL TECNOLOGIA LTDA

REDE & IMAGEM TECNOLOGIAS E CONSULT DE SIST LTDA

CST COMERCIO E SERV. DE INFOR. LTDA

IVIRTUA LTDA

SALUX INFORMATIZACAO EM SAUDE LTDA

F-UM SOLUGCOES - CONSULT E INFORMATIZACAO LTDA

JCM INFORMATICA LTDA

POLIS INFORMATICA LTDA

ALLTRADE SYSTEM INFORMATICA LTDA

SERVICE INFORMATICA LTDA

PLUGAR INFORMACOES ESTRATEGICAS S/A

SUPERINTEROP SUPORTE EM INFORMATICA LTDA

SISTEMA PRODALY DE SOFTWARE LTDA

TECHNOTAG TECNOLOGIA DE INFOR POR RADIO FREQUENCIATDA

GRAPHO PRODUTOS SERVICOS EM COMPUTACAO LTDA

ITRAVEL TECNOLOGIA LTDA

OMEGA TECNOLOGIA LTDA

NTCONSULT TECNOLOGIA E CONSULTORIA LTDA

GODIGITAL TECNOLOGIA E PARTICIPACOES LTDA

RCI CONSULTING - CONSULTORIA, ADM. E PART. LTDA

UMOV.ME TECNOLOGIA S.A

KRN CONSULTORIA LTDA

THEMA INFORMATICA LTDA

KENTA INFORMATICA LTDA

PROGRESS INFORMATICA LTDA

BPM 360 SOLUCOES EM PROCESSOS LTDA

LEXSIS SISTEMAS DE INFORMATICA LTDA

FORSALES CONSULTORIA DE SOFTWARE LTDA

JORGE LUIS STOFFEL - EPP

WEBTEC SOFTWARE E SERVICOS DE INFORMATICA LTDA

INTEGRA CONSULTORIA S/S LTDA

PROCESSOR INFORMATICA S/A

T&T ENGENHEIROS ASSOCIADOS LTDA

BRIVIA GESTAO DIGITAL E TECNOLOGIA S/A

DATUM INFORMATICA LTDA

ABASE SISTEMAS E SOLUCOES LTDA

POWER IMAGING PROC DE DADOS E IMAGENS LTDA

ACCERA SISTEMAS ESTRATEGICOS LTDA

TLANTIC SISTEMAS DE INFORMACAO LTDA

E-SALES SOLUCOES DE INTEGRACAO LTDA

E-TAB TECNOLOGIA, GESTAO DE NEGOCIOS E LOGISTICA IDA

HUMAN SERV PARA COMUNICACAO MOVEL LTDA

DBCON INFORMATICA LTDA

ADVANCED DATABASE & IT SISTEMAS DE INFORMACAO S/A

NL INFORMATICA LTDA

SOCIEDADE EDUCACIONAL ID LTDA

TRS GESTAO E TECNOLOGIA S.A.

DBSELLER SERVICOS DE INFORMATICA LTDA

GESTUM TECNOLOGIA EDUCACIONAL S/A

MS COMERCIO E SERVICOS DE INFORMATICA LTDA

METADADOS ASSESSORIA E SISTEMAS LTDA

ECORE SOLUCOES EM ECNOLOGIA DA INFORMACAO LTDA

DUETO TECNOLOGIA LTDA




GVDASA INFORMATICA LTDA

(concluséo)
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SKA AUTOMACAO DE ENGENHARIAS LTDA

LOCAWEB IDC LTDA

SISPRO S/A SERVICOS E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

DBSERVER ASSES EM SIST DE INFORM LTDA

CIGAM SOFTWARE CORPORATIVO LTDA

LINX SISTEMAS E CONSULTORIA LTDA

SAFEWEB SEGURANCA DA INFORMAGAO LTDA

PROCEMPA-CIA DE PROCESSAMENTO DE DADOS DO MUNI DBORTO ALEGRE

CONSTAT SERVICOS EM INF LTDA

META SERVICOS EM INFORMATICA S/A

CWI SOFTWARE LTDA

STEFANINI CONSULTORIA E ASSESSORIA EM INFORMATICA/S

PROCERGS - CIA DE PROCESSAMENTO DE DADOS EST RS

GETNET S/A
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APENDICE C - SOLICITACAO PARA UTILIZACAO DO QUESTIO NARIO
DESENVOLVIDO PELA MARAKON MANAGEMENT CONSULTING

Allan Franke allanfranke @gmail.com Wed, Aug 6, 2014 at 6:39 RM

To: nkissel@marakon.com, Guilherme Trez <guilherem®gmail.com>

Dear Mr. Kissel,

I'm writing my master's thesis on the subject oétsigy to performance gap and came across thercasea
conducted by Marakon in 2004 where a survey wasd.u&e like to ask for your permission to replicakes

survey here in Brazil, aimed at small and mediuchtelogy companies, including start-up companies.

I've found that this research was used by Mr. Métha. Mankins and Mr. Richard Steele in 2005 orirthe
Harvard Business Review (HBR) article "Turning Gr8#ategy into Great Performance”. In 2010 Mr. fnd
Tait and Mr. Hester Nienaber conducted a reseaattacc"Exploring the strategy-to-performance gdqe tase
of four South African life insurers", that expandadd replicated the HBR article which used the Mama

survey. I've also read the Marakon commentary ersttbject.

Recently, in 2013, this subject was further expdnd&ilding upon these papers, by a student intSéifrica,
Margrietha (Ralie) Van Der Merwe, in a thesis all&Exploring factors contributing to the strategy-t

performance GAP: The case of a South African Ebmitis Organization".

Considering all the information we have on the sabghe following contributions I'm hoping to arebi

-Compare survey results from the Brazilian companiéth findings already published by the previously
mentioned studies;

-Expand the research on strategy to performanceugaferstanding company behavior in the south qgfattte
country on two states, RS and SC;

-Possibly identifying difficulties in strategy ingghentation and how that affect companies.

My thesis will be initially written in Portuguesad later in English (Q1 2015 approximate date)dmply with

dual degree requirements, so | think my researntcoatribute to what's already published.

Here's my information if you have any questions:

Name:Allan Caberlon Franke

University: Unisinos littp://www.unisinos.b)/and Université d€oitiers (ttp://www.univ-poitiers.fry
Student ID: 946044

Supervising teacher: Mr. Guilherme Treggréz@unisinos.hr

Thanks for your time and sorry for the long e-mail.

Kind regards,
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DESENVOLVIDO PELA MARAKON MANAGEMENT CONSULTING
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Kissel, Neal<nkissel@marakon.com>

Wed, Aug 6, 2014 at 8:58 PM

To: "allanfranke@gmail.com" <allanfranke @gmail.com>

Allan

Yes this should be fine, we would like a copy ofiyoesearch for our files.

Neal



1. Qual das alternativas € a mais importante, ipgpalsionar a performance financeira em

APENDICE E - QUESTIONARIO

OS DESAFIOS PARA A EXECUCAO DA ESTRATEGIA ORGANIZAC IONAL:
UMA ANALISE DE GRANDES E MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRA S NO
SEGMENTO DE TI

patamar elevado, na maioria das companhias?

a)

b)

2. Qual das alternativas descreve, com mais precigdperformance financeira de ¢

Estratégia superior — possuir melhores ésfiat do que 0s concorrentes e 0s pares;

Execucao superior — executar melhor a egieatie 0os concorrentes e 0s pares.

companhia nos ultimos cinco anos?

a)

b)

c)

3.

Excelente — no topo da quarta parte, compaaas competidores e pares;

Media — na segunda ou na terceira quarte pastnparada aos competidores e pares;

Abaixo da média — na Ultima quarta partearada aos competidores e pares.

Qual é o grau de eficacia na execucdo da gjtiaté sua empresa?

a) Muito eficaz — foi alcancada a performane® @&m > 80% das vezes;

b) Eficaz — foi alcancada a performance alvoeent60% a 80% das vezes;

c) Nem eficaz nem ineficaz — foi alcancadaréopeance alvo entre < 40% a 60% das
vezes;

d)

Ineficaz — foi alcancada a performance ahloee< 20% a 40% das vezes;

144

Insira as
respostas
nessa
coluna




145

e) Muito ineficaz — foi alcancada a performaalt® em < 20% das vezes.

4. Qual das alternativas descreve, com mais precisdhabilidade da sua companhia
desenvolver e executar estratégias, se compa@daizacoes de tamanho similar?

a) Estamos acima da média no desenvolvimenéstiatégia e acima da média na execu
da estratégia;

b) Estamos acima da média no desenvolvimen&stlatégia, mas, na média na execuca
estratégia;

c) Estamos na média no desenvolvimento datégta, mas, acima da média na execucd
estratégia;

d) Estamos na média no desenvolvimento datégtase execucdo da estratégia;

e) Estamos abaixo da média no desenvolvimen@sttatégia, mas, na média ou acima d
média na execucdo da estratégia;

f) Estamos na média ou acima da média nandesémento da estratégia, mas, abaixo g
média na execucdo da estratégia.

5. Avalie cada uma das frases, utilizando uma astmll-10, considerando a sua concordé
(1 indica “discordo totalmente” e 10, “concordcatatente”)

a) As estratégias sdo formalmente aprovadasiaharorganizagéo;

b) A alta gestdo demonstra comprometimento cestratégia de minha organizacgéo;

c) A alta gestdo claramente comunica a esteafggtendida para todos os niveis da
organizacao;

d) As acdes necessarias para executar a egrdgminha organizagéo sdo claramente
entendidas;

e) As responsabilidades, para executar todeteasentos que compdem a estratégia de
minha organizacao, estéo claras;

f)  Quando existem demandas competindo porsesypor exemplo: tempo, talento ou
dinheiro) em minha organizacédo, sao claras qudit@ativas estratégicas tém precedéncig
sobre as outras;




g) Existem consequéncias significativas (pongx{e: em termos de avanco na carreira,
remuneracgéo, reputagdo, etc.) para individuosalharh na execucao dos elementos-chavg
nossa estratégia;
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h) Existem recompensas significativas para iddies que executam, com sucesso, 0S
elementos-chave da estratégia da minha organizacao;

i)  Minha organizacao possui habilidades e cigipales que precisa para implementar a s
estratégia com sucesso;

i)  Minha organizacao possui processos dejaltdidade e procedimentos, para monitora
performance, a fim de garantir que a organizagéiivafnente execute a estratégia ao longqg
tempo;

k) Existem poucos impedimentos organizacio(os exemplo: silos funcionais, fronteiras
de unidade de negécio, cultura) para a execucéazefia estratégia em minha organizacao

) Quando a execucao da estratégia ndo foacmssuimos processos claros, para gari
gue uma acao corretiva seja rapidamente tomadaggor

6. Quando a estratégia organizacional ndo funcdmnasua organizacdo, quais fatores po
ter ocasionado este problema? Avalie os fatoremsaptados em ordem de importancia (1
fator mais importante; 2, o segundo fator mais ifgrde e assim sucessivamente), de fc
que eles se relacionem a execucao da estratégageoompanhia.

a) Nao ha estratégia aprovada;

b) Comprometimento de lideranga sénior € ingifte — alta gestdo ndo se compromete ¢
a estratégia (por exemplo: hipocrisia, consensoal

c) Comunicagéo ineficaz — a estratégia € maluricada para os niveis mais baixos na
organizacao (por exemplo: ela ndo é clara, nA@abx@@ nem conviccao);

d) Detalhes insuficientes — as a¢fes, necesg#aia a execugdo da estratégia, nao foramn
claramente delineadas;

e) Responsabilidades mal definidas — ndo estava quais os individuos responsaveis p
tomar atitudes necessarias para executar a esdratég

f)  Foco insuficiente/prioridade conflitantenuitas demandas competitivas no tocante a
recursos necessarios para a execucao da estraédgm, talento e/ou dinheiro);

g) Consequéncias limitadas/recompensas — peocagquéncias por haver falhas na
execucao da estratégia e/ou recompensas limitagl@xecucdo da estratégia com sucesso

h) Habilidades inadequadas/capacidades/recdraagganizacdo ndo possui as habilidad
as capacidades e/ou 0s recursos necessarios patdaexa estratégia de forma eficaz;




i) Monitoramento inadequado — nenhum mecamigara acompanhar a performance e
garantir que a estratégia estivesse sendo exeautataucesso;
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j)  Impedimentos organizacionais — silos funeis e/ou fronteiras de negdécio ndo
permitiram que a execucao da estratégia ocorresse deveria;

k) Barreiras pelo estilo da lideranca — exeostisénior ndo estavam dispostos a ouvir m
noticias ou serem notificados sobre as falhas;

I) Especificar outros, por favor:

7. Em sua opinido, qual das alternativas tem o maipacto na qualidade e/ou velocidade
execucao da estratégia em sua companhia? Aval&ares, considerando os seus impacto
execucdo (1 teria o maior impacto positivo; 2, guselo impacto mais positivo; e ass
sucessivamente) até o 10.

a) Comprometimento da gestdo — conseguir apgesertas comprometidas com a estrat
desde o inicio;

b) Desenvolvimento estratégico — tomar melhdeessdes estratégias primeiramente

c) Comunicacado — fazer um trabalho com maifidpde em comunicar as decisdes
estratégicas tomadas pela empresa;

d) Desenvolvimento de plano de agéao — desenvolverabalho com mais qualidade em
prescrever as acdes especificas necessarias pardadas estratégias;

e) Definir responsabilidades — desenvolver @wbaiho com mais qualidade, quando sé&o
dadas responsabilidades para os individuos, adiqué ajam e apresentem resultados;

f)  Delegar tarefas — dar mais liberdade asqsese autoridade, para que elas executem
tarefa;

g) Monitoramento da performance — fazer um trabmelhor quanto ao monitoramento, p
verificar se a empresa esta no caminho para entaggarformance planejada;

h) Recompensas — fazer com que tanto o sucaastogas falhas individuais na execugao
estratégia gerem mais consequéncias;

i) Desenvolvimento gerencial — realizar uab&lho com mais qualidade, construindo ag
habilidades e as capacidades necessérias, pagawas das estratégias;

j) Especificar outros, por favor:
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APENDICE F - INFORMATIVO SOBRE A PESQUISA

Titulo da Pesquisa: “OS DESAFIOS PARA A EXECUCAO BSTRATEGIA
ORGANIZACIONAL: UMA ANALISE DE EMPRESAS DE TI NO RD GRANDE DO
SUL”

Nome do Pesquisador : Allan Caberlon Franke
Nome do Orientador : Guilherme Trez

1. Natureza da pesquisa: a(o) sra (sr.) esta seodwidada (0) a participar desta
pesquisa que tem como finalidade investigar osfidesgue os executivos de empresas de TI
no Rio Grande do Sul enfrentam na execuc¢do dadéggraorganizacional em suas empresas;
2. Participantes da pesquisa: 73 participantesyeédrdo questionario enviado.

3. Envolvimento na pesquisa: ao participar destadesa(o) sra (sr) permitira que o
pesquisador colete dados através do questionéno perguntadas elaboradas de acordo com
0 objetivo da pesquisa. A sra (sr.) tem liberdagls@lrecusar a participar e ainda se recusar a
continuar participando em qualquer fase da pesgsésa qualquer prejuizo para a sra (sr.).
Sempre que quiser podera pedir mais informacde® sopesquisa através do telefone ou e-
mail do (a) pesquisador (a) do projeto.

4. Riscos e desconforto: a participacdo nesta pEsquiio infringe a normas legais e
éticas. Os procedimentos adotados nesta pesquisdean aos Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos conforme Resolugédo9606ldo Conselho Nacional de
Saude. Nenhum dos procedimentos usados ofereos Essua dignidade.

5. Confidencialidade: todas as informacdes colstadeste estudo sédo estritamente
confidenciais. Somente o pesquisador e seu orientacdio conhecimento de sua identidade e
nos comprometemos a manté-la em sigilo ao pubdsaesultados dessa pesquisa. Nenhuma
empresa sera identificada pois os dados serdoatpsp

6. Beneficios: ao participar desta pesquisa aéojssr) ndo tera nenhum beneficio direto.
Entretanto, esperamos que este estudo traga inféemamportantes sobre a execucdo da
estratégia considerando empresas de Tl no estadicd@Grande do Sul, de forma que o
conhecimento que sera construido a partir destguas possa contribuir para ajudar
interessados a vencer 0s entraves identificadoa pelsquisa, onde pesquisador se
compromete a divulgar os resultados obtidos, resme-se o sigilo das informacdes
coletadas, conforme previsto no item anterior.

7. Pagamento: a(o) sra (sr.) ndo tera nenhum tealespesa para participar desta
pesquisa, bem como nada sera pago por sua pagéoipa

Apés estes esclarecimentos, solicitamos que, sweestonfortdvel com a proposta
apresentada, participe dessa pesquisa.

Instituicdo: UNISINOS — Universidade do Vale do Rims Sinos
Curso: Mestrado Profissional em Gestéo e Negdécios
Pesquisador: Allan Caberlon Franke. Tel.: (51) 996838
Orientador: Guilherme Trez. Tel.: (51) 8125-6445

E-mail do pesquisadoallanfranke@gmail.com
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APENDICE E - CATEGORIZAQAO DAS VARIAVEIS UTILIZADAS NA ANALISE
ESTATISTICA
(continua)
S Variavel
Perguntas do questionario original _
categorizada
Q1 -

1. Qual das alternativas é a mais importante, ipgpalsionar a performanc

financeira em um patamar elevado, na maioria dagpanhias?

impulsionar

performance

a) Estratégia superior — possuir melhores estadéadp que os concorren

l=a)
e 0s pares;
b) Execucéo superior — executar melhor a estratggiaos concorrentes e 2=b)
pares.
: : . Q2 -
2. Qual das alternativas descreve, com mais prgcigaperformanc
) _ _ . ) performance
financeira de sua companhia nos ultimos cinco anos? ) )
financeira
a) Excelente — no topo da quarta parte, comparadacampetidores 1=a)
=a
pares;
b) Media — na segunda ou na terceira quarta paade)parada ad 2= b)
competidores e pares;
c) Abaixo da média — na ultima quarta parte, coagaaos competidores 3= g
=c

pares.

3. Qual é o grau de eficacia na execucdo da agtraté sua empresa?

Q3 - execugao

a) Muito eficaz — foi alcancada a performance &nwo> 80% das vezes;
b) Eficaz — foi alcancada a performance alvo en®@% a 80% das vezes
c) Nem eficaz nem ineficaz — foi alcangcada a peréoce alvo entre <40
a 60% das vezes;

d) Ineficaz — foi alcancada a performance alvoeeq0% a 40% das vezg¢

e) Muito ineficaz — foi alcancada a performancean <20% das vezes.

l=a)
2=h)

3=0)
4 =d)
5=¢)

4. Qual das alternativas descreve, com mais precesdabilidade da st
companhia de desenvolver e executar estratégiascoseparada

organizacdes de tamanho similar?

Q4 - elaboracéo

e execucao
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(continuacao)

Variavel
Perguntas do questionario original _
categorizada
a) Estamos acima da média no desenvolvimento datégh e acima ¢ ~
meédia na execucado da estratégia; 1=2)
b) Estamos acima da média no desenvolvimento datégia, mas, n ~
média na execuc¢do da estratégia; 2=b)
c) Estamos acima na meédia no desenvolvimento datégh, mag ~
abaixo da média na execucao da estratégia; 3=¢)
d) Estamos na média no desenvolvimento da estaagxecucao ~
estratégia; 4=d
e) Estamos abaixo da média no desenvolvimento watégga, mas, n ~
meédia ou acima da média na execucéo da estratégia; °=¢)
f) Estamos na média ou acima da média no desenveiid da 6=1

estratégia, mas, abaixo da média na execucaordségs.

5. Avalie cada uma das frases, utilizando uma &stall-10, considerandd

sua concordancia (1 indica “discordo totalment&0g‘concordo totalmente’

Q5 - afirmativas

a) As estratégias sdo formalmente aprovadas emaroinganizacao;

b) A alta gestdo demonstra comprometimento contratégia de minh
organizacao;

) A alta gestado claramente comunica a estratégtenmida para todos
niveis da organizacao;

d) As acbes necessarias para executar a estra@@granha organizaca
séo claramente entendidas;
e) As responsabilidades, para executar todos osales que compdem
estratégia de minha organizacgéo, estdo claras;

f) Quando existem demandas competindo por recufsos exemplo
tempo, talento ou dinheiro) em minha organizacao, daras quais @
iniciativas estratégicas tém precedéncia sobreiasy

g) Existem consequéncias significativas (por exemgm termos d
avanco na carreira, remuneracao, reputacdo, edcad ipdividuos qu

falham na execucéo dos elementos-chave da nosaggst;

Q5A = EC1-10
Formalizacao
Q5B = EC1-10
Comprometimentg
Q5C = EC1-10
Comunicagéao
Q5D = EC1-10
Aclbes

Q5E = EC1-10

Responsabilidade
Q5F = EC1-10

Recursos

Q5G = EC1-10

Consequéncias

[92)
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(continuacéo)

. Variavel
Perguntas do questionario original _
categorizada
h) Existem recompensas substanciais para indiviquesexecutam, co| Q5H = EC1-10
sucesso, 0s elementos-chave da estratégia da orgengizacao; Recompensas
i) Minha organizacdo possui habilidades e capaeslajue precisa pa Q51 = EC1-10
implementar a sua estratégia com sucesso; Habilidades
J) Minha organizacéo possui processos de alta dp@di e procedimenta
Q5J =EC1-10

para monitorar a performance, a fim de garantir querganizaca
efetivamente execute a estratégia ao longo do tempo

k) Existem poucos impedimentos organizacionais (pwemplo: silog
funcionais, fronteiras de unidade de negocio, cajtypara a execucs
eficaz da estratégia em minha organizacao;

[) Quando a execugédo da estratégia ndo funciosaunos processos clar
para garantir que uma acao corretiva seja rapidan@mada por nos.

Monitoramento
Q5K = EC1-10
Impedimentos

Q5L = EC1-10

Correcéo

6. Quando a estratégia organizacional ndo funcemnasua organizaca
quais fatores podem ter ocasionado este problemafieAos fatore
apresentados em ordem de importancia (1 € o faats importante; 2,

segundo fator mais importante e assim sucessivanel® forma que elg

se relacionem a execucéo da estratégia em sua chiapa

Q6 - barreiras

a) Nao ha estratégia aprovada;

b) Comprometimento de lideranca sénior é insufteienalta gestdo né
se compromete com a estratégia (por exemplo: hgiacconsenso falso
¢) Comunicacéo ineficaz — a estratégia € mal cocadai para 0s nive
mais baixos na organizacdo (por exemplo: ela nélaré@, ndo ha paixé
nem convicgao);
d) Detalhes insuficientes — as acdes, necessades g eXecucao (
estratégia, ndo foram claramente delineadas;

e) Responsabilidades mal definidas@e estava claro quais os individ
responsaveis por tomar atitudes necessarias pecatex a estratégia;

Q6A =0l1-11
Formalizacao
Q6B = 0OlI1-11

comprometimentg

Q6C = 0OI1-11

Comunicagéao

Q6D =0I1-11
Aclbes

Q6E = Ol1-11
responsabilidades
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(continuacéo)

Perguntas do questionario original

Variavel

categorizada

f) Foco conflitante muita demanda

competitivas no tocante aos recursos necessari@s gpa&xecucao (

insuficiente/prioridade -
estratégia (tempo, talento e/ou dinheiro);

g) Consequéncias limitadas/recompensas — poucasequ&ncias pq
haver falhas na execucdo da estratégia e/ou recsapdimitadas, n
execucao da estratégia com sucesso;

h) Habilidades inadequadas/capacidades/recursos organizacdo ng
possui as habilidades, as capacidades e/ou 0SSO8CDECESSArios pé
executar a estratégia de forma eficaz;

i) Monitoramento inadequado — nenhum mecanismo patmpanhar
performance e garantir que a estratégia estivemseo sexecutada coQ
sucesso;

J) Impedimentos organizacionais — silos funcior#isl fronteiras de negoq
nao permitiram que a execucao da estratégia osercesno deveria;

k) Barreiras pelo estilo da lideranca — executigésior ndo estava
dispostos a ouvir mas noticias ou serem notificadbse as falhas;

Q6F = 0Ol1-11

recursos

Q6G = 0Ol1-11

Consequéncias

Q6H = 0I1-11
Habilidades

Q61 =0I1-11
Monitoramento

Q6J =0I1-11
Impedimentos
Q6K = Ol1-11

Lideranca

7. Em sua opinido, qual das alternativas tem o mi@ipacto na qualidad
e/ou velocidade na execucado da estratégia em sopaohia? Avalie 0
fatores, considerando os seus impactos na exedqdcderia 0 maio
impacto positivo; 2, o segundo impacto mais posjtive assin

sucessivamente) até o 10.

Q7 - facilitadore

execugao

\*2J

a) Comprometimento da gestéo conseguir as pesT@AkaS
comprometidas com a estratégia desde o inicio;
b) Desenvolvimento estratégico — tomar melhoressdes estratégia
primeiramente;
¢) Comunicacéo — fazer um trabalho com mais quddidem comunica
as decisdes estratégicas tomadas pela empresa;
d) Desenvolvimento de plano de acdo — desenvolwertrabalho con
mais qualidade em prescrever as acles especifieessgarias pa

executar as estratégias;

Q7A=1E1-9
Comprometimentd
Q7B = IE1-9
Planejamento
Q7C =IE1-9

Comunicagéao

Q7D =IE1-9
Acoes
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(concluséo)

L o Variavel
Perguntas do questionario original _
categorizada
e) Definir responsabilidades — desenvolver um thabacom mais
Q7E = IE1-9

gualidade, quando sédo dadas responsabilidadesopamaividuos, a fin

_ Responsabilidades
de que ajam e apresentem resultados;
f) Delegar tarefas — dar mais liberdade as pessaagoridade, para gl Q7F = IE1-9
elas executem a tarefa; Delegar
g) Monitoramento da performance — fazer um trabatiethor quanto a 076G = IE1-9
monitoramento, para verificar se a empresa estzaminho para entreg _
_ Monitoramento
a performance planejada
h) Recompensas — fazer com que tanto o sucessaogasanfalhajQ7H =IE1-9
individuais na execucéo da estratégia gerem COBSER@S; Recompensas
i) Desenvolvimento gerencial — realizar um trabatloon mais qualidad 071 = [E1-9
construindo as habilidades e as capacidades neasspara a execucgao ( o
L Geréncia
estratégias;
8. Em sua opinido, se a sua companhia tomasse didamnaecessarig
para ser caracterizada como “muito eficaz” na eg@cula estratégia (p )
Q8 - melhoria

exemplo, conseguiu alcancar o nivel de performahoe em >80% da|
vezes), qual melhoria em lucratividade liquida vinigéesperar apos dg

anos?

lucratividade

a) Melhoria significativa — >50% de aumento no ¢uiéquido anual;
b) Melhoria moderada — 25% a 50% de aumento no liguido anual;
¢) Melhoria notavel — 10% a 25% de aumento no lligiado anual;
d) Melhoria pequena — 0% a 10% de aumento no ligualo anual;

e) Nenhuma melhoria.

l=2a)
2=0D)
3=0)
4 =d)
=e)




