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1. Introducao

Com a chegada dos modelos de plangjamento estratégico, principal mente na década de 1970,
houve uma aceitacdo gradual, tanto das organizacOes empresariais quanto das academias. A
continua busca das empresas, em se tornarem mais atrativas em seus mercados, auxilia no
estabelecimento de objetivos e politicas, bem como no desenvolvimento de acBes que as
possibilitam conhecerem melhor o seu ambiente de negdcio.

Essa adaptacdo da organizacdo ao ambiente, também conhecida como teoria da contingéncia,
se fundamenta no entendimento de que n&o ha nada absoluto nas organizacdes representado
pela relagdo “se... entdo”, em oposi¢do as teorias anteriores, do tipo “causa... efeito”. Desde
1970, o plangjamento estratégico passou a condicionar a selecdo de model os e ferramentas de
analise ao estudo prévio do ambiente de negécios e ndo somente da estrutura organizacional,
para entdo definir uma estratégia coerente com as potencialidades da organizacdo e as
restri¢gdes e condicionantes impostas pelo mercado (MORGAN, 1996).

As metodologias classicas parata passaram a ser largamente utilizadas como multiplicadoras
de competéncias, no ambito académico ou empresarial. Assim, as empresas de todos os
portes se esforcam para sobreviver no mercado e muitas delas ndo conseguem analisar
corretamente seu ambiente interno e externo. Assim, o plangamento corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas para a Situagdo em que o
futuro tende a ser diferente do passado ou do presente (OLIVEIRA, 2010b). Auxilia a
compreensdo de que a administracdo estratégica atua ou sofre a influéncia da cultura
empresarial, envolvendo mudangas profundas que contribuem para certos efeitos negativos,
como a extingdo de determinadas empresas.

E preciso ainda, N0 se descuidar dos obstacul os oferecidos & implementag&o do planejamento
estratégico, isso porque ele podera provocar conflito de mentalidades, entre o hoje e o
amanha, como também podera representar uma transi¢ao entre duas visdes de mundo, que véao
afetar evidentemente as ideol ogias administrativas e as crengas dos seus executores.

Diante disso, este estudo tem por propésito analisar quais fatores interferiram negativa ou
positivamente na implementacéo do planejamento estratégico sob a 6tica dos seus gestores,
em uma industria de médio porte. Para tanto, quatro objetivos foram tragados, a saber: (a)
apresentar 0s antecedentes da organizacéo que orientou a elaboracdo de seu plangjamento
estratégico; (b) descrever as etapas do processo do PE adotado pela empresa; (c) levantar as
dificuldades da empresa na implementacdo do seu Plangamento Estratégico; (d) analisar
como a empresatem lidado com as dificuldades.

Cabe informar que a empresa sob andlise foi fundada em 1986 por dois empreendedores que,
a0 longo do tempo, conseguiram fazer dela uma organizacdo de sucesso no setor de
embalagens de XY Z. Entretanto, a velocidade das mudancas, as exigéncias dos clientes, o ato
nivel de complexidade no ambiente de trabalho e a necessidade de compatibilizar
desempenho com objetivos organizacionais levaram-na a realinhar suas préticas de gestdo e
suas estratégias, exigindo também dos trabalhadores competéncias que vao aém da ssimples
execucdo de tarefas. Nesse sentido, Rocha (2001) afirma que a nova realidade, caracterizada
pela alta competitividade, impulsionada principamente pelo fendbmeno da globalizacéo,
passou a apontar para o desenvolvimento e utilizacdo de novos modelos de gest&o visando o
cliente, a competitividade e 0 mercado.
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Cada estratégia implica qualificagdes e exigéncias diferentes para seu sucesso, e este resulta
das diferencas do modelo organizacional, dos padrdes diversos de investimentos e dos tipos
diferentes de liderancas e culturas de aprendizagem (TAVARES, 2000). Para que 0s esforgos
resultantes de estratégias sgjam bem-sucedidos, precisam ser consistentes com a natureza das
mudangas ocorridas no ambiente.

Este rlatdrio é relevante para a academia, ao fato de que, na visdo tedrica, apesar das
inimeras contribuicbes de autores, muitos questionamentos existem sobre qual seria um
model o de plangjamento estratégico que leve aimplementactes com menor nimero de fatores
dificultadores e com maiores indices de sucesso. Como pouco Sse estudou sobre esse assunto
em territorio brasileiro, este estudo pretende preencher parte dessa lacuna. Kaplan e Norton
(2001) citam pesquisas mostrando que a capacidade de executar a estratégia € mais importante
do que sua qualidade em si, e que apenas 10% das estratégias implementadas sdo executadas
com éxito, concluindo que o verdadeiro problema ndo é a ma estratégia e Ssim a ma execucao.
E, para a empresa estudada, esta pesquisa pode trazer-lhe maior conhecimento sobre os
gjustes de implementacdo de suas estratégias e auxilia-la naidentificacdo de oportunidades de
melhorias, uma vez que, como organizagdo que atua em setores competitivos, apenas
sobrevive quando compete com exceléncia.

2. Plangjamento estratégico e suas implicaces

O plangjamento estratégico pode ser considerado sob diferentes vertentes em suas diferentes
épocas. Na década de 1960, como a determinacdo das metas e dos objetivos bésicos de longo
prazo de uma empresa e a adocéo de cursos de acdo e a alocacdo dos recursos necessarios
para redlizar essas metas (CHANDLER, 1962). Na década de 1970, como um padréo de
objetivos, propdsitos ou metas e as principais politicas e planos para acancar essas metas,
formuladas de forma a definir em que negocio a empresa atua ou deveria atuar, e o tipo de
empresa que ela deveria ser (ANDREWS, 1971). J& na década de 1980, ele era entendido
como 0 que determinava o contexto referencia para as atividades de negdcios de uma
empresa e estabelecia as diretrizes para coordené-las, de forma que a empresa pudesse lidar
com o ambiente externo mutante e exercer influéncia sobre ele. Assim, a estratégia articulava
o ambiente preferido da empresa e o tipo de organizagdo que ela estava lutando para ser
(ITAMI; ROEHL, 1987). Na década de 1990, Nakagawa (1995) o conceituou como um
processo |6gico e sistematico com objetivos futuros e com tomadas de decisdo no presente,
iniciado com a avaliacdo da situacdo da empresa e comparando com seus resultados do
passado.

Atuamente, outras defini¢des podem ser consideradas, tais como o processo de formulagdo e
implementacdo de estratégias para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas
ambientais (TAVARES, 2000) ou sequéncia passo a passo das agdes necessarias para atingir
0s principais objetivos, expressando como esses serdo alcancados dentro dos limites impostos
pelas politicas (Hunger e Wheelen, 2002). Ja para Oliveira (2010b), por sua vez, existem dois
ambientes (interno e externo) que deve ser considerado no plangamento estratégico como a
melhor parainteragir com os fatores externos.

A formulac&o de estratégias pode ocorrer, por sua vez, como um planejamento estratégico, no
qual ha etapas a serem consideradas (estratégia, objetivos ou metas, politicas, programas,
téticas e planos operacionais). O processo de plangjamento estratégico, na visao de Oliveira
(2010a), pode ser iniciado pela definicdo da visdo da empresa, em seguida, sdo estabel ecidos
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os valores que a representam e, posteriormente a identificagdo da missdo da empresa, sua
razdo de ser, que define seu posicionamento estratégico. Todas estas partes precisam estar
devidamente organizadas, pois a falta de uma delas pode criar determinados problemas no
processo de plang amento.

De maneira geral, observa-se que a realidade empresarial constitui-se por intensas mudancas
gerenciais, oriundas das variacbes mercadol6gicas nessa realidade. Posto isso, é necessario
gue as empresas busquem ferramentas capazes de auxilia-las em busca de melhores préticas,
podendo ocorrer, por exemplo, com o uso do benchmarking.

Na perspectiva de Certo e Peter (2010), as informacfes necessarias para que se inicie o
processo de formulacdo de estratégias provém da andise do ambiente, sgja ele interno ou
externo. Tavares (2000), por sua vez, afirma que O processo para a elaboracdo e
implementagdo da gestéo estratégica implica, necessariamente, a delimitagdo do negocio, a
formulacéo da visdo, da missdo e o inventario das competéncias distintivas. Um processo de
gestdo estratégica é complexo porgque segue as caracteristicas proprias de cada organizacao:
sua natureza, porte, estilo de gestdo, cultura e o clima, fatores que certamente influenciaréo a
maneira como esse tipo de atividade serd desenvolvido. Os diagndsticos estratégicos externos
e 0 interno, também conhecido por andlise SWOT, devido a sua formulagdo (forgas,
fraguezas, oportunidades e ameagas) levam a construcdo de cenarios ideais para uma
organizacdo. O diagndstico estratégico externo corresponde a andlise de diferentes dimensdes
do ambiente que influenciam as organizagOes, e estuda as dimensdes setoriais e competitivas
(TAVARES, 2000).

Para Tavares (2000, p.355), “a estratégia precisa ser articulada em termos de possiveis
mudancas Nos Processos, nas Pessoas e Nos recursos que demandara. Assim, alguns cuidados
devem ser tomados no sentido de aumentar suas chances de éxito”. Quando se implementa
uma estratégia, inicia=se um momento decisivo no processo decisorio, pois resulta da
disposicdo do ato comando em tomar decisdes criticas de todo o processo desenvolvido. O
desafio para atender as demandas do momento e os requerimentos para o futuro encontra-se
no coracdo da gestdo estratégica e baseada na andlise SWOT (Stregths, Weknesses,
Opportunities, Threats) pelas seguintes razdes: (a) O ambiente em que a organizagao estara
atuando no futuro sera diferente do de hoje, que seré direcionado pelas mudangas de habitos
dos consumidores, mudancgas tecnolOgicas, regulamentatérias, competitivas, de novos
produtos, entre outras, que continuamente estardo ocorrendo; (b) O sucesso futuro da
organizacdo depende da maneira como percebe essas mudangas e empreende mudancas para
atendé-las, algumas podem ocorrer incrementalmente, e outras de forma inovadora; e (c) A
organizacdo precisa estabelecer um elo entre a concepcdo da estratégia e sua implementacao
para que sgja bem-sucedida.

Umavez desenvolvida a estratégia, as empresas devem converter 0 pensamento em acdo. Para
alcancar esse resultado com eficacia deve-se abandonar a sabedoria convencional referente a
realizacéo da mudanca (KIM; MAUBORGNE, 2005, p.146) e atuar com alideranca ‘ponto de
desequilibrio’, que cria condi¢des para a superacao de obstaculos, a0 mesmo tempo em que se
conguista o comprometimento dos empregados em relacdo a ruptura necessaria do status quo.

Nessa perspectiva, a qualidade da implementacéo das estratégias € o resultado de trés pontos,
a saber: (a) qualidade na formulacéo das estratégias, inclusive as aternativas; (b) qualidade na
escolha das estratégias basicas; e (€) qualidade decisoria e administrativa da equipe que
catalisa e coordena a implementagdo das estratégias (Oliveira, 2010a). Ja na opinido de
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Kaplan e Norton (2001), aformulagéo da estratégia consiste em considerar temas estratégicos
que refletem a visdo dos executivos quanto ao que deve ser feito internamente para a obtencéo
de resultados estratégicos. Na visdo dos autores, 0s processos internos se refletem no
ambiente externo.

Assim, pode-se dizer que a administrac@o estratégica € composta, aém do plangamento,
também pela estruturacéo organizacional, pelo processo diretivo, pelo sistema de avaliacéo e
acompanhamento, bem como pela efetivagdo da mudanca plangjada na empresa. Com o
intuito de interligar as estratégias com a estrutura organizacional, 0s objetivos e estratégias
podem ser distribuidos pela estrutura hierarquica da empresa de acordo com as éreas
funcionais, atividades ou equipes de trabalho, ou mesmo por processos previamente
estabel ecidos em uma rede escalar de objetivos e estratégias.

Segundo Oliveira (2010a), ainterligagdo da estratégia com os objetivos deve ocorrer em dois
momentos: com relacéo ao sistema de controle, avaliacao e acompanhamento ela deve ocorrer
em tempo real. Quanto a sua interligagdo com o processo de mudanca plangada ou de
desenvolvimento organizacional, o processo deve ser realizado em médio ou em longo prazo
com o intuito de que o nivel de resisténcia das pessoas sgja baixo.

Como a “execugdo € um processo e ndo o resultado de uma decisdo ou acdo isolada, mas o
resultado de uma série de acgdes e decisbes integradas ao longo do tempo” (HREBINIAK,
2008, p.11), fazer o plano funcionar € um desafio ainda maior do que crié-lo. E, embora possa
haver na realidade uma separacdo entre as tarefas de plangiamento e execucdo, as duas
apresentam grande interdependéncia. O plang amento afeta a execugdo que, por sua vez, afeta
as mudancas na estratégia e no plangamento ao longo do tempo. Na opinido de Hrebiniak
(2008, p.31), a execucdo da estratégia esté relacionada ndo apenas as questbes de ‘por que’,
mas também de ‘como’. Gerentes sdo remunerados por ‘agir’ e também por ‘saber’, e isto
implica a restricdo da acdo em qualquer abordagem para a execucdo de estratégias.
Geralmente, gerentes desejam um roteiro de acdo, tipo “diga-nos o que fazer, quando e em
qual sequéncia”. E sem um guia ou modelo, os esfor¢os simplesmente ndo ocorrem em uma
maneiraldgica, e é dificil desenvolver um plano de execugéo.

Conforme Tavares (2000), tornar clara uma estratégia é apenas um dos passos necessarios a
uma gestdo estratégica bem-sucedida, porque sua implementacdo corresponde a um momento
importante no processo decisorio. Assim, pode acontecer a possibilidade de a implementacéo
de estratégias poder dispensar arranjos especiais ou de aparato formal nos seguintes casos.
momentos de procura maior gque oferta, inexisténcia ou incipiéncia de concorréncia, mudangas
ambientais lentas, auséncia de possibilidade de mudanca nos produtos da empresa e da
concorréncia, forte regulamentacéo e interferéncia governamental. Contudo, essas situacoes
geramente sdo temporérias, 0 que demanda um estado de alerta constante por parte dos
executivos. Assim, a organizagao deve aprimorar e manter um perfeito funcionamento de seu
sistema de informagdes gerenciais e um adequado fluxo de comunicagéo.

Na opinido de Oliveira (2010b), as principais causas de dificuldades sdo algumas confusbes
constatadas no mercado sobre o proprio conceito de plangamento estratégico. em primeiro
lugar, um plangamento estratégico ndo € um instrumento administrativo para resolver todos
0s problemas de uma empresa, mas um efetivo conjunto de técnicas e analises, como ja
abordado e, em segundo lugar, esse plangamento estratégico deve ser adequadamente
utilizado pela empresa. Se um bom plangamento ndo for feito, ocorrem falhas durante a
implementacdo. NO que tange as pessoas, 0 autor afirma que a interacéo inadequada da alta
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administracéo junto aos funcionarios resulta em ‘falta de participacéo e envolvimento' e em
‘falta de comprometimento'.

Diante dessas dificuldades, outros pontos podem ser destacados como fatores que afetam a
implementacdo de um plangjamento estratégico: (a) Falta de participacdo e envolvimento
(contribuindo para a falta de quaidade das decisdes e da administracdo, também para
satisfacéo e amotivacdo das pessoas), (b) falta de comprometimento (pouco engajamento com
as atividades, alta rotatividade, falta de empenho e inovacdo nas atividades, baixa producéo e
falta de responsabilidade), (c) resisténcia as mudancas (resultado da tendéncia de um
individuo ou de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivariam conduzir o sistema para
um novo patamar de equilibrio), (d) Deficiéncias, ruidos ou bloqueios no processo de
comunicacdo (nem sempre aquilo que o emissor desgja informar € precisamente aquilo que o
receptor decifra e compreende).

Diante disso, a empresa deve levar em consideracdo como lidar com as dificuldades. Em
relacdo a busca de participacdo e envolvimento dos funcionérios, sabe-se que o papd do lider
€ indispensavel para 0 sucesso. Kotter (2000, p.26) afirma que a falta de participacéo e
envolvimento de empregados € o reflexo da auséncia de gerenciamento e lideranga. Para o
autor, a lideranca define como devera ser o funcionamento, alinha o pessoal a Visdo e a
inspira para a agéo, apesar dos obstacul os.

A fata de comprometimento dos funcionarios talvez sga o principal problema que as
empresas se defrontam para efetivar seus resultados, pois podem atuar apenas no
desenvolvimento e aplicagdo de instrumentos facilitadores para o processo de aumento do
nivel de comprometimento das pessoas, e tem sido uma luta eventualmente ingléria
(OLIVEIRA, 2010b). Da mesma forma, para criar comprometimento deve haver “um
sentimento de comunh&o entre os [...] funcion&rios, um sentimento de ligacdo, propriedade e
participacdo em tudo”, levando os funcionarios a sentir que fazem “parte de uma comunidade
coesa, satisfatdria e que possui um destino compartilhado”.

No que tange as resisténcias, sabe-se que muitas vezes programas de mudangas sdo iniciados
sem troca de incentivos para reforcar comportamentos novos e desgados. Uma mudanca é
esperada, mas pode ser constatado frequentemente que antigos comportamentos ainda séo
reforcados e recompensados. Torna-se, entdo, necessario, que a organizacdo reconheca e
recompense empregados que percebem e se empenham nos novos e desgados
comportamentos, como afirma Durant (1999), e elimine todos 0s processos associados aos
antigos métodos. Esta afirmativa reflete a opinido de Ulrich et al. (2001), quando destacam
gue modificagBes no sistema de recursos humanos (RH) tais como provimento de pessoal,
treinamento, avaliacdo, recompensas, estrutura e comunicagdo adequada constituem fatores
criticos de sucesso da mudanca.

Hrebiniak (2008), por sua vez, ressata sete medidas para reduzir a resisténcia as mudancas,
dentre as quais (@) as pessoas envolvidas precisam sentir que a mudanca é algo importante,
que partiu delas — n&o que foi imposta por outros; (b) a mudanca deve ter 0 apoio dos escal bes
superiores da organizacao; (C) as pessoas véem a mudanca como algo que reduz, ndo aumenta
as dificuldades no trabalho; (d) a mudanca deve ser consistente com os valores das pessoas;
(e) as pessoas tém de perceber que sua autonomia e seguranca ndo estdo ameacadas; (f) as
comunicagdes relativas & mudanca devem ser eficazes e apropriadas; e (g) os incentivos se
propdem estar efetivamente vinculados a mudanca.
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O significado da gestdo estratégica de pessoas implica admitir que, quando as organizacfes
passam por transformagdes, 0 papel dos executivos de recursos humanos € gudé-las a
identificar um processo especifico para administrar a mudanca de maneira adequada
(ULRICH, 1998; ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

Em relacdo a comunicagdo, o principal beneficio que se busca em um processo de
comunicacdo adequada é o fortalecimento e construgdo de relacionamentos, permitindo abrir
0s canai's de comunicacdo entre a organizacao e seu pessoal, para que todos saibam a respeito
dos objetivos, estratégias, metas e formas de atuacdo. SO assim € possivel compreender e
melhor atender os clientes externos, diminuindo custos, tempo e proporcionando um clima
interno mais harménico no qual todos compartilhem do mesmo senso de direcéo e de
prioridades.

Nesse sentido, Kotter (2000) sugere que O tempo e a energia necessarios para uma
comunicagdo eficiente estejam diretamente relacionados a clareza e simplicidade das
mensagens e de acordo com alguns parametros, assim evita-se a deficiéncia e o ruido dessa.
Nada mina mais a comunicagd de uma visdo de mudanca do que o comportamento
inconsistente de alguns elementos chave. As implicacdes sGo enormes, ou sgja, tentar vender
uma nova forma de agir antes que a alta diretoria possa incorpora-la e deixar de monitorar o
comportamento da diretoria para identificar e resolver inconsisténcias entre palavras e acoes.
Nas transformacbes bem-sucedidas, as inconsisténcias importantes nas mensagens aos
funcionérios devem ser resolvidas explicitamente e sem posicionamentos ambiguos. Parauma
andlise mais aprofundada, consultar Ribeiro (2012).

3. Procedimentos M etodol 6gicos

A presente pesguisa possui abordagem exploratoria, uma vez que se procurou verificar as
dificuldades de implantacdo do planegjamento estratégico na empresa analisada, denominada
de XY Z. A pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre
0 tema ou problema de pesquisa em perspectiva (MATTAR, 2007) e é apropriada para 0s
primeiros estagios da investigacao quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensao
do fendmeno por parte do pesquisado sdo, geral mente, insuficientes.

O método de pesquisa utilizado é a pesguisa qualitativa, que contribui para desvelar as inter-
relacbes entre os atores e o0 contexto, neste caso uma industria mineira de XYZ em
implementagdo de um planejamento estratégico (VERGARA, 2007).

O objeto de andlise deste estudo € uma industria de XY Z, com data de 1986. Sua capacidade
de producéo atualmente gira em torno de 450 toneladas de embalagens e esta presente em
todo o territério nacional e em expansdo internacional. Utilizando-a como unidade de andlise,
optou-se também pela unidade de observacdo com quatro gerentes de diferentes areas (area
financeira, de vendas, de producdo e de logistica) e adiretora administrativa.

Coleta de dados. Como primeiro procedimento de coleta de dados, houve pesquisa
documental caracterizada pela “busca de informagdes em documentos que ndo receberam
nenhum tratamento cientifico, como relatorios, reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes,
gravacdes, fotografias, dentre outras matérias de divulgacdo” (OLIVEIRA, 2007, p. 69).
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Outro instrumento de coleta de dados foi uma entrevista com parte estruturada e parte
semiestruturada. A estruturada constou de cinco perguntas (cargo/fungdo; tempo na empresa;
tempo na funcdo e escolaridade). A entrevista semiestruturada foi desenvolvida pela
pesquisadora e constou de quatro questbes. Para Gil (1996) e Sampieri et al. (2006), uma
entrevista semiestruturada se baseia em um guia de assuntos em que se tem a liberdade de
introduzir mais questdes com a finaidade de obter maior informacdo sobre os temas
desgjados. As respostas foram gravadas e posteriormente fidedignamente transcritas.

O tempo meédio gasto foi de 45 minutos. As entrevistas foram realizadas no periodo
compreendido entre os dias 1° e 15 de marco de 2012.

Tratamento e andlise dos dados. Optou-se aqui pela andlise de contetido, que de acordo com
Vergara (2007), a andise de contelido envolve a compreensdo e interpretacdo sistematica de
mensagens, informagdes sobre determinado tema em estudo. A observacdo participante, por
sua vez, ocorreu na época em gue um dos autores pertencia ao quadro laboral da empresa e
auxiliou no desenvolvimento da implementacdo do plangamento estratégico por meio de
algumas propostas. Esse tipo de observacdo, para Gil (1996), consiste do contato direto do
pesquisador na realidade de vida do ator ou grupo observado com a finalidade de obter
informacOes sobre a realidade dos atores sociais em seus proprios contextos.

4. Anélise dosresultados

Antecedentes para implantagdo do plangjamento estratégico na empresa: A redidade descrita
pel os entrevistados representou um cenario propicio de posicionamentos para oportunidade de
negocios que a XY Z decidiu aproveitar, repensando seus processos internos e elaborando um
plangamento estratégico. Os entrevistados destacaram a preocupacdo0 com O cenario
competitivo em que a empresa esta inserida. Tais falas reforcam as opinifes de Oliveira
(2010b) e Tavares (2000), quando afirmam que o intenso aumento do nivel de concorréncia
entre as empresas, motivado, principamente, pela globalizacdo, pela forte evolucéo
tecnol 6gica e pelo maior nivel de exigéncia dos clientes tem levado aintensificacdo do uso de
suas estratégias competitivas.

De acordo com os entrevistados, a empresa ndo entendia com clareza sua misséo, Visao e
metas do futuro, sendo que um deles observou que a empresa sempre adotou a estratégia de
controle de custos de processos, mas nunca a de plangjar suas acdes em longo prazo. Neste
sentido, Mintzberg et al. (2000, p. 22), ressalta que “o planejamento estratégico promove a
coordenacdo das atividades. Sem estratégia para focalizar os esforgos, as pessoas puxam em
direcdes diferentes e sobrevém o caos”, o que reforga a opinido de Hunger e Wheelen (2002),
quando destacam que o Plangamento Estratégico € um plano mestre abrangente que
estabel ece como a empresaira acangar sua missdo e seus objetivos futuros.

Conforme os respondentes, a empresa XY Z tinha gestdo amadora, foi crescendo sem metas,
sem propostas, sem rumo; havia clientes insatisfeitos por ndo receberem no prazo acordado;
havia necessidade de mais agilidade dos funcionarios e uma visdo conjunta destes; de definir
metas em longo prazo, bem como havia necessidade de implantar indicadores para
acompanhar os resultados e propor melhorias. Foi também apontado que como a empresa
tinha intencédo de exportar em futuro proximo, precisava estruturar-se, mas nao tinha qual quer
planejamento.

Diante do exposto, os antecedentes que originaram aimplantacdo do plangjamento estratégico
na empresa XY Z condizem com as vantagens discutidas pelos autores neste estudo no sentido
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de que uma organizacdo que realiza o plangamento estratégico conta com uma serie de
vantagens, podendo ser citadas. o comportamento sinérgico das éreas funcionas, a
minimizacdo dos recursos e do tempo que sd0 dedicados a corrigir erros e decisdes, a
contribuicdo para a motivacdo de toda a equipe, a agilizacdo do processo decisorio, 0
desenvolvimento de um processo descentralizado de plangjamento, a obtencdo de melhores
resultados operacionais, a atencdo da organizagdo para as mudangas necessarias e agdes em
respostas a el as, a possibilidade de os gestores terem uma clara visdo do negocio.

Etapas do Plangamento Estratégico desenvolvidas pela Empresa XYZ: Em relacdo a
formulagdo das estratégias adotadas pela XY Z, foi desenvolvida pela empresa a SWOT, que
buscou conhecer (interna e externamente) o conjunto de fatores que influenciam na atuacéo da
empresa no mercado. A andlise do ambiente externo e interno foi orientada a partir da
definicdo de seu negdcio e de sua missao.

De acordo com a realidade descrita pelos entrevistados, houve muitas reunides para que cada
um dos gerentes reescrevesse a misséo, Visao e 0 negécio da empresa. Esses falas vao ao
encontro das opinides dos autores Mintzberg (2001), Tavares (2000), Kaplan e Norton (2001),
Hrebiniak (2008) quando destacam que a misséo da organizagdo representa o ponto de partida
que esclarece arazéo de ser da organizagéo.

No desdobramento do plangamento estratégico, a XY Z, devidamente assessorada por uma
empresa de consultoria, implantou indicadores através do painel de bordo para controlar e
acompanhar os resultados visando melhorias e revisdo das metas. Oliveira (2010 b) corrobora
esta idela quando destaca que o plangiamento estratégico ideal € 0 que se baseia no
diagnostico estratégico, na missdo da empresa, nos instrumentos prescritivos e quantitativos,
no controle e na avaliagdo. Em fungdo das novas metas, a empresa refez sua estrutura
organizacional e tragou novas diretrizes.

A empresa também realizou um levantamento de outras empresas para saber como conduziam
seu plang/amento estratégico - 0 que, para Tavares (2000), é util também como um guia para
gue as pessoas possam mudar seus velhos pressupostos. Ja para Oliveira (2010a), a andlise
interna deve tomar como perspectiva para comparacdo outras empresas do mesmo setor de
atuacdo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais. Por sua vez, em
funcdo das novas metas, a empresa refez sua estrutura organizacional e tragou novas
diretrizes.

Desta forma, pode-se perceber que a metodologia utilizada no processo de Plangamento
Estratégico na XY Z segue basicamente as etapas descritas pelos autores que nortearam este
estudo. Ou sga, a identificagdo, a estruturacdo, a decomposicdo e a andise da questéo
estratégica, seguidas pela formulacéo de estratégias e de suas alternativas, a reestruturacéo da
questdo estratégica, a tomada de decisdo e a agdo estratégica. Finalmente, o controle e
avaliacéo.

Porém, conforme os entrevistados, durante a implementacdo do PE na XYZ, foi percebida
claramente afatade interesse einiciativa, aém de apatia do corpo laboral. Neste sentido cabe
destacar que a participagcdo e o envolvimento dos funcioné&rios séo fundamentais para o
estabelecimento de uma cultura e um clima organizacional adequados em beneficio da
produtividade e alcance dos objetivos (LIMA; ALBANO 2002). Ja para Oliveira e Superti
(2002), a participacdo nos diversos niveis de decisdo contribui ndo s6 para a qualidade das
decisbes e da administracdo como também para satisfacdo e a motivacéo das pessoas.
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A falta de comprometimento do corpo labora da XY Z foi, em suma, caracterizada por atrasos
nos cumprimentos das tarefas, constantes faltas, rotatividade e baixa produtividade,
retardando consideravelmente as metas. Esse cendrio reflete a opinido de Oliveira (2010b)
quando destaca que auséncia do comprometimento interfere no atendimento aos objetivos
estratégicos, pois 0s integrantes exercem apenas as fungdes necessérias. Insatisfeitos com as
mudancas, tendem a aceitar qualquer proposta de emprego que consideram mais atraente,
ocasionando, desta maneira, a alta rotatividade.

Diante do exposto, cabe salientar que uma boa comunicagdo permite que 0s responsaveis pela
implementacdo de gestdo estratégica trabalhem sobre uma base comum uniformizando a
comunicacdo para todos os empregados. Ou sgja, responsaveis pela conducdo do processo de
gestéo estratégica deverdo estar atentos aos fatores que podem interferir nesse processo
(CARVALHO; SERAFIM, 1995; KOTLER, 2000; MARCHESI, 2005).

Acles corretivas adotadas pela empresa XYZ: Pode-se perceber que a empresa adotou
eventos buscando o maior envolvimento dos funcionarios, mas um gerente ressaltou que a
empresa precisaria oferecer beneficios diferenciados. Neste sentido, cabe destacar a
afirmativa de Kotter (2000) quando afirma que a falta de participacéo e envolvimento de
empregados € o reflexo da auséncia de gerenciamento e lideranca. Tavares (2010) corrobora
quando destaca que pessoas diferentes devem ser lideradas de maneiras diversas, pois seres
humanos n&o s&o administrados, mas liderados.

Percebe-se também que de acordo com os entrevistados o profissional de RH pode trazer
contribuigdes significativas no que tange a busca da participacdo e envolvimento dos
funcionarios com o PE. Sob esta perspectiva, foi possivel depreender que a reestruturagéo
organizacional implantando o RH era vista como crucial para consolidar o desenvolvimento
da empresa na consecucao dos objetivos estratégicos tragados.

Aqui cabe sdientar que Seiffert e Costa (2007) afirmam que uma estrutura organizada, a
adequada atribuicdo de papéis e responsabilidades, a priorizagdo de tarefas, a definicdo de
indicadores de desempenho sd0 organizados e adequados aos objetivos estabelecidos e
consolidados a0 modelo de negécio, cuja estratégia € o objeto do plangamento. Em
contrapartida, numa estrutura inadequada, faltam participacéo e envolvimento, porgue 0s
processos ndo fluem. Ou sgja, é necessario que a XYZ adote medidas para buscar a
participacéo e envolvimento dos funcionarios visando a execucao estratégica, sem 0s quais
esse se torna um trabalho exclusivo de um pequeno grupo de pessoas (OLIVEIRA 2010b).

Em busca de minimizar a auséncia de comprometimento dos funcionérios os respondentes
declararam que a empresa promoveu reunides, fez uso de agendas e quadros de aviso no
ambiente de trabalho. Havia a preocupacéo de descrever atodo instante aonde todos deveriam
chegar, mas, mesmo assim, alguns funcionarios ainda se mostravam descomprometidos e,
conforme a afirmaco abaixo, foram necessarias algumas tomadas drésti cas de deci s&o.

Uma das iniciativas da empresa foi colocar como metas no seu PE (até 2015) politicas de
incentivos por desempenho, sistema de avaliacdo e politica de recrutamento com vistas a
buscar maior comprometimento da equipe, porém estas iniciativas estavam condicionadas a
implantacdo do RH que ainda ndo estava operante quando da execucdo do PE. Na visdo de
Bastos e Brito (2002), sem a presenca de iniciativas tais como saario compativel,
reconhecimento, participacdo nos lucros, respeito, valorizacdo do trabaho, liberdade de
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pensamento e incentivo as sugestdes o funcionario ndo conseguiria se comprometer com a
empresa.Para Oliveira (2010b), Ulrich (1998) e Desser (1996), oferecer incentivo para os
colaboradores € uma das principais funcdes dos lideres, uma vez que eles devem motivar o
sentimento de pertenca com relagdo ao processo de execucdo do Plangjamento Estratégico.
Contudo é preciso cautela, haja vista que os incentivos devem estar vinculados aos objetivos
estratégicos e devem ser mensurados (TAVARES, 2010).

Para aumentar a aceitagdo da mudanca os gestores da mudanca precisam ouvir as sugestoes
dos funcionarios e dar atencdo aos seus conselhos. Segundo esses autores, a participacéo
neutraliza a resisténcia, conduz ao comprometimento e ndo simplesmente a aprovacdo .
Durant (1999), porém, enfatiza que a organizacao deve reconhecer e recompensar empregados
gue percebem e se empenham nos novos comportamentos e, em seguida, torna-se necessario
eliminar todos 0s processos associados aos antigos metodos.

De modo geral, considerando o método citado por Kotter (2000) sobre a necessidade de
estabelecer um senso de urgéncia, a criagdo de uma coalizdo administrativa, o investimento
em empowerment e o estabelecimento de novos métodos na cultura, observa-se pelos relatos
gue muito ainda pode ser feito pela empresa.

Percebe-se que os gerentes e direcdo passaram a considerar a logica do relacionamento
empresa/lempregados, criando um canal de comunicacéo, colocando todos lado alado em uma
missdo continua de crescimento e evolucdo, que abrange individuos e organizagdo. Diante
disto, pode-se dizer que as iniciativas descritas v8o ao encontro das consideracoes e
entendimentos dos autores discutidos neste estudo quando ressaltam que empresas precisam
tornar-se capazes de se comunicar com seus funcionérios por meio de agdes integradas em um
programa de comunicagdo interna a fim de manté-los informados sobre os verdadeiros
objetivos a mudanca e motiva-los a se comprometerem com a nova postura da empresa, uma
Vez que 0 pior erro que uma empresa pode fazer € ndo comunicar aos trabalhadores quando
implementar programas de mudanca (DURANT, 1999; KOTTER 2000; MATOS, 2004;
BRUN, 2008).

Cabe ressaltar que a comunicacdo se mostra um dos pontos mais essenciais No processo de
implantagdo do Planejamento Estratégico, pois se apenas a clpula estiver ciente dele, sem
comunicélo aos outros, ele ndo tem como funcionar. Sem a comunicagéo do Plangjamento
Estratégico a toda a empresa, seus membros tenderdo a trabalhar de forma fragmentada, sem
visar 0s mesmos objetivos globais da organizacdo, os quais precisam do empenho coletivo
para que tenham éxito.

5. Consideracdes Finais

Conforme as respostas obtidas nas entrevistas, a empresa tinha como fatores motivadores para
adotar o Plangjamento Estratégico a busca da melhoria de gestéo, foco de atuacéo para longo
prazo e competitividade. Observou-se que as etapas adotadas em seu PE eram condizentes
com as etapas discutidas pelos autores. Contudo, o desenvolvimento do trabalho levou a
constatacdo de que a auséncia de participagdo, envolvimento e comprometimento, a
comunicacdo deficiente e a resisténcia as mudangas por parte dos funcionarios foram os
fatores que interferiram negativamente no processo de implementacdo. Desta maneira, na
visdo dos gestores e da diretora, os desafios em relacdo aos funcionarios se mostraram
cruciais para o éxito da execucao do Plangjamento Estratégico naempresa XY Z.
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Embora a empresa tenha tragado em seu planejamento especificas metas até 2015 para seu
patrimdnio humano, foi possivel perceber nas entrevistas que o RH ainda néo estava atuante
quando da implementacdo do PE na empresa. Diante das dificuldades encontradas na
execucdo do processo, foi possivel perceber que os gerentes buscaram atenua-las adotando
algumas acdes corretivas, mas percebe-se que muito ainda pode ser feito.

Uma das premissas discutidas pelos autores € que para uma estratégia funcionar os
funcionérios precisam estar envolvidos no processo de implementacdo e comprometidos com
aexecucdo das atividades. Ao mesmo tempo, 0s gestores precisam repassar as estratégias para
seus funcionéarios de modo que elas sgjam percebidas como reais, alcancaveis e aplicaveis.

A literatura revisada generaliza um possivel modelo para orientar as decisdes da execucéo: o
entendimento geral de como a criagdo da estratégia afeta sua execugdo, o gerenciamento das
mudancas de forma efetiva. Inclui-se as mudancas culturais, o entendimento do poder ou de
sua influéncia e seu uso para o0 sucesso da execucao. Ainda, o desenvolvimento de estruturas
organizacionais que estimulem o compartilhamento das informagdes, a coordenacéo e uma
clara definicdo de responsabilidades. Segue-se o desenvolvimento de controles efetivos, a
criacdo de uma cultura de suporte a execucdo e, finamente, a aplicacéo da lideranca com viés
para a execugao.

Como as organizagdes sdo formadas por pessoas, a adequacdo dos funcionarios da XYZ ao
atendimento do PE e a seus gjustes tende a ser o fio que alinhavara a possibilidade de sucesso
na execugdo em diregdo ao crescimento e estabilidade da empresa.

Os resultados da pesquisa trazem contribuicbes tanto para a academia quanto para as
organizagOes brasileiras que querem ou precisam iniciar um processo de implantagdo de
plangamento estratégico. Na vertente académica, a pesquisa contribui para aumentar a
disponibilidade de estudos que discutam as dificuldades na implementacéo de plang amentos
estratégicos nas organizacOes brasileiras, matéria restrita na literatura, o que evidencia que os
desafios associados ao citado processo ainda precisam ser mais discutidos. Para as
organizacOes, 0 estudo pode auxiliar aidentificar os principais problemas que afloram durante
0 processo de execucdo do PE e a evidenciar as principais demandas e habilidades requeridas
em suaimplantacéo.
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