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RESUMO

Mercado globalizado, reequilibrio das for¢gas econdmicas mundiais e abundéancia e
acessibilidade da informacdo sao caracteristicas do cenario macroeconémico atual,
um ambiente de intensa concorréncia também para as organizag¢des brasileiras. No
presente trabalho o objetivo foi analisar a experiéncia de uma industria de
embalagens de aluminio situada em Contagem/MG no que tange aos fatores
intervenientes no processo de implementacao do seu Planejamento Estratégico a
partir da visdo dos seus gestores. Foi realizada pesquisa de natureza exploratéria e
abordagem qualitativa, envolvendo entrevistas com os gestores e a diretora da
referida empresa. Observou-se que a motivacdo do Planejamento Estratégico na
empresa foi a busca de melhoria da gestao bem como o desenvolvimento do foco no
longo prazo e no enfrentamento da competitividade. O Planejamento Estratégico
adotado na empresa envolveu a formulacédo das diretrizes da empresa, a elaboracao
da SWOT, traduzida pelas forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades, o
benchmarking, a formulacdo de metas até 2015 e os acordos de desempenho,
etapas comuns as discutidas pelos autores citados no referencial teérico do estudo.
Constatou-se que os principais fatores que afetaram a implementacdo do PE da
empresa foram auséncia de participacdo, envolvimento, comprometimento,
capacitacao dos funcionarios, bem como resisténcia as mudangas e comunicacao
deficiente. Adicionalmente, a empresa adotou iniciativas visando atenuar as
resisténcias dos funcionarios, que afetavam a execugcdo do planejamento.
Constatou-se que a empresa ainda nao havia implantado seu departamento de
recursos humanos com vistas ao provimento de pessoal, treinamento, avaliagao,
recompensas, estrutura e a implementacdo de comunicacao adequada, fato que se
mostrou impactante na condug¢do do processo. Entre as limitagdes do presente
estudo, destaca-se que ele se baseou apenas em industria de aluminio da cidade de
Contagem e somente pela 6tica dos seus gestores e diretora, limitando a
capacidade de generalizacdo. Além disto, em seu PE a empresa ndo considerou a
possibilidade de aceite ou de eventuais resisténcias as novas estratégias que seriam
implementadas em seu planejamento. Este foi, na visdo da autora, o maior
dificultador na implementacao. Assim, pesquisas futuras devem visualizar como foi a
abordagem de planejamentos estratégicos com relagdo ao patriménio humano e
suas adequacdes as mudancas planejadas.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico. Implementacdo do Planejamento
Estratégico. Recursos Humanos.



ABSTRACT

Globalized market, rebalancing of global economic forces and abundance and
accessibility of information are current macroeconomic scenario features, an
environment of intense competition for the Brazilian organizations. In the present
text, the objective was to analyze the experience of an industry of aluminum
packaging based in Contagem/MG with respect to the intervening factors in the
process of implementation of its strategic planning from their managers' point-of-
view. It was held an exploratory nature and qualitative approach research, involving
interviews with the company's managers and the director. It was observed that the
motivation of strategic planning in the enterprise was the search for improved
management as well as the focus on long-term development and on competitiveness
confrontation. The strategic plan (PE) adopted in the company involved the
formulation of company guidelines, the preparation of the SWOT, translated by
strengths, weaknesses, threats and opportunities, the benchmarking, the formulation
of goals until 2015 and the performance agreements, common steps to discussed by
authors cited in the theoretical framework of the study. One had noted that the main
factors which affected the implementation of PE were the absence of participation,
involvement, commitment, training of employees, as well as resistance to changes
and poor communication. Additionally, the company has adopted initiatives aimed at
alleviating the resistance of employees, which affected the implementation of
planning. It was found that the company had not yet deployed its human resources
department with a view to the provision of personnel, their training, evaluation,
rewards, structure and the implementation of proper communication, a fact that
proved impactful in driving the process. Among the limitations of this study, one had
noted that it had relied only on aluminum industry of Contagem city and count only by
their managers and director optical, limiting the ability of generalization. In its PE, the
organization had not considered the possibility of acceptance or any resistance to
new strategies which would be implemented in its planning. This was, in the author
point-of-view, the most complicated factor in the implementation. Thus, future
research should show how was the strategic planning approach in relation to human
heritage and its adaptations to the planned changes.

Keywords: Strategic Planning. Strategic planning implementation. Human
Resources.
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1 INTRODUCAO

A continua busca das organizacbes em se tornarem mais atrativas em seus
mercados, estabelecendo objetivos e politicas e desenvolvendo acbes que as
possibilitem conhecerem-se melhor e ao ambiente de negécios no qual atuam,

motiva a evolucao observavel na estratégia empresarial ao longo do tempo.

O advento dos modelos de planejamento estratégico, observado principalmente a
partir da década de 1970, acarretou sua gradual adocao pelas organizagdes, em
detrimento dos modelos eminentemente quantitativos do periodo do poés-guerra.
Houve preponderancia quanto a definicdo de objetivos e estratégias, a avaliacéo
critica de forcas e fraquezas das organizagdbes, bem como a analise de

oportunidades e ameacas frente ao mercado.

Nesse sentido, pode-se dizer que o Japao do pds-guerra foi um exemplo de
planejamentos estratégicos. Sua expansdo foi impulsionada pelo investimento da
industria privada em novas fabricas e equipamentos por meio do 'sistema de
producgao prioritaria' para o carvao e o ago, tornando as industrias japonesas mais
competitivas no mercado mundial (PYLE, 2007). Nos anos 1980, o Japao superou
os EUA como lider no setor bancario, tecnolégico e de manufaturas e assumiu nova
fase de politica externa, diferenciando-se por um posicionamento mais afirmativo e
um aumento de sua independéncia em varias questdes. Entre abril de 1986 e margo
de 1991, o Japéao tornou-se a maior nagcdo credora mundial e seus investimentos
externos somaram US$227,2 bilhdes. Industrias japonesas foram criadas na
América do Norte, Europa e outras partes da Asia (MICHIE; SMITH, 1995).

Essa adaptacdo da organizacdo ao ambiente, definida por Morgan (1996) como
'teoria da contingéncia’', fundamenta-se no entendimento de que ndo ha nada
absoluto nas organizacdes representado pela relacéo “se... entao”, em oposicao as
teorias anteriores, do tipo “causa... efeito”. Esse enfoque revolucionario, que
remonta aos anos de 1970, influenciou decisivamente as ideias de estratégia,
momento em que se passou a considerar que O sucesso ocorreria quando a
empresa ajustasse sua estratégia e sua potencialidade interna a turbuléncia do
ambiente externo. Desde entdo, o planejamento estratégico passou a condicionar a
selegcdo de modelos e ferramentas de andlise ao estudo prévio do ambiente de
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negécios e nao somente da estrutura organizacional, para entdo definir uma
estratégia coerente com as potencialidades da organizacdo e as restricbes e

condicionantes impostas pelo mercado.

Desde entdo, as metodologias classicas de planejamento estratégico passaram a
ser largamente utilizadas como multiplicadoras de competéncias. Internamente, as
escolhas administrativas, coletivas e negociadas, a priorizacdo de objetivos, as
estratégias e a formulacdo e implantacdo de planos de agdo constituiram-se em
metas comuns a todos 0os membros da organizac¢do, desde os acionistas, passando

pelo grupo gestor até o ‘chao de fabrica’.

Aléem disso, diante de forte concorréncia, do mercado instavel e da necessidade de
maximizar os lucros, os gestores estdo sempre na busca de ferramentas que Ihes
proporcionem otimizagdo de seus recursos e melhor aproveitamento de
oportunidades de crescimento de suas empresas (ATAMANCZUK; KOVALESKI,
2006).

Entende-se que a administracao estratégica ndo seja um ponto de chegada, mas um
processo dependente de um planejamento adequado e que envolve todos o0s
aspectos da empresa: fisicos, culturais, aspectos internos e ambientais. Esses
fatores sdo considerados dentro de metodologias que oferecem um passo-a-passo,
com delimitagédo de critérios de analise para tomada de decisoes.

As empresas de todos os portes esforcam-se para sobreviver no mercado e muitas
delas ndo conseguem analisar corretamente seu ambiente interno e externo e
também nao dao muita importancia ao estudo que mostra o grau de atratividade
existente no setor em que se encontram. Pela experiéncia profissional da autora,
tem-se percebido que os gestores procuram encontrar alternativas estratégicas para
solucionar problemas da melhor forma possivel, mas, ao mesmo tempo, sabe-se que
ndo necessarias ferramentas de planejamento eficientes que viabilizem a

consecucao desses objetivos.

A situacao vivida atualmente por todas as empresas é a comprovagdo que a
globalizagdo ndo uma questao apenas para empresas de grande porte, a crise
financeira global iniciada em 2007 e com seu apice no segundo semestre de 2008

provocou uma turbuléncia em toda a economia mundial. Isso remete as empresas a
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um grande questionamento, pois ndo é possivel prever todas as mudancas no
mercado (principalmente no ambito global), mas é possivel planejar e controlar,

manter o foco nos objetivos da empresa.

Segundo Oliveira (2010b), o planejamento corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas para a situacdo em que o futuro tende a
ser diferente do passado ou do presente.

Apesar de ja estar nitido o caminho percorrido em torno das fases de formulagao da
administracdo estratégica, € necessario evidenciar que nem tudo € simples na
elaboracdo de um planejamento estratégico. E preciso compreender que, antes de
mais nada, a administracao estratégica atua sobre ou sofre a influéncia da cultura
empresarial, envolvendo mudancas profundas que contribuem para certos efeitos
negativos, como a extingdo de determinadas empresas. O desejo de modernizar as
empresas conduz a adogao de processos de gestdo que ainda nao tiveram tempo

de aplicacéo e experimentacao administrativa.

s

E preciso, pois, ndo descuidar-se dos obstaculos oferecidos a implementacdao do
planejamento estratégico, inclusive porque ele podera provocar conflito de
mentalidades, entre 0 hoje e o amanha, como também representa uma transicao
entre duas visbes de mundo, que vao afetar evidentemente as ideologias

administrativas e as crengas dos seus executores.

Sendo assim, justifica-se a preocupacdao com a implementagdo do planejamento
estratégico que, segundo Certo (2003), € uma parte importante da administracao
estratégica e frequentemente negligenciada. Kaplan e Norton (1997) estimam que
70% das estratégias falham por terem sido mal concebidas ou por serem estratégias
‘erradas’, mas por terem sido mal executadas. Para Hrebiniak (2008), embora a
execucao seja essencial para o sucesso estratégico, fazer a estratégia funcionar
constitui um grande desafio. Uma série de fatores habituais — que inclui politicas,

inércias e resisténcia a mudancgas — pode dificultar o sucesso da execugéao.

Dado o acima exposto, proporcionando uma visdo ampla do tema, pode ser
estabelecida a pergunta que norteou o desenvolvimento da pesquisa:
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Tomando-se como base uma industria de aluminio de médio porte, quais fatores
interferiram negativa ou positivamente na implementacdo do planejamento

estratégico sob a ética dos seus gestores?

Cabe informar que a empresa sob andlise foi fundada em 1986 por dois
empreendedores que, ao longo do tempo, conseguiram fazer dela uma organizacao
de sucesso no setor de embalagens de aluminio. Entretanto, a velocidade das
mudancas, as exigéncias dos clientes, o alto nivel de complexidade no ambiente de
trabalho e a necessidade de compatibilizar desempenho com objetivos
organizacionais levaram-na a realinhar suas praticas de gestao e suas estratégias,
exigindo também dos trabalhadores competéncias que vao além da simples
execucao de tarefas.

Nesse sentido, Rocha (2001) afirma que a nova realidade, caracterizada pela alta
competitividade, impulsionada principalmente pelo fenémeno da globalizacao,
passou a apontar para o desenvolvimento e utilizacdo de novos modelos de gestao
visando o cliente, a competitividade e o mercado.

O marco tedrico deste trabalho se situa em 2000 por meio de entendimentos de
Kotter (2000), Tavares (2000), Mintzberg e Quinn (2001), Kaplan e Norton (2001),
Kim e Mauborgne (2005), Hrebiniak (2008), Certo e Peter (2010) e Oliveira
(2010a;b). Esse marco foi importante porque representa, para a autora, a época em
que foram analisadas, com maior énfase, as novas realidades das empresas,
intensamente submetidas ao aumento da competitividade e envolvidas com muitos
desenvolvimentos tecnolégicos e, por consequéncia, com novas abordagens e

experiéncias sobre estratégias organizacionais.

A autora atuou no Planejamento Estratégico de uma industria mineira de médio
porte, doravante denominada ficticiamente ALUM, e enfrentou muitas dificuldades, o
que a motivou a desenvolver este estudo.

Tavares (2000) observa que cada estratégia implica qualificagcdes e exigéncias
diferentes para seu sucesso, € este resulta das diferencas do modelo
organizacional, dos padrdes diversos de investimentos e dos tipos diferentes de
liderancas e culturas de aprendizagem. Para que os esforcos resultantes de

estratégias sejam bem-sucedidos, precisam ser consistentes com a natureza das
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mudancas ocorridas no ambiente. Na visdo de Montenegro (1988), planejar
estrategicamente significa analisar as estruturas (empresarial, gerencial e

informacional) de modo a adequé-las aos desafios do cenario a ser buscado.

Esta pesquisa pode trazer como resultado informacdes sobre como uma empresa do
ramo de aluminio elaborou suas estratégias corporativas, quais aspectos foram mais
relevantes na criacdo das suas vantagens competitivas e quais suas dificuldades na

implementag&o de seu planejamento.

A relevancia académica se refere ao fato de que, na visdo tedrica, apesar das
inUmeras contribuicdes de autores, muitos questionamentos existem sobre qual
seria um modelo de planejamento estratégico que leve a implementagdes com

menor numero de fatores dificultadores e com maior indices de sucesso.

Como pouco se estudou sobre esse assunto em territério 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 sao executadas
com éxito, concluindo que o verdadeiro problema nido é a ma estratégia e sim a ma

execucgao.

Para a empresa estudada, esta pesquisa pode trazer-lhe maior conhecimento sobre
os ajustes de implementacdo de suas estratégias e auxilia-la na identificacao de
oportunidades de melhorias, uma vez que, como organizacdo que atua em setores

competitivos, apenas sobrevive quando compete com exceléncia.

Definiu-se como objetivo geral avaliar a experiéncia de uma industria mineira de
médio porte no que tange aos fatores que interferiram de maneira negativa na
implementacéo do seu Planejamento Estratégico.

Para essa consecugao, tornou-se necessario:

o Apresentar os antecedentes da organizacado que orientou a elaboracéo de seu
planejamento estratégico;

o Descrever as etapas do processo do PE adotado pela empresa;

o Levantar as dificuldades da empresa na implementacao do seu Planejamento
Estratégico;

o Analisar como a empresa tem lidado com as dificuldades.
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A estrutura do trabalho foi estabelecida em cinco capitulos: O primeiro fornece uma

visdo geral do tema, objetivos e a justificativa para seu desenvolvimento.

O segundo capitulo € o Referencial Teédrico, que se concentra no estudo sobre o
Planejamento Estratégico, os principais conceitos, importancia, etapas do processo
de elaboracgao e as dificuldades relacionadas a implementagao de um Planejamento
Estratégico.

O terceiro capitulo apresenta o percurso metodoldgico utilizado para responder ao
problema de pesquisa e atingir os objetivos.

No capitulo quatro é feita a apresentacdo dos resultados das entrevistas e
demonstrada a forma como se desenvolveu o processo de Planejamento Estratégico
(PE) na pratica. Em seguida é apresentada a discussao dos resultados a luz da
teoria desenvolvida no segundo capitulo.

O quinto capitulo apresenta as consideracoes finais, implicagdes, limitacbes e
sugestdes para futuras pesquisas.

As referéncias e o Apéndice A (roteiro da entrevista) finalizam o trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os entendimentos da literatura sobre conceitos e
importdncia de um planejamento estratégico, o processo de formulacdes
estratégicas, consideragcdes sobre a implementacdo de um planejamento
estratégico, as dificuldades a ele relacionadas e os modos de como lidar com as

dificuldades encontradas.

Pode-se dizer que o curso da histéria delineou muitas variacbes nas caracteristicas
sociais, nas visbes do sentido da vida e nos estilos e filosofias nacionais de
organizacao e administracdo (MORGAN, 1996), o que talvez tenha interferido nos
conflitos da implementacdo do Planejamento Estratégico em empresas. Neste
referencial tedrico a autora se voltou especialmente para os posicionamentos dos
seguintes autores: Kotter (2000), Tavares (2000), Kim e Mauborgne (2005),
Hrebiniak (2008), Certo e Peter (2010) e Oliveira (2010a;b).

Para Fishmann (1991) a implementagao é inerente a administragéo, pois se constitui
uma etapa na qual se da ou ndo a conversao do planejado em realidade. Como tal,
apresenta-se usualmente como um momento de tensdo, uma vez que em geral as
aspiracoes suplantam as capacidades e disponibilidades de recursos. Essa tenséo
torna-se maior sempre que as aspiracoes, traduzidas em planos, voltam-se para a

introducao de inovagdes que representam mudangas organizacionais relevantes.

2.1 Conceitos e importancia de um planejamento estratégico

Cronologicamente, o planejamento estratégico tem sido considerado de maneiras
diversas. Na década de 1960, como a “determinacdo das metas e dos objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa e a adocao de cursos de acao e a alocacao
dos recursos necessarios para realizar essas metas” (CHANDLER, 1962, p.13). Uma
década adiante, como um padrao de objetivos, propdsitos ou metas e as principais
politicas e planos para alcancar essas metas, formuladas de forma a definir em que
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negécio a empresa atua ou deveria atuar, e o tipo de empresa que ela deveria ser
(ANDREWS, 1971; 2001).

Esclarecendo esses parametros considerados por Andrews, Steiner (1979) afirmou
ser ele um processo estabelecido em cinco dimensdes: (1) assunto abordado
(relacionado a departamentos da empresa); (2) elementos (propdsitos, objetivos,
estratégias, politicas, normas, procedimentos, orcamentos); (3) tempo (curto, médio
ou em longo prazo); (4) unidades de negécio; e (5) caracteristicas (complexidade e
qualidade relacionadas a planejamento estratégico ou tatico, publico ou
confidencial). Contudo, esse processo de cinco dimensdes ainda néo refletia todos
0s parametros necessarios, pois as etapas nao poderiam ser efetivamente

delineadas.

Na década de 1980, o planejamento estratégico era entendido como o que
determinava o contexto referencial para as atividades de negdcios de uma empresa
e estabelecia as diretrizes para coordenar essas atividades, de forma que a empresa
pudesse lidar com o ambiente externo mutante e exercer influéncia sobre ele. A
estratégia articulava o ambiente preferido da empresa e o tipo de organizacao que
ela estava lutando para ser (ITAMI; ROEHL, 1987). Na década seguinte e de forma
complementar, Nakagawa (1995) o conceituou como um processo logico e
sistematico com objetivos futuros e com tomadas de decisdo no presente, iniciado
com a avaliacdo da situacao da empresa e comparando com seus resultados do

passado.

Visualizando o ambiente, Day e Reibstein (1999, p.59) definiram o planejamento
estratégico como a “busca de vantagem competitiva sobre os concorrentes”, foco
similar ao de Tavares (2000, p.147), para quem esse é um “processo de formulacao
e implementacao de estratégias para aproveitar as oportunidades e neutralizar as

ameacas ambientais”.

Voltando-se para o interior da organizacéo, em sua obra 'O processo da estratégia’,
Mintzberg e Quinn (2001, p.21) o conceituaram como uma “sequéncia passo-a-
passo das acdes necessarias para atingir os principais objetivos, expressando como
esses serdo alcancados dentro dos limites impostos pelas politicas”,
complementados por Hunger e Wheelen (2002): plano mestre abrangente que

estabelece como a empresa ird alcancar sua missao e seus objetivos.
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Ja Oliveira (2010b), associando os ambientes externo e interno, considera o
planejamento estratégico a melhor forma que a direcdo da empresa utiliza para
interagir com os fatores externos. Estes sdo considerados nao controlaveis,
demandam prazo de atuacdo mais longo, amplo, com riscos maiores, atividades
mais finalisticas e com flexibilidade menor, bem diferente quando comparado aos
tipos de planejamentos tatico e operacional. Segundo o autor, os elementos
necessarios para se realizar o planejamento estratégico sao: diagndstico estratégico,

missao da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, controle e avaliacao.

Como bem afirmam Mintzberg e Quinn (2001, p.xii), ndo existe um melhor caminho
para a criacao de uma estratégia como também inexiste um melhor caminho para o
direcionamento das organizacbes, porque formas bem diferentes funcionam em
contextos particulares. Nesse sentido, “o0 perigo real reside no uso de solugcdes
acomodadas para uma realidade em nuances, nao na abertura de perspectivas para
interpretacdes diferentes”.

Corroborando esse entendimento, Carlomagno e Bruhn (2005, p.3) afirmam que
para sobreviver e crescer, as organizacbes devem ser diferentes e dinamicas,
proverem novos valores ao mercado por meio da criagdo e utilizacdo de novas
ideias que alterem o padrao das expectativas. “A estratégia é muito importante [...],
deve originar-se no interior das organizagcdes, reunindo criadores e

implementadores”.

A literatura eventualmente apresenta capitulos separados para formulacdo e
implementacao de estratégias, como se esta se seguisse aguela em uma seqiéncia
l6gica e pré-estabelecida, fundamentada em estruturas organizacionais e sistemas
de controle. Entretanto, alguns autores defendem que elas estejam interligadas
como processos interativos complexos em que politicas, valores, cultura
organizacional e estilos de administracdo determinam ou impdéem determinadas

aclOes estratégicas com a finalidade de influenciar os resultados.

Nesse sentido, cabe retomar entendimentos de Morgan (1996, p.13) quanto a
interpretacdo de que as organizacdes constituem "organismos vivos, cérebros,
culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxos e transformacdes e [...]

instrumentos de dominacgao".
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Pode-se afirmar que um planejamento estratégico, quando bem utilizado,

proporciona uma série de vantagens para a empresa como um todo.

Embora possa parecer 6bvia e alguns possam entender a lista abaixo como extensa,
merecendo ser resumida, Oliveira (2010b) a considera de relevancia, pois fornece
um cenario completo de resultados: (a) identifica areas que exigem decisdes e
garante que a devida atencao lhes seja dispensada, tendo em vista os resultados
esperados; (b) estabelece um fluxo mais rigido de informacdes importantes para os
tomadores de decisdes e que sejam as mais adequadas para o processo estratégico
da empresa; (c) facilita a mudanca organizacional durante a execucédo dos planos
estabelecidos, sendo que isso ocorre por meio de uma comunicagdo aprimorada e
adequada; (d) procura o envolvimento de varios profissionais da empresa para com
0s objetivos, desafios e metas por meio do direcionamento de esforcos; (e) facilita e
agiliza o processo de tomada de decisdes; (f) facilita a alocacdo dos recursos da
empresa; (g) possibilita maior consenso, compromisso e consisténcia entre os
profissionais da empresa; (h) cria alternativas administrativas; (i) possibilita o
comportamento sinérgico das varias unidades organizacionais da empresa; (j)
possibilita a empresa manter maior interacdo com o ambiente; (k) incentiva e facilita
a funcdo de direcdo na empresa; () transforma as organizacbes reativas em
organizacodes proativas e, em situagdes otimizadas, em organizagdes interativas; (m)
facilita e desenvolve um processo descentralizado de decisdo na empresa; (n) cria
situacdes em que o0s executivos se sentem obrigados a se afastar das atividades
rotineiras; (0) Incentiva a utilizacdo de modelos organizacionais adequados aos
diversos contextos ambientais atuais e futuros; (p) orienta o desenvolvimento dos
planejamentos taticos e operacionais; e (q) fortalece e agiliza o processo

orcamentario.

Conceituados os termos utilizados no estudo, identificada a importancia da
estratégia e a de um planejamento estratégico, o proximo item aborda os processos
de formulagéo de estratégia na visédo de Mintzberg e Quinn (2001), Kaplan e Norton
(2001), Oliveira (2010a;b), Certo e Peter (2010) e Tavares (2000).
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2.2 O processo de formulacao de estratégias na visao dos autores

Ha trés décadas, Quinn (1980) ja conceituava o que deveria se constituir um
planejamento estratégico por meio dos seguintes termos: estratégia, objetivos ou
metas, politicas, programas, taticas e planos operacionais:

» Estratégia — plano ou padrao que integra as principais politicas, objetivos, metas e
acdes da organizacao, que, bem elaborada, pode assegurar a melhor alocacao de
recursos em antecipagao aos movimentos dos concorrentes;

» Objetivos ou Metas — resultados a serem alcancados em determinado periodo de
tempo;

» Politicas — decisdes contingenciais que reduzem os conflitos na definicao dos
objetivos;

* Programas — sequéncia de passos das acoes necessdrias para alcancar o0s
objetivos;

« Taticas — planos que funcionam no médio prazo, permitindo realinhamentos para
imediata obtencao de objetivos limitados;

* Planos operacionais — desdobramentos das taticas e com foco na tarefa ou

atividade, além de ocorrer em curto prazo.

Conforme Mintzberg et al. (2000), ha diferentes visdes de estratégia, mas podem ser
encontradas areas gerais de concordancia entre pratica e teoria, tais como (a) a
estratégia diz respeito tanto a organizacado como ao ambiente; (b) a esséncia da
estratégia é complexa; (c) a estratégia afeta o bem-estar da organizacao; (d) envolve
questbes tanto de conteudo como de processo; (e) as estratégias existem em
diferentes niveis; e (f) envolve varios processos de pensamento. Assim sendo, sua

disciplina é, também, um campo amplo e complexo, conforme abaixo:

A formacao da estratégia é um designio arbitrario, uma visao intuitiva e um
aprendizado intuitivo. Ela envolve transformagdo e também perpetuacgéo.
Deve envolver cognigao individual e integracdo social, cooperagéo e conflito.
Ela tem de incluir andlise antes e programag¢do depois, bem como
negociacao durante; e isso precisa ser em resposta aquele que pode ser um
ambiente exigente (MINTZBERG et al., 2000, p. 274).

Na década de 1970 os professores Kenneth Andrews e Roland Christensen, da
Harvard Business School, desenvolveram um processo de avaliagdo dos ambientes
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interno e externo que denominaram ‘andlise SWOT’', amplamente utilizado desde
entdo (FIG.1). Entretanto, Tarapanoff (2001, p.209) afirma que essa ideia da analise
SWOT ja era utilizada ha mais de dois mil anos e cita um conselho de Sun Tzu em
500 a.C: "Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as

oportunidades e proteja-se contra as ameacas".

[ Avaliacao externa ] [ Avaliacao externa ]
Ameagcas e oportunidades Forgas e fraquezas da
no ambiente organizagéo

Fatores-chave
de sucesso

Competéncias
distintivas

Criacao da
estratégia

[ Responsabilidade Social ] : ﬂ \Q[ Valores gerenciais ]

[ Avaliacdo e escolha da estratégia }

]

[ Implementacao da estratégia ]

Figura 1 — Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: MINTZBERG et al., 2000.

Para Mintzberg et al. (2000), o processo do planejamento estratégico é similar ao de
Tavares (2000), Kaplan e Norton (2001), Oliveira (2010a;b), Certo e Peter (2010),
mas incluem a ‘responsabilidade social’. Para os autores, fatores externos as
empresas passaram a influenciar a definicdo de padrbes e praticas de atuacéo
organizacional e esse ambiente dindmico criou novas exigéncias as empresas,

fazendo com que se modificassem objetivos, propositos e métodos organizacionais,

' Acronimo de Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats).
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tornando-os mais consistentes com as expectativas da sociedade. Essas
transformacdées comecaram a apontar para estratégias que visariam manter um
didlogo constante e transparente com a sociedade, de modo a garantir a
legitimidade, o crescimento e a sustentabilidade organizacional.

O processo de planejamento estratégico, na visdo de Oliveira (2010a), pode ser
iniciado pela definicdo da visdo da empresa, que corresponde aos limites que o0s
principais responsaveis conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla. Nesta etapa, podem ser identificadas as
expectativas dos acionistas, conselheiros e executivos, porque a visdo delineia o
planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado. Em seguida, séo
estabelecidos os valores que representam, principalmente, os principios e as
questdes éticas que a empresa deve respeitar e consolidar ao longo do tempo e que
tenham forte influéncia no modelo de gestao organizacional. Complementarmente, e
a mais importante, é a identificacdo da missdo da empresa, sua razao de ser, que

define seu posicionamento estratégico (OLIVEIRA, 2010a).

Além do acima exposto, Oliveira (2010a, p.69) afirma que nenhum planejamento
estratégico ou nenhuma administracao estratégica tera sustentacao se os executivos
responsaveis pelas macrodecisbes organizacionais nao tiverem um pensamento
estratégico e uma nogao exata do diagnostico da empresa quanto a analise de seus
ambientes externo e interno (analise SWOT) que segundo o autor, “os pontos fortes
e fracos compde a andlise interna da empresa, enquanto as oportunidades €

ameacas compode a analise externa”.

Esse tipo de raciocinio estratégico pressupde um sexto sentido por parte de alguns
executivos, o que os diferencia de outros, gerando decisdes mais acertadas. Nesse
sentido, um benchmarking ajuda a redirecionar o foco do planejamento estratégico
para a criacao de valor, melhorando, assim, a qualidade das proje¢des. Para Oliveira
(2010b), o benchmarking € um processo que permite analisar outras empresas do
mercado, incluindo o aprendizado que estas empresas fazem de melhor. Ou seja,
esta ferramenta centra-se na procura de pontos de referéncia que visam adaptar as

melhores praticas do processo a mentalidade e cultura da organizagéo.

As empresas devem consolidar todas as partes do processo de planejamento
estratégico, pois a falta de qualquer uma delas pode criar determinados problemas
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no processo de mudancga planejada para a nova situacao. Assim, se faltar a visédo, a
empresa esta em uma situacao confusa; se faltarem valores e politicas, pode estar
em uma situacao corruptivel; se faltar missdo ou estratégia, esta numa situacao
dispersa; se faltar acompanhamento e avaliagdo, esta em uma situacao de duvida; e
se faltar objetivo, estd sem foco (OLIVEIRA, 2010a).

O pensamento estratégico é adquirido ao longo do tempo, sempre com a visao
aberta e abrangente da empresa e de seu ambiente, com o0 apoio de uma equipe
eficiente e eficaz, de uma estrutura organizacional bem delineada e de um sistema
de informagbes adequado. Para ter validade, o pensamento estratégico deve ter

como sustentagdo um processo estruturado e anteriormente implementado (FIG.2).

~_FASE| ~ ' FASE Il
Identificacdo uragéo
/' da questdo | da questao |
estratégica estratégica
FASE | -
ontrole e |

\ Avali

. ‘ FASE IV .

{ estratégica Andlise da
FASE Vi ‘ que
_ = estrategica

séo \ _
estratégica | .
Formulagao de
Reestruturacao | estratégias ‘
- da questao ‘ alternativas
estraté FASE V

FASE IlI

Decomposicao
da questao
Estratégica

FASE VII ‘\/ _

FASE VI

Figura 2 — Esquema do pensamento estratégico
Fonte: OLIVEIRA, 2010a, p.91.

Assim, conforme a Figura 2, o esquema do pensamento estratégico é pautado pelas

seguintes fases:

FASE | Identificacdo da questao estratégica: neste momento, estando ligado as
coisas que estdo acontecendo, o executivo identifica determinada
situacao, aspecto ou evento que a empresa deve considerar ou, pelo

menos, analisar sua validade;
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FASE Il

FASE IV

FASE V

FASE VI

FASE VII

FASE VIl

FASE IX
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Estruturacdo da questao estratégica: este aspecto corresponde a fazer
0 enquadramento e a interligacdo rapida e simplificada com fatores e
subfatores anteriormente identificados e estudados nas analises interna
e externa da empresa;

Decomposicdo da questdo estratégica: corresponde a uma analise
sistémica e global sobre a questdo estratégica identificada, inclusive
para que o0 executivo possa avaliar o nivel de conhecimento que a
empresa tem sobre 0 assunto;

Anadlise da questio estratégica. este momento corresponde,
normalmente, a uma andlise interativa que considera os aspectos
externos da empresa que estao correlacionados a questao estratégica
considerada, bem como a identificagdo de existéncia de sinergias com
outras questdes estratégicas anteriormente identificadas, ou mesmo
questdes potenciais quanto a ocorréncia;

Formulag&o de estratégias e de suas alternativas: o executivo formula o
maximo possivel de estratégias ou acdes que a empresa podera
operacionalizar, incluindo as situagdes alternativas com suas
vantagens, desvantagens e momentos de passagens entre alternativas
(de uma para outra), tudo isso visando otimizar a operacionalizacdo da
questao estratégica identificada;

Reestruturagdo da questdo estratégica: neste momento, o executivo
adapta uma andlise de viabilidade — mercadolégica, econdmica,
financeira, técnica e operacional — de forma resumida, considerando as
diversas formulacdes estratégicas estabelecidas;

Decisdo estratégica: com base em todo o processo anteriormente
realizado, 0 executivo decide — ou propde para decisao final pela alta
administracdo da empresa — a decisdo mais adequada para a questao
estratégica considerada;

Acdo estratégica: este aspecto corresponde a operacionalizacdo da
decisao estratégica adotada;

Controle e avaliacdo: corresponde a realizagcdo, de preferéncia de
autocontrole da decisdo estratégica adotada (OLIVEIRA, 2010a, p.91-
92).
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Na definicdo da formulacao estratégica, Oliveira (2010b) inicia pelo estabelecimento
dos tipos de filosofias de planejamento estratégico (de satisfacdo, otimizacdo ou
adaptacdo) e subdivide os tipos de planejamento em estratégico, tatico e
operacional, entendendo a organizacdo como um sistema. Quanto a postura
estratégica da empresa, o autor enfatiza a necessidade das sinergias que ocorrem
nas formas administrativa, mercadolégica, operacional, nos investimentos, de
flexibilidade e de risco. Quanto aos objetivos e desafios empresariais, o autor sugere
um processo de estabelecimento de objetivos e desafios, sua quantificacdo, a
necessidade de sua renovacao periddica, a divulgacao formalizada e o teste de
validade e de conteudo desses parametros, considerando o lucro como um objetivo.

De maneira geral, observa-se que realidade empresarial constitui-se por intensas
mudancas gerenciais, oriundas das variacées mercadoldgicas nessa realidade. Isto
posto, € necessario que as empresas busquem ferramentas capazes de auxilia-las
em busca de melhores praticas. Diante disto, Oliveira (2010 a) cita que o
benchmarking pode ser compreendido como um processo empresarial que objetiva
comparar a empresa as referéncias do setor. Logo, esta ferramenta busca identificar
as praticas de sucesso utilizadas nas organizagdes lideres do setor para que as

mesmas sejam imitadas pelas empresas seguidoras.

Na perspectiva de Certo e Peter (2010), as informacdes necessarias para que se
inicie o processo de formulacédo de estratégias provém da analise do ambiente. Os
autores sugerem duas abordagens: a analise de questdes criticas e a andlise dos

fatores externos e internos (analise SWOT).

A primeira fornece tanto a estrutura necesséria para o estudo da situacao atual da
organizacao como propicia a formulacao estratégica por meio de respostas a quatro
questdes basicas:

e Quais sao os propositos e os objetivos da organizagao?

e Para onde a empresa esta indo no momento?

e Quais os fatores ambientais criticos na atualidade?

e O que pode ser feito para que os objetivos organizacionais sejam alcangados

de maneira mais efetiva no futuro?

A andlise dos fatores externos e internos é fundamental para o0 mapeamento de uma
empresa, e suas consideracdes sao demonstradas no Quadro 1.



Quadro 1 — Importantes consideracdes para analise dos fatores externos e internos

ANALISE EXTERNA

Oportunidades

Entrar em novos mercados ou segmentos?
Aumentar a linha de produtos?
Diversidade de produtos relacionados?
Incluir produtos complementares?
Integracao vertical?

Crescente pressao competitiva?
Capacidade de mudar para melhor o grupo
estratégico?

Convivéncia com empresas rivais?
Crescimento de mercado mais rapido?
Outros?

Riscos
» Provavel entrada de novos concorrentes?
« Aumento das vendas de produtos
substitutos?

» Crescimento mais lento do mercado?

+ Politica governamental restritiva?

* Vulnerabilidade a recessao e aos ciclos do
negocio?

» Crescente poder de barganha dos clientes
ou fornecedores?

* Mudancas de necessidades e gostos dos
compradores?

* Mudanca demografica relevante? Outros?

ANALISE

Uma fonte de competéncia distintiva?
Recursos financeiros adequados?

Boa habilidade competitiva?

Atitude positiva dos compradores?
Lider reconhecido no mercado?
Estratégias de areas funcionais?
Economias de escala em crescimento?
Isolado da forte pressao de concorrentes?
Dono da tecnologia?

Vantagens de custo?

Vantagens competitivas?

Capacidade de inovagéao de produtos?
Administragdo competente?

Outros?

INTERNA

Pontos fortes Pontos fracos

» Direcao estratégica pouco clara?

» Posicao competitiva desvantajosa?

+ Instalagbes obsoletas?

* Lucratividade baixa em virtude de ...?

+ Falta de talento e profundidade
administrativa?

» Falta de experiéncia ou competéncias-chave
bem concebidas?

» Controles ruins na implementagéo da
estratégia?

» Contaminagéao por problemas operacionais
internos?

* Vulneravel a pressbées da concorréncia?

+ Atraso em relagdo a pesquisa e
desenvolvimento?

+ Linha muito limitada de produtos?

+ Imagem fraca no mercado?

» Desvantagens competitivas?

» Experiéncia de marketing abaixo da média?

» Incapaz de financiar as mudancas
necessarias na estratégia? Outros?

Fonte: CERTO; PETER, 2010, p.77.

Existe parcial consenso entre Tavares (2000), Kaplan e Norton (2001), Oliveira

(2010a;b), Certo e Peter (2010) de que as organizacdes devem se preocupar em ter

metodologias para a formulacdo e implementacao de suas estratégias, alinhamento

eficaz em seus processos estratégicos, contar com o envolvimento e o patrocinio da

diretoria, buscar sempre adequar-se a realidade e a cultura da empresa, como

também ter estruturado um processo de identificacdo de necessidades, com ou sem

ajuda externa de uma consultoria.

Afirma-se que o consenso é parcial pelos seguintes motivos: Kaplan e Morton (2001)

afirmam que 70% das estratégias falham por terem sido mal concebidas, pois




28

eventualmente organizagdes estabelecem objetivos intangiveis, de dificil
mensuragao ou nao promovem uma cultura de medicao, além de contarem com
poucas informacdes para a definicdo de metas em longo prazo. Oliveira (2010a;b)
afirma que as causas de falhas se referem a inadequacao no controle e avaliacao,
da desconsideragao da relacao custos versus beneficios e da interagdo inadequada
com os funcionarios, que incluem a falta de participacao e envolvimento, a falta de
comprometimento e a falta de conhecimento. Para Tavares (2000), as dificuldades
se encontram na auséncia de capacitacdo, na resisténcia as mudancas e nas
deficiéncias, ruidos ou bloqueios no processo de comunicacao. Ja Certo e Peter
(2010) relevam a falta de talento e profundidade administrativa, falta de experiéncia
ou competéncias-chave mal concebidas, além de experiéncia de marketing abaixo
da média.

Internamente, as organizagdes devem poder contar com equipes competentes e
competitivas, registrar niveis adequados de simplicidade, formalidade nos processos
e flexibilidade nas tomadas de deciséo, e contar com lideres em todos os setores.
Sua interagcdo com o mercado e os fatores externos deve fluir compativel e
adequadamente aos fatores internos, que incluem técnicas estratégicas e
interligagdo a todos os sistemas administrativos. A diretoria deve incentivar
propostas inovadoras que digam respeito a visao de futuro. Como o mercado é
dindmico e a competitividade exige atencdo constante, deve existir um sistema
estruturado de acompanhamento, avaliacdo e aprimoramento de resultados. Para
isto, a equipe deve estar alinhada e capacitada para alavancar os resultados

organizacionais.

Tavares (2000) também destaca no que se refere a planejamentos estratégicos. Em
sua opinido, o processo para a elaboracdo e implementacdo da gestdo estratégica
implica, necessariamente, a delimitacdo do negbcio, a formulacdo da visdo, da

missao e o inventario das competéncias distintivas.

Um processo de gestdo estratégica € complexo porque segue as caracteristicas
préprias de cada organizacdo: sua natureza, porte, estilo de gestdo, cultura e o
clima, fatores que certamente influenciardo a maneira como esse tipo de atividade
sera desenvolvido. Contudo, de maneira geral, suas etapas seguem a mesma

sequéncia, como demonstrado na Figura 3:
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Figura 3 — Etapas do processo de gestao estratégica
Fonte: TAVARES, 2000, p.156.

Os diagnosticos estratégicos externos e o interno (andlise SWOT) levam a
construcdo de cenarios ideais para uma organizacdo. O diagndstico estratégico
externo corresponde a andlise de diferentes dimensdes do ambiente que influenciam

as organizacgoes, e estuda as dimensdes setoriais e competitivas (TAVARES, 2000).

Quando sdao comparados os esquemas de Tavares (2000) e Oliveira (2010a), pode
ser percebido o mesmo foco, mesmo que com outras palavras. Enquanto Tavares
sugere andlise macroambiental, do ambiente competitivo, dos tipos de
relacionamentos do ambiente e do ambiente interno, Oliveira sugere identificar a
questao estratégica, estrutura-la, decompéd-la e analisa-la. Tavares interliga suas
andlises ao negocio, visdo, missdo e competéncias distintivas, além dos valores e
politicas para entdo sugerir a formulacdo e implementacdo das estratégias, a
definicao de objetivos e a elaboracdo do orcamento. Oliveira vai direto a formulacao
de estratégias e de suas alternativas, a reestruturacdo da questdo estratégica
(adaptando uma analise de viabilidade mercadolédgica, econémica, financeira,
técnica e operacional de forma resumida e considerando as diversas formulacoes
estratégicas estabelecidas, a decisao estratégica e a consequente agdo. Ambos os
autores interligam todo o processo e finalizam com a avaliacdo e controle. Tavares
complementa a analise com consideracbes sobre gerenciamento e

responsabilidades.
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Em suas consideracdes fora de seus esquemas, Tavares (2000) e Oliveira (2010a)
afirmam que inicialmente a organizacao deve estabelecer seu conceito de estratégia
e a visualizar no contexto de seus negécios. A partir de entdo, analisa seu
macroambiente, seus relacionamentos e o ambiente competitivo. Internamente,
reavalia seus principios, crencas e doutrinas, valores e filosofias, fundamentando-os
em normas organizacionais e estabelecendo suas politicas, tendo a ética como
parametro principal. Ao definir seu escopo competitivo, a empresa delineia suas
estratégias competitivas e genéricas (lideranca de custo, diferenciacao, enfoque e a
sustentabilidade das estratégias). Para isto, estabelece as condi¢cbes para a
obtencdo de custo e diferenciagdo, como sugerido por Porter (2004)?, o que resulta
em um processo de gestdo estratégica. Internamente, em face de suas
potencialidades e necessidades de longevidade, a empresa define qual a estratégia
interna que mais se adapte a seu momento: de sobrevivéncia, crescimento,

manutengao ou desenvolvimento.

Para Tavares (2000, p.355), “a estratégia precisa ser articulada em termos de
possiveis mudancas nos processos, nas pessoas € 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 disposicao do alto comando em tomar decisdes criticas de
todo o processo desenvolvido. Abrange trés dimensoes:

(1) a coordenacgao e integracdo dos esforcos entre as areas que precisam
trabalhar juntas para implementa-la; a vantagem competitiva sustentavel apenas
sera obtida por meio da concentracdo e integracdo do esforco de todas as areas

envolvidas;

2 Conforme Porter (2004, p.37-40), a lideranga de custo exige a construgédo agressiva de instalacdes
em escala eficiente, uma perseguicédo vigorosa de reducdes de custo pela experiéncia, um controle
rigido do custo e das despesas gerais, a ndo permissdo da formacdo de contas marginais dos
clientes e a minimizagdo do custo em algumas areas, como assisténcia, forca de vendas e
publicidade. A diferenciagcdo € uma estratégia viavel para obter retornos acima da média em uma
industria porque ela cria uma posicdo defensével para enfrentar as cinco forgas atuantes sobre a
organizagao: o poder de barganha dos clientes, de fornecedores, a ameaca de substitutos, de novos
concorrentes e a rivalidade dos concorrentes usuais, embora de um modo diferente do que na
lideranga de custo. A diferencia¢do proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a
lealdade dos consumidores quanto a marca e a consequente menor sensibilidade ao preco, dentre
outros parametros.
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(2) o comprometimento dos individuos e grupos para realiza-la; todos os
envolvidos precisam se comprometer com o que for estabelecido;

(3) a competéncia técnica e gerencial para equacionar e resolver problemas e
coordenar a implementacdo das solucdes. A primeira diz respeito ao inventario e
disponibilidade do capital intelectual e dos recursos técnicos e financeiros
disponiveis, enquanto a segunda a sua articulacao (TAVARES, 2000).

Ainda conforme Tavares (2000), as decisdes estratégicas dos executivos devem
visualizar a construgdo do futuro estabelecido pela visédo a partir da exploracdo do
presente, ou seja, estabelecer os fundamentos para o sucesso de amanha e, ao
mesmo, tempo, competir com vantagem no mercado atual. O desafio para atender
as demandas do momento e o0s requerimentos para o futuro encontra-se no coracao
da gestéao estratégica e baseada na andlise SWOT pelas seguintes razdes:

1. O ambiente em que a organizagao estara atuando no futuro sera diferente do
de hoje, que sera direcionado pelas mudangas de habitos dos consumidores,
mudancas tecnoldgicas, regulamentatérias, competitivas, de novos produtos,
entre outras, que continuamente estarao ocorrendo;

2. O sucesso futuro da organizacdo depende da maneira como percebe essas
mudancas e empreende mudancgas para atendé-las; algumas podem ocorrer
incrementalmente, e outras de forma inovadora; e

3. A organizacgao precisa estabelecer um elo entre a concepcao da estratégia e

sua implementacao para que seja bem-sucedida (TAVARES, 2000).

Nesse sentido, pode-se remeter a Kim e Mauborgne (2005) e sua estratégia do
oceano azul, que desafia as empresas a transpor as barreiras do oceano vermelho
da competicdo mediante a criacdo de espacos de mercado inexplorados. Desta
forma, a estratégia do oceano azul se concentra em aumentar a demanda e em

romper as fronteiras da competicao.

Em relacdo aos recursos que podem ser utilizados na conducdo das mudancas
organizacionais, cabe ressaltar uma técnica denominada benchmarking, uma
ferramenta que possibilita que a empresa verifigue e compare as melhores praticas
ou praticas inovadoras de seus concorrentes. Contudo, para que essas praticas
possam ser transferidas, ha necessidade de que haja existéncia de similaridade
entre algumas caracteristicas dos aspectos envolvidos (TAVARES, 2010).
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Resumindo os entendimentos citados e comparando as metodologias, percebe-se
que todas elas seguem aproximadamente uma mesma légica de construcao,
partindo do estabelecimento dos objetivos da organizacao, andlise do ambiente e,
entao, da formulacéo de como alcancar os objetivos.

Os quatro autores (MINTZBERG et al 2000; TAVARES 2000; OLIVEIRA 2010a,
2010b; CERTO; PETER, 2010) concordam que o processo de elaboragdo do
Planejamento Estratégico deve contar com pessoal de todos os niveis e que a busca
pela manutencdo do consenso entre todos os niveis e as diferentes areas devem ser

constantes e intensivas.

2.3 Consideracoes sobre a implementacao do planejamento estratégico

Uma vez desenvolvida a estratégia, as empresas devem converter o pensamento
em acao. Em outras palavras, “qualquer estratégia impde o desafio da execucgao”
(KIM; MAUBORGNE, 2005, p.145), e quatro sdo as barreiras no ambito interno
(FIG.4).

/ Barreira cognitiva .

/ Organizagao amarrada ao \
. status quo

- Barreira politica
Barreira dos recursos

Oposigao por parte de
grandes interesses nao-
declarados

Recursos limitados

AQ

. Barreira motivacional

\ .

. Pessoal desmotivado S/
N . ~ - *

— Vo —
Figura 4 — As quatro barreiras organizacionais a execucao da estratégia
Fonte: KIM; MAUBORGNE, 2005, p.148.
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A barreira cognitiva diz respeito ao processo de despertar nos empregados a
necessidade de mudanca de atitudes e comportamentos. A dos recursos implica que
toda mudanca estrutural gera custos e, eventualmente, uma empresa pode nao
estar disposta a investir. A terceira barreira € complexa, porque qualquer mudanca
implica resisténcias naturais, ha necessidade de ruptura com o passado e a
motivacdo do corpo laboral deve ser feita rapidamente, uma vez que o tempo
também gera custos. A ultima barreira é a politica organizacional, que geralmente

sofre inUmeras resisténcias.

Para alcancar esse resultado com eficacia, as empresas

[...] devem abandonar a sabedoria convencional referente a realizagdo da
mudanca; esta aponta que, quanto maior a mudanga, maiores 0s recursos e
tempo necessarios para obter os resultados. O segredo é virar a sabedoria
convencional de cabega para baixo, por meio do que chamamos lideranga
do ponto de desequilibrio (tipping point leadership) (KIM; MAUBORGNE,
2005, p.146).

Essa lideranca no ‘ponto de desequilibrio’ cria condicbes para a superacao desses
quatro obstaculos, ao mesmo tempo em que se conquista o comprometimento dos

empregados em relagao a ruptura necessaria do status quo.

No ambito externo, Kim e Mauborgne (2005) sugerem visualizar a estratégia por
meio de quatro passos (QUADRO 2):

Quadro 2 - Os quatro passos para a visualizacdo da estratégia

3. Feira de estratégia
visual

4. Comunicacao

1.D rtar vi | .
espertar visua visual

2. Exploracao visual

v' Desenhe sua futura
matriz com base em
insights resultantes
de observacoes de
campo.

v Distribua seus
perfis estratégicos
iniciais e finais em

v' Saia a campo para
explorar fronteiras

v' Compare sua que levam a criacao

empresa com 0s
concorrentes,
desenhando a
matriz de avaliagéao
de valor a situacao
vigente.

Identifiqgue onde sua
estratégia deve ser
alterada.

de oceanos azuis.

Observe as
vantagens
diferenciadoras de
produtos e servigos
alternativos.

Veja quais fatores
devem ser
eliminados, criados
ou alterados.

v" Receba feedback

sobre a matriz de
avaliacao de valor
de alternativas
oriundo de clientes,
clientes de
concorrentes e nao-
clientes.

v' Use o feedback na

construcao da
melhor estratégia
para o futuro.

uma Unica pagina
para facil
comparagao.

v Apoie apenas os

projetos e
iniciativas que
permitam a sua
empresa fechar as
lacunas na
implementacao da
nova estratégia.

Fonte: KIM; MAUBORGNE, 2005, p.84.
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Na perspectiva de Oliveira (2010a), a qualidade da implementacao das estratégias é

o resultado de trés pontos:

1. Qualidade na formulacao das estratégias, inclusive as alternativas;
2. Qualidade na escolha das estratégias basicas; e
3. Qualidade deciséria e administrativa da equipe que catalisa e coordena a

implementacao das estratégias.

Hrebiniak (2008) lembra que a literatura esta plena de técnicas sobre planejamentos
e formulagcdes estratégicas, mas € restrita no que se refere a sua implementacao.
Por este motivo, o autor afirma que o problema de pobres performances ndo esta no
planejamento (amplamente pesquisado), mas em sua execugdo, ou seja, as
estratégias ndo sao implementadas com eficacia e sucesso porque fazer a

estratégia funcionar é mais dificil que planeja-la.

Na opinido de Kaplan e Norton (2001), a formulacdo da estratégia consiste em
considerar temas estratégicos que refletem a visdo dos executivos quanto ao que
deve ser feito internamente para a obtencdo de resultados estratégicos. Na visao

dos autores, os processos internos se refletem no ambiente externo.

Para Oliveira (2010a), tem sido comum a alta direcdo das empresas ‘jogar a culpa’
na qualidade da formulacdo e na escolha das estratégias basicas quando elas néao
proporcionam os resultados desejados, mas o problema esta, quase sempre, na
qualidade deciséria e administrativa da equipe que catalisa e coordena a
implementacao das estratégias, e isso se deve ao fato de que o mais importante é o
‘movimento’ que a organizacao pretende e precisa fazer para alcancar os objetivos
estabelecidos. A boa estratégia define o foco de atuacao e apresenta uma proposta
de valor, mas para propiciar seu rapido desenvolvimento, essa caracteristica

demanda o pleno entendimento por todos os profissionais envolvidos.

No ambiente externo, algumas consideracbes sdao importantes para a chamada

‘administracdo estratégica’, que significa

[...] uma administracdo moderna que, de forma estruturada, sistémica e
intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e fung¢des para
alavancar, harmoniosamente, todo o processo de planejamento da situacéo
futura desejada da empresa, e seu posterior controle perante os fatores
ambientais, bem como a organizagao e diregdo dos recursos empresariais
de forma otimizada com a realidade ambiental, sustentada pela
maximizacao das relagdes interpessoais (OLIVEIRA, 2010a, p.86).
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A gestado estratégica envolve um ajustamento interativo da analise SWOT entre as
mudancas dos fatores ambientais e nos fatores internos da empresa. Esse processo
deve procurar a otimizacdo dos resultados organizacionais, principalmente os de
médio e longo prazos, tais como a satisfacao crescente dos clientes e a acumulagao
gradativa do lucro qualitativo, ou seja, a realizagcdo pessoal e profissionais dos

funcionarios e colaboradores.

Assim, pode-se dizer que a administracdo estratégica é composta, além do
planejamento, também pela estruturacdo organizacional, pelo processo diretivo, pelo
sistema de avaliagdo e acompanhamento, bem como pela efetivacdo da mudanca
planejada na empresa.

Com o intuito de interligar as estratégias com a estrutura organizacional, os objetivos
e estratégias podem ser distribuidos pela estrutura hierdrquica da empresa de
acordo com as areas funcionais, atividades ou equipes de trabalho, ou mesmo por
processos previamente estabelecidos em uma rede escalar de objetivos e
estratégias, como demonstra a Figura 5.

[ VISAO E VALORES ]

ANALISE ANALISE
EXTERNA INTERNA
MISSAO ]
POSTURA

PROPOSITOS ESTRATEGICA

[ OB.JETIVOS DA EMPRESA ]
[ ESTRATEGIAS DA EMPRESA ]

1

OBJETIVOS FUNCIONAIS

ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

RECURSOS

MARKETING PRODUGAO FINANCAS HUMANOS

Figura 5 — Rede escalar de objetivos e estratégias
Fonte: OLIVEIRA, 2010a, p.88.

Segundo Oliveira (2010a), a interligacéo da estratégia com os objetivos deve ocorrer

em dois momentos: com relagdo ao sistema de controle, avaliagcdo e
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acompanhamento ela deve ocorrer em tempo real. Quanto a sua interligagdo com o
processo de mudanca planejada 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 seja baixo.

Em outras palavras, fazer o plano funcionar € um desafio ainda maior do que criar o
plano (HREBINIAK, 2008, p.11), tema do préximo item. Talvez isto se deva ao fato

de que a

Como a “execucdo é um processo e nao o resultado de uma decisdo ou acao
isolada, mas o resultado de uma série de acdes e decisdes integradas ao longo do
tempo” (HREBINIAK, 2008, p.11), fazer o plano funcionar € um desafio ainda maior

do que cria-lo. O proximo item trata deste aspecto.

2.4 Dificuldades relacionadas a implementacao do planejamento estratégico

Mesmo com todas as consideracdes, formulacoes estratégicas, analises e
possibilidades, alguns problemas podem ser identificados no momento da

implementacédo de um planejamento estratégico.

Embora possa haver na realidade uma separacédo entre as tarefas de planejamento
e execucgao, as duas apresentam grande interdependéncia. O planejamento afeta a
execucao que, por sua vez, afeta as mudancas na estratégia e no planejamento ao
longo do tempo. Na opiniao de Hrebiniak (2008, p.31), a execucao da estratégia esta
relacionada nao apenas as questdes de ‘por que’, mas também de ‘como’. Gerentes
sdo remunerados por ‘agir’ e também por ‘saber’, e isto implica a restricdo da acao
em qualquer abordagem para a execugdao de estratégias. Geralmente, gerentes
desejam um roteiro de acao, tipo “diga-nos o que fazer, quando e em qual
sequéncia”. E sem um guia ou modelo, os esforcos simplesmente nao ocorrem em

uma maneira légica, e € dificil desenvolver um plano de execucéo.

Conforme Tavares (2000), tornar clara uma estratégia € apenas um dos passos
necessarios a uma gestao estratégica bem-sucedida, porque sua implementagéao

corresponde a um momento importante no processo decisério. Resulta da
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disposicao da alta administracdo em tomar decisées criticas como sintese de todo o
processo desenvolvido, como (1) a coordenacao e integracao dos esforgcos entre as
areas que precisam trabalhar juntas para implementar a estratégia, (2) o
comprometimento dos individuos e grupos para realizar a estratégia e (3) a
competéncia técnica e gerencial para equacionar, resolver problemas e coordenar a
implementagdo das solugdes. A primeira decisdo diz respeito ao inventario e
disponibilidade do capital intelectual e dos recursos técnicos e financeiros que
podem ser utilizados, enquanto a segunda se refere a sua articulacao. A terceira se

refere a qualidade da gestéo.

Ainda segundo Tavares (2000), pode acontecer a possibilidade de a implementacéao
de estratégias poder dispensar arranjos especiais ou de aparato formal nos
seguintes casos: momentos de procura maior que oferta, inexisténcia ou incipiéncia
de concorréncia, mudancas ambientais lentas, auséncia de possibilidade de
mudanca nos produtos da empresa e da concorréncia, forte regulamentagdo e
interferéncia governamental. Contudo, essas situacdes geralmente sao temporarias,
o que demanda um estado de alerta constante por parte dos executivos. Assim, a
organizacao deve aprimorar e manter um perfeito funcionamento de seu sistema de

informagdes gerenciais e um adequado fluxo de comunicacao.

Na opinido de Oliveira (2010b), as principais causas de dificuldades sdo algumas
confusbes constatadas no mercado sobre o proprio conceito de planejamento
estratégico: em primeiro lugar, um planejamento estratégico ndo é um instrumento
administrativo para resolver todos os problemas de uma empresa, mas um efetivo
conjunto de técnicas e anadlises, como ja abordado e, em segundo lugar, esse
planejamento estratégico deve ser adequadamente utilizado pela empresa. Se um
bom planejamento nao for feito, ocorrem falhas durante a implementacdo. No que
tange as pessoas, o0 autor afirma que a interagdo inadequada da alta administracéo
junto aos funcionarios resulta em 'falta de participacéao e envolvimento' e em 'falta de

comprometimento'.

Além desses dois focos, foram considerados outros entendidos como relevantes a
este estudo — 'resisténcia as mudancgas e deficiéncias' e 'ruidos ou bloqueios no
processo de comunicacao', discutidos especialmente por Kotter (2000), Tavares
(2000), Kim e Mauborgne (2005), Seiffert e Costa (2007) e Hrebiniak (2008).
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Para Hrebiniak (2008, p.11), as pessoas promovem as principais dificuldades na
execucao de uma estratégia, e quanto maior for o numero de pessoas envolvidas

maior sera o desafio que a execucao apresentara, porque

[...] além de ser realizada em periodos maiores de tempo, a implementagao
da estratégia sempre envolve mais pessoas do que sua formulagédo, e isso
traz problemas adicionais. A comunica¢do dentro da organizagdo ou entre
diferentes fungdes torna-se um verdadeiro desafio. Ter certeza de que os
incentivos em toda a organizagao representam um suporte para os esforgos
de execucgdo da estratégia torna-se uma necessidade e, potencialmente, um
problema. Vincular os objetivos estratégicos com os objetivos e
preocupacodes didrias da equipe de trabalho em diferentes niveis e locais da
organizagao torna-se uma tarefa legitima, porém desafiadora.

Assim, se o discurso das organizagdes privilegia o patriménio humano, entdo as
praticas disseminadas devem atender a esse requisito. Pode-se dizer que muitas
organizacdes visualizam os empregados apenas como pecas do processo € nao
como partes integrantes e participativas, desvalorizando-os ao oferecerem
remuneracoes abaixo de suas expectativas e necessidades, além de tratamento
inadequado (CARNEIRO, 2010).

Os proximos subitens deste capitulo tém como objetivo esclarecer os principais
fatores que podem afetar a implementagdo de um planejamento estratégico e as
medidas que podem ser adotadas, e isso se dara especialmente na visao de Kotter
(2000), Tavares (2000), Kim e Mauborgne (2005), Seiffert e Costa (2007) e
Hrebiniak (2008).

2.4.1 Falta de participacao e envolvimento

Para Tavares (2010), o envolvimento representa a identificagdo das pessoas com a
proposta. Pateman (1992) classifica o exercicio participativo dos trabalhadores em
trés categorias: pseudoparticipacdo, participacao parcial e participagdo plena. As
estratégias utilizadas apenas para persuadi-los a aceitar as decisdes ja tomadas
pelas chefias sdo consideradas como pseudoparticipacdo. A participacdo parcial
refere-se a um processo no qual o trabalhador pode influenciar na tomada de
decisbes, mas a decisdo final nao lhe pertence. A existéncia de grupos de
trabalhadores autorregulados, capazes de tomar suas préprias decisoes,

corresponderia a participagao plena.
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Ja para Lima e Albano (2002) participacado e envolvimento significam o conjunto de
preceitos, politicas administrativas, valores e crencas que dao forma ao modo
especial e Unico de como as pessoas agem e interagem dentro de uma organizacao.
Consequentemente, colaboram para o estabelecimento de uma cultura e um clima

organizacional adequado em beneficio da produtividade e alcance dos objetivos

Da mesma forma entendem Oliveira e Superti (2002), de que a participacdo nos
diversos niveis de decisdo contribui para a qualidade das decisbes e da
administracédo, também para satisfacao e a motivagéo das pessoas.

Para Tavares (2000), o aprimoramento da decisdo participativa contribui para
aumentar a competitividade da organizacao, pois essa forma de gestdo consiste em
compartilhar as decisées que afetam o conjunto da empresa.

A administracdo participativa representa um abandono da visdo mecanicista da
organizacdo no que diz respeito aos recursos humanos, que deixam de ser
considerados recursos e passam a ser designados como pessoas que necessitam

de motivacao para responder aos anseios organizacionais (OLIVEIRA, 2010b).

Deste modo, somente podem chamar de colaboradores (ao invés de funcionarios)
as organizacbes que buscam entender os anseios, as necessidades e as
motivacdes dos seus funcionarios, para que estes venham a desempenhar um novo
papel, observado através do prisma de colaboradores ou parceiros de negocios
(ZAPERLON, 20086).

2.4.2 Falta de comprometimento

Para Oliveira (2010b, p.315), “comprometimento representa o processo interativo em
que se consolida a responsabilidade isolada ou solidaria pelos resultados
esperados”. Ja para Tavares (2010), o comprometimento refere-se ao
estabelecimento e cumprimento de compromissos em relagdo ao que se propde
realizar. Pode-se inferir, entdo, que a auséncia do comprometimento interfere no

atendimento aos objetivos estratégicos.

O termo comprometimento é largamente usado de modo popular quando

[...] alguém se refere ao relacionamento de uma pessoa com outra, com um
grupo ou organizagao. Na lingua portuguesa, a palavra expressa uma agdo
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ou ato de comprometer-(se), sendo que o préprio ato de comprometer
revela a idéia de obrigar-se por compromisso (ZANELLI, 2004, p.313).

O comprometimento pode ser considerado como proveniente de um contrato
psicolégico, implicito e nao formal celebrado entre organizagdo e empregados, que
se refere as percepcoes de promessas de direitos e obrigacées de cada uma das
partes.

Baia et al. (2005) detalham os problemas que a falta de comprometimento das

pessoas gera nas organizacoes:

(1) pouco engajamento com as atividades, ou seja, os integrantes nao se entregam,
executando apenas as funcdes necessarias e requisitadas;

(2) alta rotatividade, porque integrantes ndo comprometidos com as atividades
aceitam trocar seu emprego por qualquer proposta que seja mais atraente,
mesmo que somente sob o ponto de vista financeiro;

(3) falta de empenho diante de problemas, os integrantes ndo se empenham para
resolvé-los porque nao se sentem parte do grupo e nao se véem na obrigacao
de ajudar a empresa a se recuperar;

(4) falta de inovagdo. Integrantes com baixo nivel de comprometimento nao
apresentam grandes inovag¢des ou diferencas porque nao se envolvem com o
grupo e nao agregam valor através de sugestoes, ideias e dedicagao, gerando
maior risco de reclamacodes e desentendimentos;

(5) Baixa producédo. Integrantes ndo comprometidos ndo permitem que o0 grupo
trabalhe em seu nivel 6timo de producao; sem comprometimento, os integrantes
nao buscam se aperfeicoar ou se desenvolver nas atividades em que atuam; e

(6) Falta de responsabilidade. A falta de comprometimento dos integrantes gera
uma fuga pela responsabilidade, ou seja, eles buscam assumir 0 minimo de

responsabilidades sobre as questbes do grupo.

Ter colaboradores comprometidos tornou-se peca fundamental para as
organizacoes que pretendem se manter competitivas. De acordo com Senge (1998,
p.246), o comprometimento pressupde “um sentimento total de responsabilidade na
transformacao das metas e objetivos em realidade”, pois uma organizacao € o seu
quadro de funcionarios formam um vinculo estreito. De um lado, a organizacéo
fornece suporte financeiro e psicolégico para seu quadro de funcionarios, além de
oferecer oportunidades de progresso profissional. Por outro, o sucesso de uma
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organizacdo depende fortemente do comprometimento e da participacdo dos
empregados (LIOU, 2008).

Como o papel das pessoas nas organiza¢des é importante, a posicdo de sucesso ou
fracasso de um empreendimento é caracterizada pela maneira como os individuos
conduzem as atividades e processos. Dessa forma, sendo os individuos elementos
tdo importantes de uma empresa, a gestdo dessas pessoas tornou-se requisito

absolutamente necessario.

No entanto, por mais &ébvio que possa parecer, muitas organizacées ainda
desprezam o fator humano em sua administracédo. Infelizmente, Carneiro (2010)
percebe que grande parte das corporacdes lida de maneira bastante precaria com
0s recursos humanos, desconhecendo suas necessidades e expectativas e
negligenciando o real valor dos seus profissionais.

Dentre as possibilidades de vinculos na gestdo estratégica de pessoas, o contrato
psicolégico encontra-se imbricado na dinamica das organizacbes ocupadas em
estreitar as relagdes do individuo com o ambiente de trabalho. Esse é considerado o
elemento que liga empregado-organizacao de tal forma que, quando violado, os
empregados podem apresentar queda em seu comprometimento com 0s objetivos
da organizacao (LEITE; ALBUQUERQUE, 2011).

Na revisdo da literatura, percebendo-se que o comprometimento organizacional é
visualizado em diversos aspectos, optou-se pelo modelo de Zanelli et al. (2004) por

atender melhor aos propésitos das presente dissertacao (QUADRO 3).
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Quadro 3 — Dimensdes do comprometimento organizacional

Bases e
Dimensoes do
comprometimento

Causas

Consequéncias

- Caracteristicas pessoais

- Caracteristica do cargo

- Percepcao de competéncias
pessoais

- Escopo do trabalho

- Melhor desempenho
- Maior esforgo no trabalho

Afetivo ~ . - Menor rotatividade
- Percepcao do lider
; . - Menos falta
* Oportunidades de crescimento na . Menos atrasos
carreira
- Progresso profissional
- Sistema justo de promog¢éao
- Inexisténcia de ofertas atrativas de | Ba!xa motivagao
NOVO EMDreao - Baixo desempenho
- Tem o%e St;rabalho na empresa * Menor rotatividade
Calculativo PO de . P - Moderada satisfacao no trabalho
- Esforgos investidos no trabalho ;
. - Moderado envolvimento com o trabalho
- Vantagens econdémicas no atual . ;
embreao - Moderado comprometimento afetivo
preg - Moderado comprometimento normativo
- Maior satisfagdo no trabalho
. Socializacio cultural * Maior comprometimento afetivo
Normativo ¢ - Mais comportamentos de cidadania

- Socializagao organizacional

organizacional
- Menor intencdo de sair da empresa

Fonte: ZANELLI et al., 2004.

No modelo desenvolvido por Zanelli et al (2004) apresentado no Quadro 5, as

diferentes bases ndo podem ser confundidas com tipos de comprometimento, pois

as bases sdo, na realidade, dimensées de comprometimento que estdo presentes

em qualquer vinculo com forga diferenciada. Assim,

[...] a base do vinculo afetivo destaca a natureza emocional que pode unir
individuo e organizagdo em fungdo do atendimento de expectativas e
necessidades pessoais. E expressa por intermédio de sentimentos de
gostar e desejar se esforcar em prol da organizacdo. A base do vinculo de
natureza instrumental enfatiza uma avaliagdo dos custos associados a sair
e, portanto, envolve um calculo de perdas e ganhos nas trocas que o
individuo faz com a organizagdo. A base do vinculo normativo refere-se a
introjegéo, por parte do individuo, de valores e padrdes culturais da
organizagdo ensejando o sentimento de obrigagcdo por contribuir para a

mesma (BAIA et al., 2005, p.1).

Existe uma crenca consistente de que o comprometimento apresenta relevancia

consideravel tanto para as empresas quanto para os empregados. Na concepcao de

Mowday (1998), o comprometimento com o trabalho e com a organizacdo pode ser

visualizado pelos empregados como uma relagcdo bastante positiva que permite

agregar, potencialmente, um significado maior para a vida (por exemplo, aumentar a

percepcao da autoestima e do préprio valor do individuo).




43

A maioria dos estudos sobre comprometimento organizacional concentra-se no
comprometimento afetivo, 0 que parece indicar que esse componente corresponde
aquele que apresenta os consequentes mais favoraveis para as organizacoes
sendo, por sua vez, o comprometimento mais desejavel. Existe uma relacao positiva
entre o desenvolvimento do comprometimento afetivo por parte dos empregados e a
extensdo em que eles acreditam que as organizacdes |lhes oferecem o devido
suporte, expresso em agdes como tratamento adequado, valorizagcdo de suas
contribuicdes e preocupacdo com seu bem-estar. Um ambiente organizacional de
atencao e suporte esta positivamente relacionado ao comprometimento afetivo
(MOHAMED et al., 2006).

2.4.3 Resisténcia as mudancas

Segundo Hernandez e Caldas (2001), a expressdo ‘resisténcia a mudanca’ é
creditada a Kurt Lewin (1947), para quem as organizacdes poderiam ser
consideradas processos em equilibrio quase-estacionario, ou seja, uma organizacao
seria um sistema sujeito a um conjunto de forcas opostas, mas de mesma
intensidade, que manteria o sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses
processos nao estariam em equilibrio constante, mas mostrariam flutuagcbes em um
determinado nivel. As mudancas ocorreriam quando uma das forgas superasse a
antagbnica em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, a
resisténcia a mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de um
grupo a se opor as forcas sociais que objetivariam conduzir o sistema para um novo

patamar de equilibrio.

Tavares (2010) ressalta que a resisténcia as mudancas se da tanto em nivel
individual quanto grupal. No nivel individual as resisténcias passivas manifestam-se
na retencao de informacdes, no ndo comparecimento a reunides € na nao adogao de
novas normas. Ja as resisténcias ativas incluem a oposicdo ou antagonismo
declarados as novas propostas. As resisténcias no nivel grupal se retratam como
“feudos, igrejinhas e panelas” que sao constituidos por pessoas que compartilham
algum tipo de interesse em comum. E um dos mecanismos de autoprotecdo e
autopreservacao utilizados ou manifestados para conotar o status distinto em

relacdo aos outros grupos ou pessoas da organizagao.
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Kotter e Schlesinger (2000) mencionam que os motivos mais frequentes que levam
as pessoas a resistirem as mudancgas sao o interesse proprio € limitado (o desejo de
nao perder algo de valor); desentendimento e falta de confianca (compreensao
errbnea da mudanca e suas implicacoes); avaliacoes diferentes (ou a crenga de que

a mudanca nao faz sentido para a empresa); e baixa tolerancia a mudanca.

Nesse sentido, Oliveira (2010b) corrobora as afirmativas, quando destaca como
razdes das resisténcias ao processo de mudancas o fato de (a) as pessoas afetadas
sentirem que vao perder alguma coisa que nao gostariam de perder; b) a relacédo
custo versus beneficios ser negativa, ou seja, as pessoas afetadas consideram que
vao ter mais resultados negativos do que positivos com a mudancga; (c) a falta de
confianca entre o0 agente da mudanca e as pessoas afetadas pela mudancga e d) a
efetiva ou suposta falta de capacidade em operacionalizar as novas atividades e

comportamentos que a mudancga vai exigir das pessoas afetadas.

Conforme Kotter (2000), o maior equivoco que executivos cometem ao tentar mudar
as empresas é mergulhar no planejamento sem estabelecer um senso de urgéncia
nos gerentes e funcionarios, traduzida pelo exame do mercado e das realidades dos
concorrentes, além da identificacdo e discussdo das crises, crises potenciais ou

oportunidades fundamentais.

Dependendo do grau em que ocorre e como € administrada, a resisténcia também
pode provocar a deterioracdo das relagbes interpessoais, afetar o moral das
pessoas, ter implicacbes no clima organizacional e comprometer o processo
(TAVARES, 2010). Porém, o autor lembra que em meio a essa situagao hostil ou de
resisténcias, podem surgir ou florescer boas idéias e alertas que em outras

situacdes nao aflorariam.

Corroborando esta ideia, mas por outro angulo, Robbins (2003, p.455) destaca que a
resisténcia pode ser positiva, pois estabelece "certo grau de estabilidade e
previsibilidade no interior das organizacdes", mas pode ser negativa no sentido de

impedir a adaptacao ao progresso.

Os fatores descritos acima ndao esgotam o rol de resisténcias ao processo da
implementagdo da estratégia. Cabe ressaltar existirem outras restricbes humanas

que afetam seu processo, dentre as quais a memoria em curto prazo, que limita o
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namero de alternativas que poderiam ser Uteis ao processo; a limitacdo na
habilidade de processar um grande numero de informacdes e a faixa etaria dos
participantes. Geralmente, as pessoas mais jovens sdo mais abertas as mudancgas,
mas também menos diretivas, ou seja, preferem trabalhos que apresentem muitas
alternativas, ndo apresentem logica e racionalidade e ndo demandem rapida decisao
(ROBBINS, 2003). As pessoas mais maduras tendem a ser mais conservadoras,
analiticas, deter maior parcela de poder e ser menos propensas a risco (TAVARES,
2010).

2.4.4 Deficiéncias, ruidos ou bloqueios no processo de comunicacao

Quando a comunicacdo nao flui em uma organizacao, o processo decisoério e seu
clima ficam afetados. Por consequéncia, inicia-se uma rede informal de
comunicacdo que raramente supre as deficiéncias porque reune informacdes

distorcidas e tendenciosas.

De acordo com Carvalho e Serafim (1995, p.82), o ruido é identificado na

comunicagao humana como

[...] o conjunto de barreiras, obstaculos, acréscimos, erros e distorgbes que
prejudicam a compreensdo da mensagem em seu fluxo: emissor x receptor
e vice-versa. Isto significa que nem sempre aquilo que o emissor deseja
informar é precisamente aquilo que o receptor decifra e compreende.

Para ser duradoura, toda organizacao deve tornar explicitos os principios, conceitos,
valores e crengas que a governam. Isto ocorre por meio da comunicacgao, gerando,
como resultado, a aderéncia a sua imagem institucional e a sua cultura. Pode-se
dizer, entdao, que “no cotidiano do trabalho a cultura contribui para forjar o espirito e
desenvolver nos individuos a percepcado e o desejo de servir seus clientes, seus
parceiros e a comunidade, com responsabilidade e disciplina” (POLIDORO, 2005,
p.68).

Matos (2004, p.124) pondera que empresas precisam tornar-se capazes de se
comunicar com seus funcionarios por meio de agées integradas em um programa de
comunicagao interna a fim de manté-los informados sobre os verdadeiros objetivos
da mudanca e motiva-los a se comprometerem com a nova postura da empresa,
cada um em sua area de atuacado e pelas atividades que desenvolvem. Assim o

autor traduz o processo de comunicagdo de uma empresa.
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Basta olhar com verdade e transparéncia o meio que te rodeia. Isso implica
trabalhar com a verdade e com a transparéncia de todas as agoes, aonde
0s questionamentos vindos dos funciondrios devem ser vistos como
merecedores de uma resposta rapida e de uma explicagdo coerente.

Nao se pode deixar de considerar que o papel estratégico da comunicacéo seja de
grande valia para o desenvolvimento empresarial, no sentido de “auxiliar
internamente, motivando os empregados a uma acdo produtiva e, externamente,
ajudando a posicionar a empresa junto aos publicos externos” (CORRADO, 1994,
p.35).

Na opinido de Marchesi (2005, p.47), a comunicacdo € fundamental para gerar

credibilidade e confianga, mostrar claramente

[...] o foco dos negdcios, estimular posturas interativas, comprometimento e
mobilizacdo para as metas, criar um espirito de pertencer e um clima
favoravel para o crescimento e desenvolvimento das empresas. Quem nao
entende, ndo atende. Por isso € que a comunicagdo interna assume um
papel estratégico na gestdao empresarial. E ela quem promove o fluxo de
informagdes; cria, nas pessoas, o0 sentimento de “pertencer”, ajuda a
construir o futuro da organizagao.

Complementarmente, a comunicacdo é um fator humanizador das relacbes de

trabalho e consolida a identidade da organizagao junto aos seus publicos. Segundo

Corrado (1994, p. 34), a estratégia da comunicacao consiste

[...] no plano da empresa para transmitir as noticias para seus publicos. A
estratégia define quem sao esses publicos, por que é importante comunicar-
se com eles , quando e onde a comunicacdo deve acontecer , quem é
responsavel pelas comunicagdes, o que deve ser dito e qual € o vinculo
com as metas comerciais. Porém a parte mais importante da estratégia de
comunicacao é o ambiente de comunicagdes que a administragao superior
cria. Para ser eficiente, a administracdo superior precisa liderar o
planejamento das comunicagdes.

Durante transicbes, os funcionarios podem especular sobre como a mudancga ira
beneficia-los ou, eventualmente, ser-lhes prejudicial. As informacdes sao
necessarias para as pessoas durante o processo de mudancga, pois € normal
desejarem saber como essas alteragdes irao afeta-los e como devem se preparar.
Ao fornecer informagdes especificas para todos ao mesmo tempo, os boatos podem
ser minimizados. Isto posto, a informacao precisa ser coerente com o0s objetivos
propostos, clara, verdadeira, centrada e bem trabalhada, pois, ndo existem
funcionarios motivados, por maiores que sejam os beneficios e incentivos (BRUM,
2008).
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Conforme Kotter (2000, p.85), “o poder real de uma visao é revelado apenas quando
a maioria dos envolvidos em uma empresa tem um entendimento comum de seus
objetivos e direcao”. Na realidade, esse senso compartilhado de um futuro desejavel
pode ajudar a motivar e coordenar os tipos de acdes que provocam transformacoes.

Ainda segundo Kotter (2000), o fracasso nas primeiras fases de um esforco de
implementacdo de estratégias sempre contribui para problemas, tais como (1)
quando a taxa de urgéncia nao esta alta o suficiente, as pessoas nao prestam
atencao nas informacgbes sobre a nova visado; (2) se a coalizdo administrativa nao
estiver no grupo adequado, havera dificuldade na criagdo e envio de uma
mensagem apropriada; e (3) se a propria visao for muito confusa ou simplesmente
uma ma ideia, a recepgao se torna uma tarefa dificil. Além disso, mesmo quando as
trés primeiras fases de mudanca sdo bem administradas, ainda assim as pessoas
tém dificuldades para entender os novos procedimentos das tarefas. Para as
pessoas que foram treinadas apenas para ser gerentes, a comunicacao da visao
pode ser particularmente desafiadora.

Por consequéncia, o fracasso na comunicacao quase sempre é atribuido

[...] a capacidades intelectuais limitadas dos funcionarios subordinados ou a
uma generalizada resisténcia humana as mudangas e, dessa forma, a
aceitagdo das informagdes sobre a mudanga. Embora esses dois fatores
possam ser relevantes, nenhum dos dois esta relacionado ao problema
mais basico (KOTTER, 2000, p.87).

O desenvolvimento de uma visdo de mudanca interna exige que os integrantes da
coalizdo administrativa passem algumas centenas de horas reunindo informacdes,
estudando-as, considerando alternativas e tomando decisdes. Contudo, esse
esforco € tao elevado que muitas vezes executivos de alto nivel envolvidos podem
ter dificuldades em articular o que ficou definido na ultima reunido, ou seja, qual
consenso foi obtido.

2.5 Como lidar com as dificuldades

Nesta secdo pretende-se apontar possiveis medidas que podem ser adotadas para
atenuar as dificuldades na implementacdo de um planejamento estratégico. Na
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revisdo da literatura, pode ser ressaltado que a maior parte das abordagens centra-

se nas pessoas que fazem as estratégias organizacionais acontecer.

Em relacdo a busca de participacao e envolvimento dos funcionarios, sabe-se que o
papel do lider é indispensavel para o sucesso. Kotter (2000, p.26) afirma que a falta
de participagcdo e envolvimento de empregados é o reflexo da auséncia de

gerenciamento e lideranga. Para o autor,

[...] o gerenciamento é um conjunto de processos que podem manter um
complicado sistema de pessoas e tecnologias funcionando
satisfatoriamente. A lideranca € um conjunto de processos que adapta as
pessoas para modificar  significativamente as  circunstancias
organizacionais.

Em outras palavras, “a lideranca define como devera ser o funcionamento, alinha o

pessoal a essa visao e a inspira para a agao, apesar dos obstaculos” (QUADRO 4).

LIDERANCA \
v Estabelecimento de orientacao:

desenvolvimento de uma visao do futuro
— frequentemente num futuro distante — e
de estratégias que produzirdo as
mudangas necessarias para se atingir
essa visao;

v/ Alinhamento de pessoal: comunicagao
da direcao a ser seguida, com palavras e
acoes a todos aqueles cuja cooperagao
pode ser necessaria, de modo a
influenciar a criagcdo de equipes e
coalizbes que compreendam a visdo e a
estratégias e aceitem sua validade;

v' Motivacao e inspiracao: injecio de

animo nas pessoas para que elas

superem as maiores barreiras politicas,

burocraticas e de recursos opostos a

mudanga, satisfazendo suas

necessidades basicas, mas
frequentemente ndo-atendidas.

Quadro 4 - Gerenciamento versus lideranga

/ GERENCIA
v Planejamento e Or¢gamento:

estabelecimento de etapas detalhadas e
cronogramas para alcangar os resultados
necessarios e, em seguida, alocagédo dos
recursos necessarios para fazer a
mudanga acontecer;

v' Organizacao e Recrutamento de
pessoal: estabelecimento de uma
estrutura pra executar os requisitos do
plano, recrutamento de pessoal para essa
estrutura, delegacéao de
responsabilidades e autoridade para
realizar o plano, fornecimento de politicas
e procedimentos que ajudarao a orientar
0 pessoal e criagdo de métodos ou
sistemas para monitorar a
implementagao.

v/ Controle e solucao de problemas:

monitoragédo de resultados, identificagao

de desvios do plano e

planejamento/organizagéo para que

esses problemas seiam resolvidos.

Produz um grau de previsibilidade e ordem, Os produtos mudam geralmente em um

e tem o potencial para produzir de forma nivel surpreendente e tém a capacidade de
consistente os resultados em curto prazo produzir mudancas extremamente Uteis
esperados pelos varios publicos (por exemplo, novos produtos desejados
interessados (para os clientes — estar pelos clientes, novas abordagens das
sempre no prazo — e para os acionistas — relacdes de trabalho que ajudem a tornar a
estar dentro do orgamento) empresa mais competitiva)

Fonte: KOTTER, 2000, p.37.
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Na visdao de Tavares (2000, p.282), pessoas diferentes devem ser lideradas de
maneiras diversas, pois seres humanos nao sdo administrados, mas liderados, e “as
habilidades dos participantes deverao ser analisadas a luz do papel que se pretende

em face das estratégias escolhidas”.

Assim, algumas pessoas podem nao conseguir se adaptar ao novo estilo assumido
pela empresa em seus sistemas internos, as novas estratégias inseridas no
planejamento e aos novos processos (que para alguns podem ser muito complexos),
e nao poderdao permanecer no quadro laboral. Isso se da porque o resultado final €
produzido ndo por uma tarefa individual, mas por uma colecdo de tarefas
organizadas em um processo e, assim, deve ser adotada a ideia de equipe. Um
grupo de pessoas com responsabilidade coletiva para a criagdo de um resultado
final é desenvolvido por pessoas talentosas que compartilham ideias e criatividade

em todos 0s niveis, e esse grupo deve ser encorajado.

Contudo, segundo Seiffert e Costa (2007), a estrutura organizacional pode ser
modificada para consolidar o desenvolvimento de uma empresa na consecucao de
seus objetivos estratégicos. Quando essa estrutura é adequadamente re-
estabelecida, propicia, dentre outras (a) a organizacdo dos papéis e
responsabilidades; (b) a identificacdo das tarefas adequadas aos objetivos
estabelecidos com a respectiva priorizacdo dada pela hierarquia da cadeia de
comando; (c) a base para medidas de desempenho compativeis com os objetivos
estratégicos e a respectiva divisdo de responsabilidades; (d) a visualizacao da
consolidacao do modelo de negécio da empresa através de seu escopo e limites
estabelecidos.

Os autores defendem que quando uma estrutura organizacional ndo é adequada, ha
falta de participacdo e envolvimento do quadro laboral porque os processos nao

fluem.

A falta de comprometimento dos funcionarios talvez seja o principal problema que as
empresas se defrontam para efetivar seus resultados, pois podem atuar apenas no
desenvolvimento e aplicacdo de instrumentos facilitadores para o processo de
aumento do nivel de comprometimento das pessoas, e essa tem sido uma luta
eventualmente ingléria (OLIVEIRA, 2010b).
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Dessler (1996, p.71) afirma que para criar comprometimento deve haver “um
sentimento de comunhdo entre os [...] funcionarios, um sentimento de ligagéo,
propriedade e participacdo em tudo”, levando os funcionarios a sentir que fazem
“parte de uma comunidade coesa, satisfatéria e que possui um destino
compartilhado”.

Na mesma linha, Ulrich (1998) conclui que as pessoas querem do trabalho respeito,
confianga, oportunidade de crescer e sentir orgulho do que fazem, ou seja, pessoas

se comprometem desde que recebam contrapartida organizacional.

Contudo, o que significaria, na pratica, essa contrapartida? Brito e Bastos (2002)
afirmam em uma pesquisa realizada entre gestores de uma empresa petroquimica
que a analise de atitudes e seus porqués podem identificar os elementos sobre os
fatores organizacionais que levam uma pessoa a se comprometer ou ndo com 0s
objetivos de uma empresa. Para a obtencdo dessa analise, os autores
estabeleceram algumas categorias, demonstradas pelo Quadro 5.

Quadro 5 - Categorias de trabalhador comprometido
CONTINUA

Nome da categoria Conteudo ou citacées

Gera os resultados que foram acordados com a
CUMPRIR CONTRATO DE TRABALHO empresa. Caminha junto com os objetivos da empresa.
Esta consciente de seu compromisso.

REALIZAGAQ PESSOAL VINCULADA AO Faz o alinhamento entre o planejamento e os valores
ATENDIMENTO DAS NECESSIDADES DA planej

EMPRESA individuais com os da empresa
GOSTO PELO TRABALHO fFé’lrzocura fazer aquilo que gosta. Deve gostar do que
CUMPRIR OBRIGACOES Cumpre os horarios, as obrigagdes, faz o servico

PREOCUPAGCAO COM O CRESCIMENTO | Busca ver a empresa crescer. Quer ver a empresa
DA EMPRESA melhorar.

Atende bem o cliente interno. Faz o trabalho da melhor

EMPENHO NO TRABALHO . .
forma. estd empenhado em fazer bem feito.

% Sabe que tem hora para entrar, mas ndo tem hora para
DEDICAGAO EXTRA sair. A prioridade é o trabalho.
TRACOS PESSOAIS E disciplinado, motivado para o trabalho. E criativo.
; Participa ativamente do processo de trabalho para
PARTICIPACAO manter a empresa viva. Procura participar dos projetos
da empresa.
EFICACIA Faz o trabalho no menor tempo. Racionaliza os

recursos da empresa.
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Quadro 5 - Categorias de trabalhador comprometido

CONCLUSAO
RESPONSABILIDADE Exerce seu trabalho com responsabilidade.
RELACOES INTERPESSOAIS Tem bom relacionamento com a equipe ou grupo de
trabalho.
COMPORTAMENTO PROATIVO E atento, critico e questionador.
VIA DE MAO DUPLA Cqmprometimen.to depende de um sistema de duas
maos, de duas vias.
s Sabe os impactos que o resultado do trabalho tem
CONSCIENCIA DOS IMPACTOS DO . . . ,
TRABALHO PARA A EQUIPE E O SOCIAL Enag%ze#bﬁgﬁ?;e intero e para a qualidade de vida e

Fonte: BRITO; BASTOS, 2002, p.13.

Como ideias periféricas Brito e Bastos (2002) citam a conscientizagdo sobre os
impactos do trabalho para a sociedade e a visdao do comprometimento como uma via
de mao dupla, ou seja, como algo que depende do esfor¢co da empresa em prol do
trabalhador, como delineado no Quadro 6.

Quadro 6 — Fatores organizacionais que contribuem para o comprometimento

FATORES ORGANIZACIONAIS O QUE PENSA O TRABALHADOR

SALARIO COMPATIVEL Apds muito tre_lbalr]o arduo, um feedback positivo eleva o
moral e a motivacao

RECONHECIMENTO A empresa deve reconhecer o profissional, criar sistemas de
reconhecimento.

PARTICIPACAO NOS LUCROS chrrgspresa deve prover aos funcionarios a participagao nos

RESPEITO Respeita o trabalhador como pessoa e ndo como um
recurso.

VALORIZACAO DO TRABALHO .

REALIZADO Valoriza o trabalho de cada um.

LIBERDADE DE PENSAMENTO Ter oportunidade de se expressar sem medo.

; ~ Quando uma pessoa emite uma sugestao, a empresa deve
INCENTIVO AS SUGESTOES reconhecer seu interesse dela em contribuir com a empresa.

Fonte: Adaptado de BRITO; BASTOS, 2002, p.15.

O Quadro 6 indica que no fator 'salario compativel’, o profissional espera que o seu
salario esteja nivelado aos demais do mercado ao qual ele trabalha, no fator
'reconhecimento’ se espera reconhecer o profissional através de sistemas usuais de
reconhecimento. 'Participacdo nos lucros' significa fazer a divisdo dos lucros com os
profissionais, enquanto que 'respeito’ implica considerar o profissional como pessoa,
ndao como recurso; 'valorizacdo do trabalho realizado' é considerar o trabalho de
cada um de maneira especial pela sua competéncia, enquanto 'liberdade de

pensamento' € ter oportunidade de se expressar sem medo; e o 'incentivo as
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sugestdes' é contribuir com uma sugestdo em beneficio da empresa. Na visdo de
Brito e Bastos (2002), sem a presenca desses fatores, o funcionario ndo consegue

se comprometer com a empresa.

As pesquisas afirmam que um individuo comprometido € mais produtivo. Assim, para
obter maior comprometimento dos funcionarios uma organizacao precisa mudar seu
contexto organizacional, mas pode-se dizer que existe uma balanca dindmica
composta de forgas positivas que apoiam e impulsionam a mudanca, por um lado, e
de forgas negativas que a restringem e a impedem. O sistema funciona dentro de
um estado de relativo equilibrio, o conceito de equilibrio quase-estacionario de Lewin
(1947), que é rompido sempre que se introduz alguma tentativa de mudanca.

No que tange as resisténcias, sabe-se que muitas vezes programas de mudancas
sado iniciados sem troca de incentivos para reforcar comportamentos novos e
desejados. Uma mudanca € esperada, mas pode ser constatado frequentemente
que antigos comportamentos ainda sao reforcados e recompensados. Torna-se,
entdo, necessario, que a organizacao reconhega e recompense empregados que
percebem e se empenham nos novos e desejados comportamentos, como afirma
Durant (1999), e elimine todos os processos associados aos antigos métodos. Esta
afirmativa reflete a opinido de Ulrich et al. (2001), quando destacam que
modificagdes no sistema de recursos humanos (RH) tais como provimento de
pessoal, treinamento, avaliacdo, recompensas, estrutura e comunicagdo adequada

constituem fatores criticos de sucesso da mudanga.

Kotter (2000) desenvolveu um método aplicavel a qualquer tipo de transformacao
organizacional que visa minar as resisténcias a mudancga, que envolve oito etapas
(QUADRO 7):
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Quadro 7 — O Processo de Mudanca em Oito Etapas

1. ESTABELECIMENTO DE UM SENSO DE URGENCIA
Exame do mercado e das realidades dos concorrentes
Identificagdo e discussao das crises, crises potenciais ou oportunidades fundamentais

CRIACAO DE UMA COALIZAO ADMINISTRATIVA
Formacao de um grupo com autoridade suficiente para liderar a mudanga.
Desenvolvimento de estratégias para concretizar essa visao.

DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAO E ESTRATEGIA
Criagéo de uma visdo para ajudar a direcionar o esfor¢o de mudanca.
Desenvolvimento de estratégias para concretizar essa visao.

COMUNICACAO DA VISAO DA MUDANCA
Uso de cada veiculo possivel para comunicar constantemente a nova visao e estratégias
Fazer a fungao da coalizao administrativa modelar o comportamento esperado dos funcionarios.

COMO INVESTIR EM EMPOERMENTE PARA ACOES ABRANGENTES
Eliminag&o dos obstaculos.

Mudanca de sistemas ou estruturas que minem a visdo da mudanca.
Encorajamento para correr riscos e usar ideias, atividades e a¢des ndo tradicionais.

REALIZACAO DE CONQUISTAS EM CURTO PRAZO

Planejamento de melhorias visiveis no desempenho ou “conquistas”.

Criagéo dessas conquistas.

Visivel e reconhecimento e recompensas do pessoal que tornou as conquistas possiveis.

CONSOLIDACAO DE GANHOS E PRODUCAO DE MAIS MUDANCAS.

Uso de maior credibilidade para mudar todos os sistemas, estruturas e politicas.
Contratagéo, promogao e desenvolvimento do pessoal que a possa implementar.

Visivel e reconhecimento e recompensas do pessoal que tornou as conquistas possiveis.

ESTABELECIMENTO DE NOVOS METODOS NA CULTURA

Criacdo de um melhor desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente e a
produtividade, de uma lideranga mais que forte e melhor, além de um gerenciamento mais eficaz.
v" Desenvolvimento de meios para garantir o desenvolvimento e sucesséo de lideranca.

AT N N N VT N N NS I S N NS TR NI N B N NS N NN N

Fonte: Kotter, 2000, p.21.

O autor salienta a importancia de se manter a sequéncia do processo para que a
mudanca seja bem sucedida, podendo ocorrer normalmente varias fases ao mesmo
tempo. Entretanto, ignorar uma Unica etapa ou adiantar-se demais sem ter uma base
sélida quase sempre gera problemas, e corre-se o risco de comecar de novo. Isto
posto, conforme Durant (1999), a empresa deve desenvolver treinamentos
especificos que promovam experiéncias e motivem o pessoal a se manifestar o que
0s incomoda no que se refere a novos processos e procedimentos. O ambiente

fisico também deve reforcar essas mudancas.

Contudo Tavares (2010) reforca que quando ocorre a mudanca a partir de métodos
tradicionais de imposicao, sua eficacia ocorre sempre em curto prazo. A tendéncia é
que os funcionarios voltem ao comportamento anterior, embora saibam que a
proposta possa resultar em ganhos. Para o autor, a forma de estabelecer esses
niveis de comprometimento e participacao varia de organizacdo para organizagao

em fungao de sua natureza, cultura, clima e estilos decisérios, entre outros.
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Hrebiniak (2008), por sua vez, ressalta sete medidas para reduzir a resisténcia as
mudancas, dentre as quais (1) as pessoas envolvidas precisam sentir que a
mudanca é algo importante, que partiu delas — ndo que foi imposta por outros; (2) a
mudanca deve ter 0 apoio dos escalées superiores da organizagao; (3) as pessoas
véem a mudanca como algo que reduz, ndo aumenta as dificuldades no trabalho; (4)
a mudanca deve ser consistente com os valores das pessoas; (5) as pessoas tém de
perceber que sua autonomia e seguranca nao estdo ameacadas; (6) as
comunicacoes relativas a mudanca devem ser eficazes e apropriadas; e (7) os

incentivos se propdem estar efetivamente vinculados a mudanga.

Quando ha um processo de mudancga organizacional existe uma previsao temporal
para o cumprimento das primeiras fases. Nessa perspectiva, as melhorias de
desempenho em curto prazo ajudam nas transformacdes necessarias, pois mostram
que os sacrificios valem a pena e que as pessoas estdo se fortalecendo na
organizacdo. De modo geral, ajudam a criar o clima adequado para eventuais
grandes mudancas (fusdes, por exemplo) e minam os esforcos dos céticos e do

grupo de resisténcia.

Para Kotter (2000), o papel das conquistas em curto prazo é preparar a operagao

em estagios multiplos, geralmente complexa, como indica o Quadro 8.

Quadro 8 — O papel das conquistas em curto prazo

Acoes Tendéncias
Fornecer provas de que 0s As conquistas ajudam muito a justificar os custos envolvidos
sacrificios valem a pena em curto prazo

Apds muito trabalho &rduo, um feedback positivo eleva o

Reconhecer os agentes de mudanca L
9 ¢ moral e a motivacdo

As conquistas em curto prazo oferecem a coalizéo
administrativa os dados concretos sobre a viabilidade de suas
ideias

Ajudar a sintonizar a visao das
estratégias

Desencorajar os cinicos e
resistentes que atuam em causa
prépria

As melhorias claras no desempenho dificultam o bloqueio das
mudancas necessarias

Fornecer evidéncias aos que ocupam cargos mais altos na

Manter hefes n I r . . " - ;
A e ENE s N0 w2t hierarquia de que as transformacdes estdo no caminho certo

Transformar pessoas neutras em aliados e os aliados
resultantes em auxiliares ativos

Criar motivagao

Fonte: KOTTER, 2000, p.125.

O significado da gestdo estratégica de pessoas implica admitir que, quando as
organizacbes passam por transformacdes, o papel dos executivos de recursos
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humanos € ajuda-las a identificar um processo especifico para administrar a
mudanca de maneira adequada (ULRICH, 1998; ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

Em relacdo a comunicacao, o principal beneficio que se busca em um processo de
comunicacdo adequada é o fortalecimento e construcdo de relacionamentos,
permitindo abrir os canais de comunicacao entre a organizacao e seu pessoal, para
gue todos saibam a respeito dos objetivos, estratégias, metas e formas de atuacéo.
S6 assim é 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 direcdo e de prioridades.

A literatura especializada sugere: “a receita é simples: peca ideias aos seus
funcionarios e depois escute o que eles tém a dizer. Os gestores frequentemente
caem no erro de pedir sugestdes e depois ndo ouvi-las” (COVEY, 2009, p.61).

Outro posicionamento similar vem de Argenti (2006, p.173):

A comunicacao interna eficaz deve reforcar as crencas dos funcionarios de
que eles sao ativos importantes para a empresa. Isso s6 pode acontecer se
a geréncia acreditar que isso é verdade e se os esforcos de comunicagao
forem gerenciados por profissionais.

Durant (1999) sugere que apenas os fatos devem ser comunicados. O pior erro que
uma empresa pode fazer € ndo comunicar aos trabalhadores quando implementar
programas de mudanca. Durante tempos de incerteza, a auséncia de comunicacao €
substituida por rumores. O autor afirma que uma comunicacdo (principalmente
direta) reduz o estresse e a ansiedade do corpo laboral. Assim, em época de
reorientacdo da direcdo da organizacao, € muito importante esclarecer as funcoes e
como elas se apoiam mutuamente. Esclarecimentos ajudam a levantar questées de
uma maneira neutra e evitam confusdo quando alguma mudanca estd em

andamento.

Nesse sentido, Kotter (2000) sugere que o tempo e a energia necessarios para uma
comunicacao eficiente estejam diretamente relacionados a clareza e simplicidade
das mensagens e de acordo com alguns parametros (QUADRO 9). Nada mina mais
a comunicacao de uma visdo de mudanc¢a do que o comportamento inconsistente de
alguns elementos chave, e as implicagdes sao enormes, ou seja, tentar vender uma

nova forma de agir antes que a alta diretoria possa incorpora-la e deixar de
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monitorar o comportamento da diretoria para identificar e resolver inconsisténcias
entre palavras e acdes. Nas transformacdes bem-sucedidas, as inconsisténcias

importantes nas mensagens aos funcionarios devem ser resolvidas explicitamente e

sem posicionamentos ambiguos.

Quadro 9 — Elementos-chave para a comunicacao eficiente

Elementos-chave

Procedimentos

Simplicidade

Todo jargdo e linguagens técnicas devem ser eliminados

Metaforas, analogias e
exemplos

Uma imagem verbal vale mais do que mil palavras

Foruns multiplos

Grandes e pequenas reuniées, memorandos e informativos, interagao
formal e informal — tudo isso é eficiente para divulgar a teoria

Repeticao

As ideias sao absorvidas somente depois que tiverem sido ouvidas
muitas vezes

Lideranga através de
exemplos

O comportamento das pessoas importantes inconsistente com a visdo
esmaga outras formas de comunicacao

Explicagéo de
inconsisténcias aparentes

Inconsisténcias ndo explicadas minam a credibilidade de toda
comunicacao

Mao dupla

A comunicacado de mao dupla é sempre mais poderosa do que a

comunicacdo de mao Unica

Fonte: KOTTER, 2000, p.90.

Ja Brum (2008) ressalta a possibilidade de utilizacdo de varios instrumentos para
uma boa comunicac¢ao, como, por exemplo

a) jornal interno: podem ser publicadas datas festivas, fotos dos funcionarios, a linha
de producdo, aborda a vida do funcionario na empresa, também sao publicadas
informacgdes sobre novos acontecimentos na empresa e outros. O jornal de parede é
um painel fixado na parede que tem como objetivo informar os funcionarios sobre a
empresa, novos produtos, novas campanhas, 0 que estd acontecendo em cada
departamento;

b) cartazes motivacionais: € um instrumento muito importante, pois é de facil
memorizacao, desta forma assuntos importantes como: marketing de incentivos,
estabelecimento de metas e disseminagao de conceitos;

c) correio eletrénico: atualmente é um dos meios mais utilizados para transmissao de
informacgdes, sua eficiéncia é indiscutivel. Tanto grande como micro e pequena
empresas fazem uso desse meio de comunicagao. Porém cabe lembrar que existem
pessoas dentro da empresa que ndo possuem computador, e esses também devem
ser atingidos pela informacéo;

d) comunicacao face-a-face: reuniées com o proprietario e os colaboradores, esse €
um dos canais mais eficientes para informacao, porque além de informar consegue-

se interagir com as pessoas, € um meio que ajuda muito a fornecer o feedback; e
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e) palestras internas: a empresa deve incentivar seus executivos a realizar palestras
internas para os funcionarios que ocupam cargos mais baixos, fazendo assim com
que eles dividam seus conhecimentos adquiridos em treinamentos e as reunides que
buscam trazer informacdes e posicionar a empresa dentro de suas estratégias e

atitudes dos funcionarios perante as mesmas (BRUM, 2008).

Portanto, a busca de uma estruturagdo de comunicacdo interna torna-se
fundamental, pois constitui uma ferramenta especialmente importante para transmitir

as mensagens de acordo com as estratégias definidas pela empresas.

Sintetizando o abordado neste capitulo e que vai levar a compreensdao do tema
desta dissertacdo - analise da experiéncia de implementagdao de um planejamento
estratégico em industria de médio porte de Minas Gerais — pelo percurso
metodoldgico apresentado a seguir, pode-se inferir que um planejamento
estratégico, quando implementado adequadamente, pode gerar mudancas para
aprimorar a situacdo geral da organizacdo e satisfazer as necessidades humanas

reais.

Teoricamente esta descrito no capitulo como os autores da area discorrem sobre a
elaboracdo do Planejamento Estratégico, bem como as dificuldades apontadas na
implementacédo, mas, nos proximos capitulos, apds a descricdo da metodologia do
estudo, sera apresentado como o processo funcionou na pratica na empresa ALUM.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo aborda-se o percurso metodologico adotado, concretizando sua

validade e confiabilidade no alcance dos objetivos propostos.

A teoria de base da pesquisa buscou evidenciar quatro vertentes: os conceitos e
importdncia de um planejamento estratégico, o processo de formulacdo de
estratégias, consideracdes sobre a implementacdo de um planejamento estratégico
e as dificuldades relacionadas a essa implementacao.

Nessa perspectiva, consistiu “uma sintese, a mais completa possivel, referente ao
trabalho e aos dados pertinentes ao tema, dentro de uma sequéncia logica”
(LAKATOS; MARCONI, 2003, p.248). Isso teve por finalidade “conhecer as
diferentes formas de contribuicdo cientifica que se realizaram sobre determinado
assunto ou fendémeno” (OLIVEIRA, 2004, p.119).

Houve também pesquisa documental, pois foi permitido o acesso da autora deste
estudo no que se referiu a analise SWOT e ao planejamento estratégico elaborado
pela empresa. Cabe ressaltar que o marco temporal deste estudo se situa no
primeiro semestre de 2010, quando a autora era funcionaria da empresa e atuou no
inicio da implementacdo do planejamento estratégico. Desligando-se do quadro
laboral em outubro de 2010, retornou em 2012 para realizar esta pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa classifica-se como exploratéria, uma vez que se procurou
verificar as dificuldades de implantacdo do planejamento estratégico na empresa
analisada, denominada ficticiamente de ALUM, ja se tendo em mente que cada
planejamento é Unico e inerente a missdo, visdo, valores, crengas e objetivos

estratégicos de cada organizacao.
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Segundo Mattar (2007) as pesquisas exploratérias visam prover o pesquisador de
um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. E
apropriada para os primeiros estagios da investigacdo quando a familiaridade, o
conhecimento e a compreensdo do fenébmeno por parte do pesquisado séo,

geralmente, insuficientes.

Para Gil (1996), igualmente, uma pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema colocado com vistas a torna-lo explicito ou a construir
hip6teses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado e andlise de exemplos que

estimulem a compreensao.

3.2 Método de pesquisa

Optou-se pela pesquisa qualitativa, que tem como principal caracteristica partir do

pressuposto

[...] de que as pessoas agem em fungdo de suas crengas, percepcoes,
sentimentos e valores e que seu comportamento tem sempre um sentido,
um significado que ndo se da a conhecer de modo imediato, precisando ser
desvelado (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSNAJDER, 2004, p.131).

A pesquisa qualitativa contribui para desvelar as interrelagcées entre os atores e o
contexto, neste caso uma industria mineira de aluminio em implementagdo de um
planejamento estratégico (VERGARA, 2007).

3.3 Unidade de analise

A unidade de analise é uma industria de embalagens de aluminio fundada em 1986
por dois empreendedores que atualmente ocupam a Diretoria Executiva e a Diretoria
Industrial. Esta instalada na cidade de Contagem, na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte e é dividida em administracdo, logistica e produgcdo. Sua capacidade
média de producdo foi de 450 toneladas mensais de embalagens em 2011. Esta



60

presente em todo o territério nacional e em crescente expansdo nos mercados
internacionais, através de exportacdes para os paises do Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL) e do continente africano. Possui um cadastro com cerca de 6.500
clientes ativos divididos entre distribuidores, atacadistas, grandes redes, cozinhas
industriais e pequenos varejistas. Conta com uma equipe de 214 funcionarios diretos
e indiretos. Seu mix de produtos € composto por rolo de papel de aluminio, forro de
fogao, bandejas retangulares, formas de pizza, papel manteiga, saco para freezer,
filme de Polyvinyl chloride (PVC cloreto de polivinila) e marmitex (o principal produto

em escala de producéo e responsavel pelo sucesso da empresa).

Como a ALUM nao autorizou sua identificacdo, maiores informagdes sobre sua
estrutura e caracteristicas foram cedidas apenas a autora deste trabalho para o
desenvolvimento da pesquisa.

3.4 Unidades de observacao

As unidades de observacao da Empresa foram quatro gerentes (area financeira, de
vendas, de producéao e de logistica) e a diretora administrativa.

3.5 Procedimentos de coleta de dados

Houve pesquisa documental, uma “técnica que busca identificar informacdes
factuais em documentos a partir de questdes ou hipéteses de interesse” (LUDKE;
ANDRE, 1986, p.38). A técnica é caracterizada pela “busca de informagcdes em
documentos que nao receberam nenhum tratamento cientifico, como relatérios,
reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes, gravagdes, fotografias, dentre outras
matérias de divulgacao” (OLIVEIRA, 2007, p. 69).

Para Appolinario (2009, p.67), documento é “qualquer suporte que contenha

informacao registrada que possa servir para consulta, estudo ou prova. Incluem-se
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nesse universo 0s impressos, 0S manuscritos, 0s registros audiovisuais € sonoros,

as imagens, dentre outros”.

Foram analisados documentos internos da ALUM, especificamente os que se
referiam ao seu diagnostico baseado no processo SWOT e ao seu planejamento

estratégico.

Pode-se dizer que a analise documental favorece a observacdo do processo de
maturacdo ou de evolugdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos,
comportamentos, mentalidades, praticas, entre outros (CELLARD, 2008).

Outro instrumento de coleta de dados foi uma entrevista com parte estruturada e
parte semiestruturada (APENDICE). A estruturada constou de cinco perguntas
(cargo/funcao; tempo na empresa; tempo na funcdo e escolaridade). A entrevista
semiestruturada foi desenvolvida pela pesquisadora e constou de quatro questdes.
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 finalidade de obter maior informacado sobre os temas desejados. As respostas

foram gravadas e posteriormente fidedignamente transcritas.

O tempo médio gasto foi de 45 minutos. As entrevistas foram realizadas no periodo
compreendido entre os dias 1% e 15 de margo de 2012.

3.6 Tratamento e analise dos dados

Para o tratamento dos dados coletados por meio das entrevistas, optou-se pela
andlise de conteudo, que implica considerar uma série de parametros para permitir
melhor avaliagdo por parte da pesquisadora, especialmente pela escolha dos termos
utilizados pelo entrevistado, sua frequéncia, seu modo de disposicéo, a forma como
constréi seu discurso e 0 modo como o desenvolve. Esse conjunto forneceu as
bases pelas quais se buscou construir um conhecimento subjetivo como parte
fundamental de avaliacdo das vivéncias pessoais, escolares e de trabalho dos
entrevistados.
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De acordo com Vergara (2007), a andlise de conteudo envolve a compreensao e
interpretagéo sistematica de mensagens, informag6es sobre determinado tema em
estudo. Para Bardin (2010), a andlise de conteldo € um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes que objetiva descrever o conteido das mensagens.

A observacao participante ocorreu na época em que a pesquisadora pertencia ao
quadro laboral da empresa e auxiliou no desenvolvimento da implementagdo do
planejamento estratégico por meio de algumas propostas. Esse tipo de observacao,
para Gil (1996), consiste do contato direto do pesquisador na realidade de vida do
ator ou grupo observado com a finalidade de obter informacdes sobre a realidade

dos atores sociais em seus proprios contextos.

Ja tendo se desligado da empresa, por ocasido da necessidade de desenvolver este
trabalho académico, a autora desejou identificar a realidade da implementacdo do
planejamento estratégico, ndo tendo havido mais observacado participante, mas

apenas analise documental.

O préximo capitulo apresenta os resultados e é feita sua discussao, confrontando-se
a literatura.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo e discussao dos resultados dessa pesquisa buscaram, em certa
medida, cumprimento dos objetivos especificos para chegar, finalmente, ao objetivo
geral de avaliar a experiéncia de uma industria mineira de médio porte no que tange
aos fatores intervenientes na implementagdo do seu Planejamento Estratégico.
Assim, inicialmente serdo apresentados os resultados obtidos nas entrevistas com
0s gestores e diretora da empresa, e a segunda parte promove uma discussao com
delimitagdo gradativa do foco de anadlise, tendo como referéncia a pergunta
orientadora do trabalho.

Para conhecer as caracteristicas dos respondentes que compuseram a amostra,
foram solicitadas algumas informagdes tais como: cargo, tempo na empresa, tempo
na funcdo como gerente e escolaridade. Estas caracteristicas estdo dispostas na
Tabela 1.

Tabela 1 — Caracteristicas dos respondentes da entrevista

Tempo na Tempo na

Cargo empresa funcéo Escolaridade
Diretora Administrativa 15 anos 7 anos Graduacao em Administracao
Gerente de Financas 7 anos 3 anos ngd;gg:;aer:gazdm|n|stragao/
Gerente de Logistica 10 anos 10 anos Graduacao em Logistica
Gerente de Producao 2 anos 2 anos Graduacao em Engenharia de Produgao
Gerente de Vendas 7 anos 7 anos Graduando em Marketing

Fonte: Dados de pesquisa, 2011.

4.1 Antecedentes para implantacao do planejamento estratégico na empresa

Para atendimento a este objetivo especifico buscou-se compreender os
antecedentes para implantacao do Planejamento Estratégico na empresa. Dos cinco
participantes da pesquisa, todos afirmaram que a empresa decidiu implantar o
planejamento estratégico pela possibilidade de aprimorar seu formato de gestao,
conforme as declaragdes abaixo.
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De acordo com a Diretora Administrativa, a ideia de utilizar o Planejamento
Estratégico na empresa surgiu pela seguinte razao:
A empresa estava crescendo muito, a ideia era exportar aluminio, contudo
antes queriamos melhorar internamente nossos processos produtivos,
conhecer mais nossos clientes, capacitar nossos funcionarios, melhorar

nossa marca. Foi ai que percebemos que seria bom para nds utilizarmos esta
ferramenta (Diretora Administrativa).

Outro entrevistado afirma que a falta de compreensdo das diretrizes da empresa,
bem como auséncia de clareza sobre seus pontos fortes e fracos foram os principais
antecedentes para a implantacao do PE.

A empresa néo entendia com clareza sua missdo, visdo e metas do futuro,

ndo conseguiamos mapear nossos pontos fortes e fracos nem tragar metas,
faltava visédo de conjunto (Gerente de Financas).

Além da busca pela compreensao das diretrizes da empresa, o0 mesmo entrevistado
afirma que os controles dos recursos financeiros estavam adequados, mas que a
busca de interacdo com as demais areas poderia promover uma melhora na sua
gestao:
O controle dos recursos financeiros estava adequado, ndo estavamos tendo
problemas. Meu pessoal também estava sob controle, mas sabia que tudo

poderia melhorar, porque ndo estava havendo boa interagdo nos processos
€ nos contatos, principalmente com as outras areas (Gerente de Financgas).

O gerente de Financas também pontua:

Nao era claro para minha area a necessidade de producdo por causa do
volume de vendas, e ai tinhamos que liberar recursos sem planejamento ou
deixar de aplicar, deixando o dinheiro parado. Entretanto, havia recurso
suficiente para novos investimentos, mas precisavamos melhorar
internamente para trabalhar melhor os recursos. A empresa ainda esta se
profissionalizando.

Um dos entrevistados afirma que a empresa precisava de melhorias pontuais:

Comegamos a ter clientes insatisfeitos por ndo conseguir entregar no tempo
necessdrio, precisavamos de mais agilidade dos funcionarios e uma visdo
mais conjunta (Gerente de Logistica).

Um entrevistado considerou importante destacar alguns problemas enfrentados no
setor como antecedente para a implantacdo do PE na empresa:
Comegamos a ter problemas de produgéao, retorno de produtos, rotatividade

de funciondrios, a capacidade produtiva ficou comprometida. Era preciso
rever a gestao da empresa. (Gerente de Produgéo).

Outro entrevistado evidencia a busca de adequacdes internas como antecedentes
para o PE:
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Os produtos sdo de boa qualidade, temos um bom sistema operacional,
mas ele pode ser aperfeicoado. Alguns equipamentos poderiam ser mais
novos e modernos para suportar o aumento dos pedidos (Gerente de
Producao).

O quinto entrevistado destacou a empresa como gestdo amadora:

A gestéo ainda é amadora, estamos no caminho. Todas as negociagdes séo
um pouco dificeis, ndo ha muita flexibilidade (Gerente de Vendas).

O quinto gerente entrevistado reforgou a falta de uma Geréncia de Marketing:

Estamos ainda um pouco perdidos na gestdo estratégica, nossa marca
ainda ndo esta sendo trabalhada, precisamos estar atuando no mercado
qQue a cada dia se torna mais competitivo. Ainda ndo temos um plano de
marketing, ja temos as metas, embora até hoje sobrevivemos sem um. Mas
sabemos que um marketing estratégico pode ampliar projetos com
programacéo de vendas aos clientes,melhoria no atendimento, pds-venda,
(SAC), pesquisas de mercado e outros. Nossa demanda esta aumentando,
é promissor esse mercado (Gerente de Vendas).

Ainda sobre os antecedentes para implantacdo do PE na empresa, os participantes

também pontuaram a necessidade de direcionamento do foco de atuacdo para o

longo prazo e elevagdo no grau de competitividade, como ilustram as declaragdes

abaixo:

O setor apresentou crescimento e precisavamos continuar e ser
competitivos. Foi quando percebemos que era necessario reavaliar a
empresa interna e externamente, ndo sabiamos por onde comecar, nao
tinhamos clareza sobre as metas futuras (Diretora Administrativa).

A Diretora Administrativa ainda ressalta:

Os sdcios ja tinham mantido contato com empresas chinesas para a
possibilidade de fornecimento de matéria-prima mais barata. No
benchmarking ficou patente nossa superioridade com relacdo aos
concorrentes mais proximos, mas a concorréncia estrangeira estava
aumentando.

O Gerente de Financas destaca:

Era necessario tracar metas para o futuro, ser mais competitivos, entender o
que o mercado estava demandando. N&o tinhamos parado ainda para
elaborar projetos em longo prazo, ou seja, tinhamos a visdo de curto prazo.
Com isso ficou patente que dai a pouco poderiamos perder mercado para a
concorréncia.

O terceiro entrevistado destacou como antecedentes a busca de metas em longo

prazo:

A empresa ainda ndo era totalmente profissional, nunca havia construido
um planejamento, foi crescendo sem metas, sem propostas, sem rumo.
Percebemos nossas dificuldades em tracar metas em funcdo de melhorias
na gestao que precisavam ser revistas (Gerente de Logistica).
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O entrevistado abaixo destaca que a empresa precisava se reestruturar melhor com

vistas ao alcance de resultados futuros:

Nao tinhamos feedback dos clientes quanto a problemas de produtos. Além
disso, havia grande absenteismo e muitos atestados médicos, o que
complicava demais a producdo. Para completar, como ndo tinha muito
planejamento, algumas vezes ficamos parados por causa de matéria-prima,
e eu acho que a diretoria poderia ampliar o numero de fornecedores.
Entretanto, desenvolvemos alguns produtos e o mercado estava gostando
(Gerente de Produgéo).

O quinto entrevistado reforca a necessidade da competitividade:

Nossos clientes sdo muitos e rentaveis, mesmo porque os produtos sdo de
qualidade e bons para vender. Estavamos um pouco perdidos na gestdo
estratégica, nossa marca ndo estava sendo trabalhada, precisavamos estar
atuando no mercado que cada dia se tornava mais competitivo. Na verdade
matavamos um ledo a cada dia (Gerente de Vendas).

A realidade acima descrita pelos entrevistados representou uma cenario propicio de
posicionamentos para oportunidade de negécios que a ALUM decidiu aproveitar,
repensando seus processos internos e elaborando um planejamento estratégico.
Oliveira (2010b) corrobora esta realidade a medida em que considera que
planejamento estratégico € um processo administrativo. Por meio dele, a empresa
pode estabelecer uma melhor direcdo a ser seguida em sua interacdo com o0s

fatores externos.

Para isso, observa-se que eram necessarias algumas medidas: a primeira dizia
respeito a uma matriz de gerenciamento, detalhando-se os objetivos e metas a
serem buscados com a identificacdo das respectivas responsabilidades; a segunda
consistia em assegurar as fontes de recursos necessarios a materializacao das
varias atividades detalhadas durante o processo; a terceira devia criar mecanismos

de manutencao do comprometimento e participacao de todos os niveis envolvidos.

Os entrevistados destacaram a preocupacdo com o cenario competitivo em que a
empresa esta inserida, o que reforca as opinidées de Oliveira (2010b) e Tavares
(2000), quando afirmam que o intenso aumento do nivel de concorréncia entre as
empresas, motivado, principalmente, pela globalizacdo, pela forte evolucéao
tecnolégica e pelo maior nivel de exigéncia dos clientes tem levado a intensificagao

do uso de estratégias pelas empresas.

De acordo com os entrevistados, a empresa nao entendia com clareza sua missao,

visdo e metas do futuro, sendo que um deles observou que a empresa sempre
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adotou a estratégia de controle de custos de processos, mas nunca a de planejar
suas agdes 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 esforcos, as pessoas puxam em direcdes diferentes e
sobrevém o caos”, o que reforca a opiniao de Hunger e Wheelen (2002), quando
destacam que o Planejamento Estratégico € um plano mestre abrangente que

estabelece como a empresa ira alcangar sua missao e seus objetivos futuros.

Conforme os respondentes, a empresa ALUM tinha gestao amadora, foi crescendo
sem metas, sem propostas, sem rumo, havia clientes insatisfeitos por né&o
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 intengdo de
exportar em futuro préximo, precisava estruturar-se, mas nao tinha qualquer
planejamento. Neste sentido, Mintzberg et al. (2000) ressaltam que para uma
estruturacdo eficaz as vezes pode ser necessdria a criagdo de nova estrutura
organizacional que busque uma combinacao original e consistente com a realidade
da empresa e seus objetivos estratégicos. Tavares (2000, p.355) corrobora quando
afirma que “a estratégia precisa ser articulada em termos de possiveis mudancgas
NOS pProcessos, nas pessoas € nos recursos que demandara. Assim, alguns

cuidados devem ser tomados no sentido de aumentar suas chances de éxito”.

Diante do exposto, os antecedentes que originaram a implantacdo do PE na
empresa ALUM condizem com as vantagens discutidas pelos autores neste estudo
no sentido de que uma organizacdo que realiza o planejamento estratégico conta
com uma série de vantagens, podendo ser citadas: o comportamento sinérgico das
areas funcionais, a minimizagao dos recursos e do tempo que sao dedicados a
corrigir erros e decisdes, a contribuicdo para a motivacdo de toda a equipe, a
agilizacdo do processo decisério, o desenvolvimento de um processo
descentralizado de planejamento, a obtencdo de melhores resultados operacionais,
a atencao da organizagdo para as mudancas necessarias e acées em respostas a
elas, a possibilidade de os gestores terem uma clara visdo do negocio. Como
consequéncia, define melhor seus objetivos e examina a estratégia e as taticas mais

apropriadas para o alcance desses objetivos, aumentando com isso a probabilidade
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de sua prépria sobrevivéncia (TAVARES, 2000; MINTZBERG et al. 2000; OLIVEIRA
2010a; OLIVEIRA; GREENLEY apud PEREIRA, 2010).

O préximo item discute o segundo objetivo colocado, que informa sobre os
parametros, percepgdes dos entrevistados e etapas aplicadas a empresa para a
elaboragao de seu planejamento estratégico (PE).

4.2 Etapas do Planejamento Estratégico desenvolvidas pela Empresa ALUM

O segundo objetivo deste estudo buscou descrever as etapas que foram
desenvolvidas na empresa ALUM sob a otica dos entrevistados, bem como
apresentar estas etapas e seu conteudo, visando comparar com a teoria a pratica
conduzida pela empresa.

Em relacdo a formulacao das estratégias adotadas pela ALUM, foi desenvolvida pela
empresa a SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats - Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas), que buscou conhecer (interna e
externamente) o conjunto de fatores que influenciam na atuacdo da empresa no
mercado. A analise do ambiente externo e interno foi orientada a partir da definicao
de seu negoécio e de sua missdo. Foi enfatizado pela Diretoria que sua
sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento estariam condicionados a sua

capacidade de interacao com as influéncias desses ambientes.

Como negécio, a ideologia da ALUM ¢ a praticidade em embalagens. Como valores,
talento, inovacdo e inquietude como principios, transparéncia nas relacoes,
objetividade, dinamismo e flexibilidade nas acdes, o cliente como valor e respeito ao
meio ambiente. Sua missdo é fornecer praticidade em embalagens respeitando o
meio ambiente, colaboradores e acionistas, tendo o cliente como valor. Enfatiza
como visao ter um crescimento de 20% ao ano por meio de um amplo mix de

produtos e com o foco no varejo.

O trecho abaixo apresenta a opinido da Diretora Administrativa:

A empresa definiu a sua missdo e Visdo para que posteriormente fossem
fracadas as metas desejadas. Posteriormente reunimos com as areas para
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levantamento interno e externo da empresa, o conjunto SWOT. A empresa
também fez um levantamento de outras empresas para saber como
conduziam seu planejamento estratégico (o benchmarking). Em fungéo das
novas metas a empresa refez sua estrutura organizacional, tracou novas
diretrizes e criou os acordos de desempenho que eram avaliados
mensalmente (Diretora Administrativa).

Um gerente comenta sobre a realizacao da analise SWOT:

Inicialmente escrevemos a missdo e visdo da empresa, ou seja, 0 que ela
desejava ser e aonde queria chegar. Adotamos a andlise SWOT para
avaliar o ambiente interno e externo para que pudéssemos tracar as metas
e acordos de desempenho (Gerente de Financgas).

Em relacdo as etapas, um segundo gerente afirma:

Foi feita a avaliacdo das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades da
Logistica e das outras areas. Apresentamos um relatério em que constavam
as possiveis solugbes. Havia todo més reunibes de planejamento para
monitoramento dessas novas diretrizes tragcadas com a diregcdo geral
(Gerente de Logistica).

Ainda sobre as etapas adotadas no PE o gerente de producdo também destaca a
SWOT:

Apds a definicdo das diretrizes, realizamos a SWOT da Produgao e das
outras dreas no que interferiam no processo da producdo. No relatdrio,
deviam ser incluidas as solugdes sugeridas, porque ndo adiantava so
constatar. Era necessario discutir nas reuniées de planejamento as metas
para acompanhar os resultados obtidos e tracar novos acordos (Gerente de
Producgao).

O gerente de producdo pontua sobre os conteudos discutidos nas reunides de

planejamento:

As reunibes serviram para tracar as metas da empresa, levantar os fatores
negativos e positivos, foi muito bom, pois cada area trouxe contribuicbes
interessantes. Observamos que de acordo com as demais empresas
tinhamos muito a melhorar, mas ndo estdvamos tdo aquém das
concorrentes.

O quinto entrevistado ressalta sobre os acordos posteriores a SWOT:

Depois da concepcdo das diretrizes da empresa, houve muitas reuniées
para que cada um dos gerentes apresentasse os pontos fortes e fracos de
suas dreas, além das oportunidades e ameacas visualizadas no mercado.
Em seguida, cada um dos gerentes deveria apresentar um relatdrio e
sugerir solugbes, tanto em relacdo a sua area quanto as outras, porque a
empresa deveria passar a ser uma so equipe de trabalho. Os acordos de
desempenho com a Direcdo eram avaliados mensalmente (Gerente de
Vendas).
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No contexto organizacional, o processo de Planejamento Estratégico da ALUM
apresentado pela Figura 6 surgiu por consideracdes da atual Diretoria e de acordo

com 0s anseios mencionados pelos entrevistados, descritos no subitem 4.1.

Ideologia
Negocio Visédo Valores Misséo
FASE |

r e ] ] |
I Analise estratégica do negdcio Andlise do Analise do Escolha da I
! ambiente externo ambiente interno estratégia !
\FASEI =~ —n4—— - |
I o e e e = — =
I I
| Desdobramento da estratégia Arquitetura < " I
I organizacional > Macropoliticas I
I FASE Il A |
e — A, A e e e e e e e e e 7
| Desdobramento da estratégia Posicionamento !
] Estratégico I
I I
I FASE IV \]/ I
: Objetivos Estratégias :
I Estratégicos funcionais I
I I
I I
! Objetivos I
I Metas I
I Marcos Prazos :
I Histdricos Acordosde | pjapq de'agéo Recursos I
| Matriz Desempenho i
| Projetos <> | Benchmarking I
I . I
I Sistema de I
! Indicadores I
I I

o I
I \1, Monitoria para I
! ~ AMD a analise e !
I Avaliagéo Mensal gestdo da I
! de Desempenho performance |
I I
I I
I I
I I
e d

Figura 6 — Etapas do planejamento estratégico da ALUM
Fonte: Empresa ALUM, 2010.

As nogdes do negdcio, visdo, valores e missdo foram reafirmadas e consideradas

como a Fase I.

A anadlise estratégica comp0s a Fase Il e envolveu a analise dos ambientes externo

e interno e a escolha da estratégia como um todo.
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Nas Fases lll e IV, as estratégias foram desdobradas e envolveram, na Fase lll, o
posicionamento estratégico, que levou a novas definicbes sobre a arquitetura

organizacional e as macropoliticas.

A Fase IV demandou maior concentragdo e empenho, pois o posicionamento
estratégico relacionado a Fase Il foi ampliado em direcao aos objetivos estratégicos,
aos acordos de desempenho, ao sistema de indicadores e para a avaliagdo mensal

de desempenho.

Os objetivos e metas com foco no patriménio humano, processos e tecnologia,
imagem e qualidade e econémico-financeiro no Quadro 10 abaixo foram elaborados

pela empresa conforme os resultados obtidos na analise da SWOT.

Quadro 10 - Objetivos / Metas até 2015

PATRIMONIO HUMANO

Desenvolver colaboradores multitarefas (em qual nivel? Gerencial ou operacional?)

Aumentar a motivacdo dos funcionarios (definir responsavel)

Alcangar maior comprometimento dos funcionarios e menor absenteismo (geral e por area)
Criar sistemas e rotinas de comunicagao entre areas (definir modelos)

Definir politicas de RH (cargos e salarios, avaliacdo de desempenho, premiacéo, recrutamento)

LR A A

PROCESSOS E TECNOLOGIA

Criar descrigao de procedimentos (definicbes claras de tarefas, rotinas e responsabilidades)
Agilizar tomadas de decisao

Padronizar area de compras

Implementar controles estatisticos de processos

Ampliar eficiéncia dos processos produtivos e do fluxo de cobranga (fator critico)
Desenvolver parcerias com fornecedores

Buscar novos fornecedores

Desenvolver projetos para ferramentaria

Desenvolver novos produtos

LR R T

IMAGEM E QUALIDADE

-+ Criar politica de marketing (agdes pontuais junto ao cliente)
-»  Entregar nivel de servigo acordado com o cliente
-+ Divulgar imagem de empresa como ecologicamente responsavel (interna e externamente)

MERCADO

Monitorar mercado, acompanhar surgimento e crescimento de produtos substitutos
Analisar e propor agbes para iniciar exporta¢des

Avaliar e langar novos produtos no mercado

Avaliar novos canais de venda

Reter clientes e aumentar client share

E R T A 1

ECONOMICO-FINANCEIRO

-+ Alcancar crescimento de faturamento de 20% a.a.
-+ Alcancar margem de rentabilidade de 9% a.a.

Fonte: Empresa ALUM, 2010.

De acordo com a realidade descrita pelos entrevistados, houve muitas reuniées para
que cada um dos gerentes reescrevessem a missao, visdo e o negécio da empresa

0 que vai ao encontro das opinidées dos autores Mintzberg (2001), Tavares (2000),
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Kaplan e Norton (2001), Hrebiniak (2008) e Reboucas (2010 a;b) quando destacam
gue a missao da organizacao representa o ponto de partida que esclarece a razao

de ser da organizagéo.

Neste sentido, observa-se que a pratica apresentada pela empresa é condizente
com o modelo de Certo e Peter (2010), que afirmam que o processo de monitoracao
do ambiente organizacional é utilizado para identificar os riscos e oportunidades
tanto presentes quanto futuros que possam influenciar a capacidade das empresas

de atingirem metas.

Ja Oliveira (2010a) ressalta que, na analise do ambiente externo as organizacoes
devem interpretar as situacées a luz de suas oportunidades e ameagas. Ainda
segundo o autor, a analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as
deficiéncias e qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos
fortes e fracos da empresa devem ser determinados diante de sua atual posicao no

mercado.

No desdobramento do planejamento estratégico, a ALUM, 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 ideia quando destaca que o planejamento
estratégico ideal € o que se baseia no diagnostico estratégico, na missao da
empresa, nos instrumentos prescritivos e quantitativos, no controle e na avaliacao.
Em funcdo 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 planejamento estratégico - o que, para Tavares (2000), é util também
como um guia para que as pessoas possam mudar seus velhos pressupostos. Ja
para Oliveira (2010a), a andlise interna deve tomar como perspectiva para
comparagao outras empresas do mesmo setor de atuagao, 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.

Enfim, de acordo com Mintzberg et al (2000), Oliveira (2010a;b), Certo e Peter

(2010) e Tavares (2000), que discorrem sobre as etapas inerentes ao Planejamento
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Estratégico, englobam a definicdo das diretrizes organizacionais tais como a
missdo, visdo e valores, envolve também a andlise interna e externa, visando
melhorias internas e oportunidades externas e, consequentemente, a formulagao

das estratégias, analise e controle.

Desta forma, pode-se perceber que a metodologia utilizada no processo de
Planejamento Estratégico na ALUM segue basicamente as etapas descritas pelos
autores que nortearam este estudo, ou seja, a identificacdo, a estruturacdo, a
decomposicdo e a analise da questdo estratégica, seguidas pela formulacdo de
estratégias e de suas alternativas, a reestruturagdo da questao estratégica, a

tomada de decisdo e a acdo estratégica. Finalmente, o controle e avaliagao.

Contudo, Mintzberg e Quinn (2001) reforcam nao existir um melhor caminho para a
criagdo de uma estratégia, como também inexiste um melhor caminho para o
direcionamento das organizacbes, porque formas bem diferentes funcionam em

contextos particulares.

4.3 Principais fatores intervenientes na implementacao do planejamento
estratégico da ALUM

Visando responder o terceiro objetivo do estudo, abaixo sdo apresentados os
principais fatores que afetaram de maneira negativa a implementagcdo do PE na
ALUM sob a otica dos gerentes e da diretora. O avanco do processo de
implementacédo do PE propiciou a geracao de subsidios para as entrevistas a partir
do conjunto de estratégias e metas a ele inerentes. Contudo, mesmo parcial e
referindo-se ao primeiro ano e meio da implementacao, os resultados das anélises

foram relevantes ao objetivo geral proposto nesta dissertagao.

O primeiro fator interveniente na execucdo do PE da empresa destacado pelos

entrevistados foi a auséncia de participacao e envolvimento dos funcionarios.

Abaixo as respostas:
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O pessoal ndo se mostrou interessado em participar das mudancgas, os
funcionarios ndo cooperavam e continuavam a fazer o mesmo trabalho da
mesma forma de antes (Gerente de Finangas).

O segundo entrevistado destacou a falta de iniciativa e ritmo lento:

Operacdo padrdo do meu pessoal € pouco para falar sobre o que
aconteceu. Todos reclamavam de muito trabalho e ndo demonstravam
iniciativa, s6 executavam o0 necessario. Percebia-se também que o0s
funciondrios reduziam seu ritmo de trabalho propositalmente executando
somente 0 necessario, mostrando a falta de interesse e participagdo em
relacdo as mudancas solicitadas para o PE (Gerente de Logistica).

O terceiro entrevistado também mencionou que o ritmo lento por parte dos
colaboradores era devido a falta de contrapartida por parte da empresa.
Em minha opinido é muito dificil de uma hora para outra bater uma varinha
de condéo e exigir envolvimento e participagdo sem a devida contrapartida
de prémio de produtividade, participacdo nos lucros, estas coisas. Dava até
vontade de colocar um motor em alguns, pra ver se eles conseguiam ligar
sua prdpria turbina. Foi complicado demais. Ja haviamos feito reuniées

pontuando as novas metas, mas mesmo assim pareciam alienados ao novo
contexto (Gerente de Producao).

O quarto entrevistado considerou importante destacar como a apatia interferiu no

processo.

Nas reunibes internas com os funcionarios, eu nao recebia opinibes quando
solicitadas, ninguém sugeria ideias para o PE, demonstravam uma apatia
total e muitas vezes atitudes que Iimpediam que as mudancas
acontecessem. Alguns até demonstravam ndo gostar de participar, diziam
'entrelinhas’ que ja tinham muito servigo (Gerente de Vendas).

Conforme os entrevistados, durante a implementacédo do PE na ALUM, foi percebida
claramente a falta de interesse e iniciativa, além de apatia do corpo laboral. Neste
sentido cabe destacar que a participagdo e o envolvimento dos funcionarios 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 participagdo nos diversos niveis de
decisdo contribui ndo s6 para a qualidade das decisées e da administragdo como

também para satisfacdo e a motivacao das pessoas.

Ou seja, seria necessario que a ALUM tivesse adotado medidas para buscar a
participacao e o envolvimento dos funcionarios visando a execugao estratégica, sem
0S quais esse se tornaria um trabalho exclusivo de um pequeno grupo de pessoas
que inclusive teria grande dificuldade de vender a ideia para a empresa como um
todo (TAVARES, 2000; OLIVEIRA 2010b).
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Além da falta de participacdo e envolvimento, os entrevistados relataram a
dificuldade do nivel operacional em se comprometer com a estratégia. As respostas

explicitam tal afirmativa.

A diretora administrativa ressaltou que o comprometimento dos funcionarios para a

estratégia era complexo, pois envolve relacionamento humano.

Lidar com o ser humano é complicado, tem gente que pensa de uma
maneira e gente que pensa de outra. Os atrasos no cumprimento das
tarefas que impactavam na execucdo do PE eram constantes, o
comprometimento é uma coisa delicada (Diretora Administrativa).

O entrevistado abaixo ressalta a dificuldade em cumprir prazos entre as areas da

empresa:

Era nitida a falta de comprometimento dos funcionarios. A producao
tem um envolvimento com todas as areas. Eu ndo podia definir, por
exemplo, querer zero estoque, quando ndo tinha certeza se a
logistica conseguiria entregar. A responsabilidade pela definicdo de
uma estratégia de produgdo é um consenso entre os departamentos.
Essa dificuldade do nivel operacional em se comprometer com a
estratégia trouxe varias discussbes e atrasos, retardando
consideravelmente as metas de crescimento estabelecidas no PE
(Gerente de Produgéo).

Ainda segundo o entrevistado as faltas e rotatividade eram constantes.

Para vocé ter uma ideia, fui solicitado a fazer uma avaliacdo da
produtividade do meu pessoal e os resultados foram insatisfatorios, a
produtividade estava muito baixa, o indice ndo so de faltas como
também de rotatividade eram altos (Gerente de Producao).

O terceiro entrevistado destacou como os atrasos impactavam na execucado do
Planejamento:
Minha equipe reagiu bastante, os atrasos nos cumprimentos das
tarefas eram constantes e impactavam na execug¢do do planejamento,

ndo conseguia bater as metas estabelecidas nos acordos de
desempenho (Gerente de Logistica).

Percebe-se que a empresa busca funcionarios proativos. Cumprir com as atividades
de sua responsabilidade € uma obrigagcdo do contratado, mas € possivel ir 'além
disso' e oferecer mais do que o esperado. Sobre tal reflexdo cabe citar a fala do
gerente de vendas:
Quando o profissional faz mais que seus deveres e desempenha
outras tarefas acaba, aos poucos, ganhando espaco e importancia
dentro do local de trabalho. Contudo nao foi o que presenciei. Os

funcionarios se limitavam a fazer somente o que era esperado e, de
modo geral, sempre com desculpas para justificar os atrasos.
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Para o Gerente de Financas inexistia comprometimento dos funcionarios.

No inicio, parecia que a empresa estava andando para um lado e eles
por outro. Nenhum deles queria saber 0 que a empresa esperava
deles, agiam como se ndo fossem parte do processo, desta maneira
ndo se comprometiam com o0s objetivos tracados (Gerente de
Financas).

A falta de comprometimento do corpo laboral da ALUM foi, em suma, caracterizada
por atrasos nos cumprimentos das tarefas, constantes faltas, rotatividade e baixa
produtividade, retardando consideravelmente as metas. Esse cenario reflete a
opinido de Oliveira (2010b) quando destaca que auséncia do comprometimento
interfere no atendimento aos objetivos estratégicos, pois os integrantes exercem
apenas as funcdes necessarias. Insatisfeitos com as mudancas, tendem a aceitar
qualquer proposta de emprego que consideram mais atraente, ocasionando, desta
maneira, a alta rotatividade. Isto posto, de acordo com os autores, 0 sucesso de
uma organizagdao depende fortemente do comprometimento e da participacdo dos
empregados. Para alguns autores revisados neste estudo (BAIA et al 2005; LIOU,
2008; MOHAMED et al 2006 e LEITE; ALBUQUERQUE, 2011), as organizacdes
devem se empenhar na importancia de comprometer e alinhar os empregados com

suas estratégias, porque serao eles os responsaveis pela implementacao.

A resisténcia as mudancas foi também destacada nas respostas em relagdo a
dificuldade em implementar o PE na empresa. Os relatos abaixo exemplificam as
opinides.

Alguns funcionarios questionavam muito sobre as novas atividades e agiam
como se nada estivesse acontecendo. Observamos também no
comportamento da grande maioria uma rejeicdo por parte dos
coordenadores de areas (Diretora Administrativa).

O gestor de finangas destaca alguns comportamentos por parte dos funcionarios:

O pessoal se comportava como se fosse perder algo. Estavam focados em
seus proprios interesses e ndo nos interesses da empresa, a resisténcia
resultou em questionamentos sobre como seria o futuro com tantas
exigéncias (Gerente de Financas).

O Gerente de Logistica ressalta a comodidade de um processo conhecido:

A dificuldade em aceitar o novo dificultava o andamento da execugio.
Muitos funcionarios demonstraram ter medo do desconhecido e
manifestaram preferir trabalhar com o que ja conheciam.
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O entrevistado abaixo destaca o medo do desconhecido e da estabilidade no
emprego:
Houve medo das pessoas de ndao serem capazes de desenvolver as novas
atividades propostas. Como a maioria dos funcionarios estava ha muito

tempo na empresa, muitos mostravam-se temerosos com as mudangas,
questionando a todo o momento a sua estabilidade (Gerente de Vendas).

O entrevistado abaixo chama a atencao para a incompreensao e a ideia da perda de

alguma coisa:

Os funcionarios ndo compreendiam as mudangas propostas, muitas vezes
até perguntavam 'para qué isso'. Ou seja, deixavam transparecer que tanta
mudanga poderia leva-los a perder mais do que ganhar (Gerente de
Produgéo).

De acordo com os relatos acima, pode-se inferir que a resisténcia as mudancas era
um fator que ampliava as possibilidades de insucesso na implantacdo do PE na
ALUM. Assim sendo, comprova o que foi discutido pelos autores revisados, uma vez
que afirmam que as resisténcias constituem um desafio para os gestores de
mudanca, pois estdo ligadas a atitudes negativas dos empregados, ocasionando
comportamentos improdutivos. Pela literatura, os motivos mais frequentes que levam
as pessoas a resistirem as mudancgas sao a falta de confianga, a dificuldade em
aceitar o novo e medo de perder algo, a crenca de que a mudancga nao faz sentido
para a empresa. Em resumo, baixa tolerancia a mudanga. Desse modo, acabam
focados nos proéprios interesses e ndo nos interesses da empresa, ou seja, a
resisténcia é uma oposicao de apoio para o alcance dos objetivos estratégicos para
uma organizagao (KOTTER; SCHLESINGER, 2000; OLIVEIRA, 2010b; TAVARES
2010).

Deficiéncia na comunicacao interna na empresa foi outro fator apontando como
interveniente no processo de execugao da estratégia. As respostas obtidas pontuam

alguns aspectos:

Quando eu entrava no ambiente, todos ficavam concentrados. Era s6 eu
sair que os cochichos em relacdo as mudancas comegcavam. Um dia eu
cheguei cedo e, quando todos se instalaram, perguntei o que estava
acontecendo: todos responderam: ai esta o problema, ndo sabemos direito,
mas estamos imaginando. O povo esta falando muito ai fora. Com isso
percebi que precisavamos melhorar nossos canais de comunicagdo
(Gerente de Finangas).

O gerente de Logistica ressalta sobre os ruidos de comunicacao:
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De vez em quando era até engragado, porque a mesma informagéo era dita
por duas pessoas de maneira totalmente contraria. Ai ndo dava para saber
se alguma era correta ou ndo, e eu tinha que correr atras do fato. No geral,
a ‘radio pedo’ era o padréo e interferiu muito na execucdo da estratégia
(Gerente de Logistica).

O entrevistado também ressalta sobre os ruidos:

As informacdes, em vez de chegar ao Uultimo profissional da linha,
estacionavam no meio do caminho em fungéo de problemas gerenciais e do
acumulo administrativo. Era muito complicado, perdiamos muito tempo e as
providéncias ficavam estagnadas nas conversas paralelas (Gerente de
Producao).

A comunicagao formal também é destacada:

A comunicagéo era informal, o que também dificultava muito o alinhamento
das informagbes necessarias para a execugdo da estratégia. Ocorriam com
muita frequéncia ruidos de comunicacdo por falta de conhecimento e
interesse ‘de escutar tudo’, ou seja, ouviam, mas ndo escutavam, ndo
prestavam atencdo. Muitas vezes fofocas’ motivavam brigas e disputas
internas, que retardavam o processo como um todo (Gerente de Vendas).

A informacéo deve circular com liberdade e em todos os sentidos, acompanhando
ndo apenas as estruturas formais da empresa, mas toda a faixa das estruturas
informais. De acordo com os entrevistados, percebe-se que a empresa enfrentava
problemas afeitos a comunicacao. Brum (2008) destaca que uma informacao clara e
coerente com o0s objetivos da empresa pode minimizar boatos. Contudo, vale
destacar que a comunicagao estratégica consiste em definir o que € importante
comunicar, quando e como (CORRADO, 1994).

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

A seqguir sdo apresentadas as iniciativas desenvolvidas pelos gestores no que tange
a busca de atenuar os fatores discutidos .
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4.4 Acoes corretivas adotadas pela empresa ALUM

O quarto objetivo buscou compreender as acdes corretivas que a empresa ALUM
adotou (e continua a adotar, pois € um processo continuo) para atenuar os fatores

que afetaram negativamente o processo de implementag¢do do PE na empresa.

Em relagéo a falta de participagéo e envolvimento dos funcionarios os entrevistados

relatam:

Buscamos realizar eventos de integragcdo, mas falta muito para conseguir o
interesse do pessoal, tracamos metas no PE que ainda precisam ser
adotadas (Gerente de Financgas).

O segundo entrevistado destaca a necessidade de oferecer beneficios:

Em minha opinido pessoas s6 se motivam com beneficios percebidos.
Ainda estamos caminhando no sentido de implantar as iniciativas que foram
tracadas no PE da empresa, pois dependemos muito do RH que esta se
reestruturando. Temos adotado eventos para integrar as dreas visando
diminuir o desinteresse dos funciondrios (Gerente de Logistica)

Outro entrevistado afirmou que o éxito em conseguir funcionarios mais interessados

dependeria do RH:

Estamos tentando minimizar a apatia e desinteresse com encontros. Nesse
momento mostramos o que a empresa espera deles, mas claro que
precisaremos da participacdo do RH para ter éxito. Pessoas certas nos
cargos adequados, capacitagéo, treinamentos(Gerente de Produgé&o).

O quarto entrevistado reforca a ideia de que o RH precisa promover as melhorias:

As iniciativas para melhoria da participacdo e envolvimento dos funcionarios
ainda vdo depender do RH, mas ja temos buscado despertar o interesse de
todos com pequenas agbes (Gerente de Vendas).

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 é o reflexo
da auséncia de gerenciamento e lideranga. Tavares (2010) corrobora quando
destaca que pessoas diferentes devem ser lideradas de maneiras diversas, pois

seres humanos nao sao administrados, mas liderados.

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

estratégicos tragados.

Aqui cabe salientar que Seiffert e Costa (2007) afirmam que uma estrutura
organizada, a adequada atribuicdo de papéis e responsabilidades, a priorizacdo de
tarefas, a definicdo de indicadores de desempenho sdo organizados e adequados
aos objetivos estabelecidos e consolidados ao modelo de negdcio, cuja estratégia é
0 objeto do planejamento. Em contrapartida, numa estrutura inadequada, faltam
participacao e envolvimento, porque os processos nao fluem. Ou seja, é necessario
que a ALUM adote medidas para buscar a participacdo e envolvimento dos
funcionarios visando a execucdo 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 funcionarios os
respondentes declararam que a empresa promoveu reunides, fez uso de agendas e
quadros de aviso no ambiente de trabalho. Havia a preocupacédo de descrever a
todo instante aonde todos deveriam chegar, mas, mesmo assim, alguns funcionarios
ainda se mostravam descomprometidos e, conforme a afirmagdo abaixo, foram

necessarias algumas tomadas drasticas de decisao.

Os relatos abaixo exemplificam essas observagoes:

Inicialmente adotamos os quadros de avisos para tragar as metas futuras
onde todos estavam inseridos. Adotamos agendas para sensibiliza-los dos
cumprimentos das etapas e interacdo entre as areas visando entender as
novas mudangas. No PE da empresa, ja esta prevista politica de incentivos,
avaliacdo de desempenho e novas politicas de recrutamento com a
contratacdo do RH (Diretora Administrativa).

A Diretora Administrativa complementa que

mesmo assim, chegou um momento em que ndo foi mais possivel segurar
alguns funcionarios por falta de perfil, até um primo do dono foi desligado.

O segundo respondente reforca as estratégias adotadas pela empresa, bem como a
importancia do RH no contexto:

Tentamos sensibiliza-los com quadro de avisos e agendas. O RH estava
sendo estruturado para trabalhar mais efetivamente. Acho que a minha area
foi a que mais sofreu, porque sempre dependemos das outras areas e
sabiamos que elas tinham muitos problemas de adaptacao a nova maneira
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de trabalhar. A gente ndo sabia qual volume de produtos tinhamos
possibilidade de negociar, porque ndo tinhamos certeza o que a produgao ia
dar conta de fazer e a logistica de entregar (Gerente de Vendas).

O terceiro entrevistado ressalta que houve reunides para a traducao da estratégia:

A empresa buscou envolver os funcionarios com reuniées entre as areas,
mostrando as metas futuras da empresa. Também adotamos uma agenda
com prazos visando diminuir os atrasos (Gerente de Produg&o).

Ainda segundo o Gerente, era preciso adotar politicas de incentivos e rever as
contratacoes:

Mas acredito que ainda falta uma politica de incentivos e uma revisdo das
contratacoes (Gerente de Producgdo).

O entrevistado abaixo refor¢a a auséncia do RH:

Ainda ndo tinhamos um RH atuante, realizamos encontros com as areas,
para dialogar mais sobre as metas propostas, mesmo assim ndo considerei
tanto interesse por parte dos funcionarios. Também fizemos quadros com
metas e agendas com o cronograma de atividades. (Gerente Logistica)

O quinto entrevistado declara:

Tentamos fazer com que entendessem a importancia do comprometimento
de todos através de encontros, agendas com as etapas e também quadros
motivacionais anunciando as metas futuras no contexto no qual estavam
inserido (Gerente de Financgas).

Aqui volta-se a questado discutida anteriormente com relacdo a coeréncia entre o
discurso e a pratica. As pessoas s0 irdo se comprometer se realmente vislumbrarem
que as acgbes da empresa sao coerentes com seu discurso, o que reflete a opiniao
de Zanelli et al. (2004) quando destacam que as pessoas comprometidas buscam
se engajar em determinadas atividades de forma a criar estreitos vinculos com sua

empregadora.

Além das iniciativas descritas acima, a empresa tragou 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 execug¢do do PE. Na visdo de Bastos e Brito (2002), sem a
presenca de iniciativas tais como salario compativel, reconhecimento, participacao
nos lucros, respeito, valorizacdo do trabalho, liberdade de pensamento e incentivo

as sugestdes o funcionario ndo conseguiria se comprometer com a empresa.
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Para Oliveira (2010b), Ulrich (1998) e Dessler (1996), oferecer incentivo para os
colaboradores € uma das principais fungdes dos lideres, uma vez que eles devem
motivar o sentimento de pertenca com relacdo ao processo de execucdo do
Planejamento Estratégico. Contudo é preciso cautela, haja vista que os incentivos
devem estar vinculados aos objetivos estratégicos e devem ser mensurados
(TAVARES, 2010).

Em relacdo as iniciativas adotadas pela a empresa no que tange a atenuacao das
resisténcias as mudancas, os entrevistados destacaram:
Acreditamos que com o RH funcionando teremos também melhorias e

iniciativas pontuais para trabalhar as resisténcias de maneira mais efetiva
(Diretora Administrativa).

O segundo entrevistado declara:

Ainda é prematura a ideia do que fazer. Estamos ajustando as atividades e
tentando trabalhar as resisténcias inicialmente nos eventos motivacionais,
mas falta ainda um foco maior e mais preciso para gerencia-las (Gerente
de Financas).

O Gerente de Logistica pontua a importancia do RH:

Penso que com as politicas de RH que devem ser implantadas no futuro as
resisténcias vao diminuir (Gerente de Logistica).

Para o entrevistado abaixo, as iniciativas iniciais ja adotadas pela empresa podem
trazer contribuices:
De um modo geral, os eventos e encontros que temos promovido estdo

diminuindo o medo do novo por parte de alguns funcionarios, mas ainda é
um projeto em andamento (Gerente de Vendas).

O gerente abaixo também ressalta a importancia do RH:

Estamos trabalhando para que os funcionarios compreendam as mudancgas e
seu papel neste novo contexto, mas com o RH atuando com certeza essas
resisténcias tendem a serem minimizadas com o tempo (Gerente de
Produgéo).

Até entdo, de acordo com os relatos, esperava-se que por meio da contratacdo de
um profissional de RH fosse desenvolvido um programa mais preciso para atenuar
as resisténcias. Ou seja, percebeu-se que pouco se tinha feito para resolver os
problemas oriundos desse comportamento. Um dos gerentes destaca a importancia

dos incentivos para atenuar as resisténcias, o que vai ao encontro de entendimentos
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de Hrebiniak (2008) quando o autor os ressaltam como umas das sete medidas para

reduzir as resisténcias.

Porém, de certa maneira, isso € um problema de dificil tratamento e alta
complexidade, porque é uma area do conhecimento que envolve o comportamento
humano. Sob essa perspectiva, Ulrich et al. (2001) afirmam a importancia de uma
equipe de RH, pois sao profissionais patrocinadores do programa de mudancas.
Neste sentido, Albuquerque e Leite (2009) corroboram quando afirmam que em
situacées de mudangas o0s executivos de recursos humanos podem ajudar a
identificar um processo de alinhamento das pessoas as mudancas necessarias para
atender as estratégias da empresa.

Entretanto, o desafio de fomentar a contribuicdo dos funcionarios nao cabe
exclusivamente aos profissionais de RH. Os gerentes sao encarregados e devem se
responsabilizar pelas pessoas de seu departamento e os profissionais de RH devem

ajudar o gerente a cumprir esse dever (ULRICH, 1998).

Ja Kotter e Schlesinger (2000) ressaltam que para aumentar a aceitacdo da
mudanca os gestores da mudanca precisam ouvir as sugestées dos funcionarios e
dar atencao aos seus conselhos. Segundo esses autores, a participacéo neutraliza a
resisténcia, conduz ao comprometimento e ndo simplesmente a aprovacao. Durant
(1999), porém, enfatiza que a organizacdo deve reconhecer e recompensar
empregados que percebem e se empenham nos novos comportamentos e, em
seguida, torna-se necessario eliminar todos os processos associados aos antigos
métodos.

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

empresa.

No que tange a comunicagdo deficiente apontada como fator interveniente no
processo de implementacdo do PE da ALUM, os entrevistados apontaram algumas

iniciativas da empresa:
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Adotamos o projeto 'fale com a empresa’' e o jornal interno. Buscamos desta
maneira instituir uma comunicagdo mais direta e transmitir os objetivos
propostos pela empresa bem como vender a nova ideia para nossos
clientes internos. Ao mesmo tempo, deveriamos compreender melhor as
percepgbes dos funciondrios sobre o novo contexto da empresa (Gerente
de Financas)

O segundo entrevistado declara:

As novas propostas da empresa deram margem a muitos comentarios.
Com a politica de uma comunicacdo sistematica e direta percebo que as
mudancas ja estdo acontecendo (Gerente de Logistica).

O entrevistado abaixo destaca sobre o canal direto e o jornal interno:

Adotamos o canal direto - o fale com a empresa e também o jornal interno
transmitindo as novas ideias e buscando maior transparéncia por parte da
empresa (Gerente de Producao).

O quarto entrevistado declara o interesse em ouvir o publico interno:

Eu acho que os contatos devem ser diretos. Sempre defendi que olhar para
o outro, ouvir e falar sdo as partes mais importantes de qualquer negécio. O
canal direto com a empresa buscou atrair as opiniées do publico interno e
também conseguir resultados mais expressivos na execugdo das
estratégias (Gerente de Vendas).

Percebe-se que o0s gerentes e direcdo passaram a considerar a logica do
relacionamento empresa/empregados, criando um canal de comunicacgao, colocando
todos lado a lado em uma missao continua de crescimento e evolugédo, que abrange
individuos e organizagdo. Diante disto, pode-se dizer que as iniciativas descritas vao
ao encontro das consideracdes e entendimentos dos autores discutidos neste
estudo quando ressaltam que empresas precisam tornar-se capazes de se
comunicar com seus funcionarios por meio de acoes integradas em um programa de
comunicagao 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 o pior erro que uma empresa pode fazer é ndo comunicar aos trabalhadores
quando implementar programas de mudanga (DURANT, 1999; KOTTER 2000;
MATOS, 2004; BRUN, 2008).

Cabe ressaltar que a comunicacdo se mostra um dos pontos mais essenciais no
processo de implantacdo do Planejamento Estratégico, pois se apenas a cupula

estiver ciente dele, sem comunica-lo aos outros, ele ndo tem como funcionar.

Sem a comunicacao do Planejamento Estratégico a toda a empresa, seus membros
tenderdo a trabalhar de forma fragmentada, sem visar os mesmos objetivos globais
da organizacao, os quais precisam do empenho coletivo para que tenham éxito.
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Enfim, o Quadro 11 apresenta uma sintese dos principais resultados encontrados

neste estudo , buscando compatibilizar a pratica com os fundamentos da teoria.

Quadro 11 - Principais Resultados da Pesquisa

Objetivos Resultados

) . 1- Melhoria de gestao
v' Antecedentes para implementacdo do

2- Foco de atuagéo para longo prazo
PE na empresa ALUM

3- Competitividade

1- Formulagao das Diretrizes da Empresa
2- Elaboracao da SWOT

v' Etapas do Planejamento Estratégico .
3- Benchmarking

adotado na empresa ALUM
4- Formulacao de metas até 2015

5- Acordos de desempenho

1- Falta de participacao e envolvimento
v' Fatores que afetaram negativamente 2- Auséncia de comprometimento

a implementacédo do PE na empresa 3- Resisténcia as mudancas
4- Comunicagao deficiente

1- Acbes motivacionais

B . 2- Agenda/cronograma
v Agles corretivas adotadas pela o
, 3- Quadros indicativos
empresa visando atenuar os fatores .
) ) 4- Canal direto — fale com a empresa
intervenientes .
5- Jornal interno

Entende-se que este estudo agrega novas informacdes para o dominio de pesquisas
sobre dificuldades na implementagdo de planejamentos estratégicos, considerando-
se, contudo, que 0s processos sdo especificos e se vinculam a estilos de gestao
também singulares. Como bem afirma Tavares (2000), um processo de
planejamento estratégico € complexo porque segue as caracteristicas proprias de
cada organizacdo: sua natureza, porte, estilo de gestao, cultura e clima, fatores que

certamente influenciam a maneira como esse tipo de atividade é desenvolvido.
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5 CONSIDERACOES FINAIS, IMPLICACOES, LIMITACOES E SUGESTOES
PARA FUTURAS PESQUISAS

5.1 Consideracoées finais

Esta dissertacdo teve como objetivo geral identificar quais fatores podem interferir
negativamente na implementacdo do planejamento estratégico de uma industria de
aluminio sediada na Grande Belo Horizonte, tendo sido desenvolvidos os seguintes
passos para alcanca-lo: apresentados os antecedentes da organizacéo que orientou
a elaboracao de seu planejamento estratégico; descritas as etapas do processo do
PE adotado pela empresa e seu conteudo; levantadas as dificuldades da empresa
na implementacao do seu Planejamento Estratégico e analisado como a empresa

tem lidado com as dificuldades.

Para alcangar o propdsito acima foi realizado um estudo exploratério na empresa
entrevistando os gerentes e diretora, 0 que ndo permite generalizacdes, mas fornece
alguns subsidios organizacionais genéricos. Ressalta-se que, de modo geral, a
literatura aborda diversos modos de planejamento e suas estratégias, mas as

dificuldades vivenciadas na implementagao sao restritas.

Conforme as respostas obtidas nas entrevistas, a empresa tinha como fatores
motivadores para adotar o PE a busca da melhoria de gestéao, foco de atuagéo 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 constatacéo de que a auséncia de participacao,
envolvimento e comprometimento, a comunicagdo deficiente e a resisténcia as
mudancas 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 Planejamento Estratégico na empresa ALUM.

Embora a empresa tenha tragado em seu planejamento especificas metas até 2015
para seu patriménio humano, foi possivel perceber nas entrevistas que o RH ainda
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nao 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 acgdes corretivas, mas percebe-se
que muito ainda pode ser feito.

Uma das premissas discutidas pelos autores é que para uma estratégia funcionar os
funcionarios precisam estar envolvidos no processo de implementacdo e
comprometidos com a execug¢do das atividades. Ao mesmo tempo, os gestores
precisam repassar as estratégias para seus funcionarios de modo que elas sejam

percebidas como reais, alcangaveis e aplicaveis.

A literatura revisada generaliza um possivel modelo para orientar as decisdoes da
execucao: o entendimento geral de como a criacdo da estratégia afeta sua
execugao, o gerenciamento das mudancas de forma efetiva, incluindo as mudancas
culturais, o entendimento do poder ou de sua influéncia e seu uso para o sucesso da
execucao, o desenvolvimento de estruturas organizacionais que estimulem o
compartiihamento das informagdes, a coordenagcdo e uma clara definicao de
responsabilidades, o desenvolvimento de controles efetivos, a criagdo de uma
cultura de suporte a execucao e, finalmente, a aplicacao da liderangca com viés para

a execucao.

Como as organizagdes sao formadas por pessoas, a adequacao dos funcionarios da
ALUM ao atendimento do PE e a seus ajustes tende a ser o fio que alinhavara a
possibilidade de sucesso na execucdo em direcdo ao crescimento e estabilidade da

empresa.

5.2 Implicacoes da pesquisa

Os resultados da pesquisa trazem contribuicdes tanto para a academia quanto para
as organizacdes brasileiras que querem ou precisam iniciar um processo de

implantacéao de planejamento estratégico.

Na vertente académica, a pesquisa contribui para aumentar a disponibilidade de
estudos que discutam as dificuldades na implementacdo de planejamentos
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estratégicos nas organizacdes brasileiras, matéria restrita na literatura, o que
evidencia que os desafios associados ao citado processo ainda precisam ser mais

discutidos.

Para as organizagdes, o estudo pode auxiliar a identificar os principais problemas
que afloram durante o processo de execucdo do PE e a evidenciar as principais
demandas e habilidades requeridas em sua implantacao.

5.3 Limitacoes da Pesquisa

Como limitacées do trabalho, o carater exploratério do estudo se enquadra ao
permitir baixo poder de generalizacédo, limitando os resultados encontrados ao
contexto de implementacdo do PE somente da empresa pesquisada. Mesmo assim,
entende-se que alguns pontos podem ser considerados genéricos a todas as

empresas.

O estudo apresenta as caracteristicas e praticas correntes dentro de uma realidade
regional, uma vez que se pesquisou apenas uma industria de aluminio da cidade de
Belo Horizonte e, assim, os resultados obtidos podem nao ser validos para outros
setores. Contudo, fendbmenos organizacionais sdo universais e podem ocorrer com

similaridade em outros ambientes.

Outra limitag&o refere-se a tentativa de entender o contexto de implantagdo do PE
na organizacao apenas pela 6tica dos gerentes da empresa e sua diretora. Apesar
de atuarem na execucdo do PE podem néo ter refletido a opinido de todos os

funcionarios que participaram da execucgao.

5.4 Sugestoes para pesquisas futuras

A caracterizacdo da empresa quanto as dificuldades na implementacdo do seu PE
foi feita através de um estudo sobre uma empresa localizada no estado de Minas
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Gerais. Embora nao exista comprovacao de que uma generalizacdo para todas as
empresas e todas as regides do pais ndo seja valida, o levantamento sobre uma
amostra maior e uma avaliacdo quantitativa e qualitativa seria conveniente tanto em

termos de corroboracdo quanto de quantificagao.

Pode-se sugerir, portanto, como futuras pesquisas, estudos abrangendo outros
participantes do processo de planejamento e/ou estudos comparativos de empresas
de setores diferentes ou de portes diferentes.

Em seu PE, a ALUM nao considerou a possibilidade de aceite ou de eventuais
resisténcias as novas estratégias que seriam implementadas em seu planejamento.
Este foi, na visdo da autora, o maior dificultador na implementacdo. Assim,
pesquisas futuras devem visualizar como foi a abordagem de planejamentos
estratégicos com relacao ao patriménio humano e suas adequacdes as mudancas

planejadas.
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APENDICE - Roteiro das Entrevistas

Essa entrevista tem por objetivo a coleta de dados para a pesquisa que venho
desenvolvendo para dissertagdo do Curso de Mestrado Profissional em Administragdo da
Fundagdo Cultural Dr. Pedro Leopoldo, intitulada: “PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
andlise da experiéncia de implementacdo em industria de médio porte de Minas
Gerais.”

Meu objetivo é avaliar os fatores intervenientes negativamente na implementagdo do
Planejamento Estratégico segundo a visdo dos gerentes da empresa que atuaram no

processo.

IDENTIFICACAO DO(S) ENTREVISTADO(S)
1 Cargo/funcao:

2 Tempo na empresa:

3 Tempo na Funcéo:

4 Escolaridade:

QUESTOES

1 — Em sua opinidao, o que levou a empresa implantar o Planejamento Estratégico na

Empresa?

2- Em relacdo ao processo de formulacdo, aponte as etapas que foram adotadas pela

empresa

3- Quais tém sido as principais dificuldades encontradas durante a implementagdo do

Planejamento Estratégico da empresa?

4- Quais as estratégias foram adotadas pela empresa para atenuar estas dificuldades
encontradas no processo de implementagéo do PE na empresa?



