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RESUMO

Boas estratégias nao garantem o sucesso do negdcio, a menos que sejam implementadas com
sucesso (Ho et al., 2014). Entretanto, a literatura contemporanea de administracdo sugere que ha
uma lacuna entre a formulacdo e a execugao das estratégias. Apos dedicarem-se ao planejamento
da estratégia, os executivos mantém apenas razoavel compreensdo das agdes necessarias para
alcangé-la (Leonardi, 2015; Mintzberg, 1994), os fatores influentes mais relevantes, bem como os
principais entraves encontrados pelas empresas e como superd-los (Li et al., 2008), resultando

numa taxa de 50-90% de planos implementados de forma ineficiente (Candido & Santos, 2015).

A partir de um referencial tedrico composto por questdes referentes ao planejamento estratégico, a
administracdo estratégica, a implementacao estratégica, bem como relativas aos fatores influentes,
entraves e facilitadores encontrados na fase de execucdo das estratégias planejadas, o objetivo
principal dessa pesquisa €, entdo, mapear e identificar os principais entraves e facilitadores
encontrados pelos administradores em cada fator influente na fase de implementagdo das

estratégias de negdcios planejadas, em empresas brasileiras.

Para alcangar o objetivo proposto, delineou-se uma pesquisa quantitativa e descritiva (Cervo et al.,
2007), junto a gestores de diversos niveis hierarquicos em grandes empresas privadas, sediadas na
Brasil. Propde-se para tanto, a utilizacgdo do método survey, através da aplicagdo de um
questionario online. A andlise de dados prevé a utilizagdo de estatisticas descritivas e testes de

hipotese.

Os resultados apontam que os principais entraves relacionam-se a comunicagdo, a formulacao e ao
relacionamento entre unidades de negocios, sendo que as dificuldades referentes a sistemas
administrativos parecem superadas. Constatou-se ainda facilitadores com baixa penetracdo nas
empresas, como a existéncia de um sistema de alertas antecipados sobre mudangas no ambiente
competitivo e um clima aberto e encorajador para a comunicagdo multidirecional, indicando uma
via para desenvolvimento e melhoria do processo de implementagdo estratégica das organizacdes

brasileiras.

PALAVRAS-CHAVE

Administragdo estratégica; Implementacdo de estratégias; Fatores influentes; Entraves;

Facilitadores






ABSTRACT

Good strategies do not guarantee business success, unless they are successfully implemented (Ho
et al., 2014). However, contemporary administration literature suggests that there is a gap
between the formulation and implementation of strategies. After devoting themselves to the
planning part of strategy, executives maintain only reasonable understanding of the actions
necessary to achieve it (Leonardi, 2015; Mintzberg, 1994), the most relevant influential factors,
as well as the main obstacles encountered by companies and how to overcome them (Li et al.,

2008), resulting in a 50-90% rate of plans implemented inefficiently (Cdndido & Santos, 2015).

From a theoretical framework consisting of matters relating to strategic planning, strategic
management, the strategic implementation as well as on the influential factors, barriers and
facilitators encountered in the implementation phase of the planned strategies, the main objective
of this research is to map and identify key barriers and facilitators encountered by administrators
at each influential factor in the implementation phase of planned business strategies in brazilian

companies.

To achieve the proposed goal, a quantitative and descriptive research (Cervo et al., 2007) was
designed, with managers of different hierarchical levels in large private companies
headquartered in Brazil. To collect the data, it is proposed the use of a survey, through the
application of an online questionnaire. Data analysis includes the use of descriptive statistics and

hypothesis testing.

The results show that the main obstacles are related to communication, strategy formulation and
the relationship between business units, and that the difficulties related to administrative systems
seem to be overcome. It was found facilitators with low penetration in companies still, such as the
existence of an early warning system for changes in the competitive environment and an open and
supportive climate for multidirectional communication, indicating a path to development and

improvement of the strategic implementation process in brazilian organizations .

KEY WORDS

Strategic management, Strategic implementation, Key factors; Barriers; Facilitators
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1 INTRODUCAO

1.1 O desafio da implementacdo estratégica

Boas estratégias ndo garantem o sucesso do negocio, a menos que sejam implementadas com
sucesso (Ho et al., 2014). Entretanto, a literatura contemporanea de administra¢do sugere que
ha uma lacuna entre a formula¢do e a execucdo das estratégias. Apos dedicarem tempo e
esforco no planejamento da estratégia, a maioria dos executivos declara possuir claro
entendimento da dire¢do estratégica pretendida, mas apenas uma razoavel compreensao das

acoes necessarias para alcangé-la (Leonardi, 2015; Mintzberg, 1994).

Embora um niimero cada vez mais significativo de empresas dedique tempo e dinheiro para o
mapeamento do mercado, levantamento de opcdes e elaboracdo de estratégias (Leonardi,
2015), boa parte destas iniciativas ndo chegam a ser implementadas ou ndo atingem seu pleno
potencial. Pesquisadores reportam uma taxa que varia entre 50 e 90% dos planos ndo realizam

plenamente suas expectativas e ambic¢des (Candido & Santos, 2015).

A crescente preocupacao das organizagdes com implementagdes estratégicas eficientes pode
ser compreendida como uma resposta aos novos desafios ambientais que se apresentam
(Fischmann, 1987). Mercados globalizados e a constincia, abundancia e velocidade de
transformagdes no ambiente competitivo resultaram em uma forte pressao para mudangas ou
ajustes frequentes na estratégia (Baden-fuller & Volderba, 1997; Thomas, 2002), exigindo
que as empresas consigam se adaptar com respostas cada vez mais ageis e eficientes
(McGrath, 2013). Essa capacidade de desenvolver e implementar estratégias de forma rapida
e eficaz pode significar a diferenca entre o sucesso e o fracasso de organizagdes (Drazin &

Howard, 1984).

Num ambiente cada vez mais competitivo e dinamico, que exige solugdes ligeiras e precisas,
a ineficiéncia cobra um alto prego. O desperdicio de recursos humanos e financeiros com
retrabalho, lentiddo de resposta e/ou falta de foco impacta diretamente a competividade
(Bossidy & Charan, 2004) e o resultado das empresas (Hrebiniak & Joyce, 2004). Estratégias

bem formuladas s6 proporcionam performance superior as empresas, quando sao
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implementadas com sucesso (Bonoma, 1984). Assim, a implementagdo estratégica ¢ essencial

para o sucesso de qualquer organizagdo (Noble, 1999a).

Fischmann (1987) define implementagdo ou execucdo estratégica como a “etapa na qual se
da, ou ndo, a conversdo do planejado em realidade”. Essa etapa ¢ um fendmeno
organizacional complexo e multifacetado (Noble, 1999a), caracterizada por um processo por

vezes confuso e ambiguo, relacionando fatores humanos e técnicos (Noble, 1999b).

Por anos, a literatura de gestao privilegiou discussdes acerca de planejamento e formulacao de
estratégias, negligenciando a execucao (Hrebiniak, 2006). Entretanto, ha um reconhecimento
crescente de que os mais importantes desafios atuais em gestdo estratégica referem-se a

implementagao estratégica (Flood, Dromgoole, Carroll, & Gorman, 2000).

Assim, embora seja possivel argumentar em favor de um consenso entre académicos e
gestores sobre a importancia e a ineficiéncia na implementacdo estratégica, 0 mesmo nao
pode ser dito sobre como executd-la de forma apropriada. Ao divergir sobre os fatores
influentes mais relevantes, bem como os principais entraves encontrados pelas empresas e
como supera-los (Li, Guohoi, & Eppler, 2008), a literatura apresenta uma lacuna teorica
acerca da melhor forma de se alcancar o sucesso em implementagdo de estratégias. E nessa

lacuna tedrica que se situa a presente pesquisa.

1.2 Questoes e objetivos da pesquisa

No sentido de contribuir para ampliar a compreensao da teoria existente, propde-se a seguinte

questao de pesquisa:

“Quais sao os principais entraves e facilitadores encontrados na implementacio de

estratégias em empresas brasileiras?”

O objetivo principal dessa pesquisa ¢ mapear e identificar os principais entraves e
facilitadores encontrados pelos administradores em cada fator influente na fase de

implementagdo das estratégias de negocios planejadas, em empresas brasileiras.

Para atingir esse objetivo, propdem-se os seguintes objetivos especificos:
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a) Identificar os fatores influentes da implementagdo estratégica;

b) Identificar e categorizar os principais entraves a implementagdo de estratégias na
percepcao dos gestores;

c) Identificar facilitadores adotados pelos gestores de modo a minimizar ou contornar
eventualidades na implementacao de estratégias;

d) Refletir sobre a evolucdo temporal das dificuldades de implementacdo encontradas

pelos gestores brasileiros.

1.3  Justificativa e contribui¢des da pesquisa

Noble (1999a) afirma que a maioria das estratégias falha em sua fase de implementacdo. Apds
a formulacdo ou decisdo estratégica ter sido tomada, os administradores encontram
dificuldades significativas para executd-la (Alexander, 1985), fazendo com que

frequentemente os planos nao se realizem conforme desejado (Nutt, 1999).

No entanto, essa inabilidade de transformar planejamento em ag¢des tuteis (Kaplan, 1995) tem
um impacto severo no resultado das empresas. Mankins e Steele (2005) indicam que, devido a
fraca implementagdo, as empresas perdem 37%, em média do potencial de performance da
sua estratégia. Essa perda ¢ decorréncia de diferentes fatores e obstaculos durante a execugao
que impedem que a organizacdo alcance o objetivo desejado. Ashkenas (2013) corrobora o
desafio dos administradores na busca pelo sucesso na implementacdo estratégica ao afirmar
que 60-70% das iniciativas falham, um indice alto que se mantém estavel desde a década de

70.

No Brasil, ndo foram encontradas pesquisas recentes e abrangentes sobre as dificuldades
encontradas pelos administradores de empresas nacionais na execucao de suas estratégias,
consultadas as bases de dados Scielo, ISI — Web of Knowledge e Scopus. Fischmann (1987)
conduziu uma pesquisa com objetivos similares junto aos executivos brasileiros. Os principais
resultados da pesquisa diziam respeito a questdes conjunturais, uma vez que o pais enfrentava
a instabilidade da economia e da hiperinflagdo. Nos ultimos trinta anos, com a abertura
econdmica, a globalizagdo e o controle da inflagdo, a conjuntura do pais mudou. Portanto, faz-
se necessaria uma nova averiguacdo ampla das dificuldades dos administradores brasileiros

para realizar suas estratégias nesse novo cenario.
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Identificando os principais entraves e os facilitadores da implementacao estratégica, espera-se

contribuir com novas evidéncias empiricas para a literatura de gestdo estratégica e para a

melhoria de performance das empresas brasileiras.

1.4

b)

d)

e)

Definicoes tedricas e operacionais da pesquisa

Implementagao estratégica

Nesta pesquisa, serd utilizada a defini¢ao de Li et al. (2008, p.6): “A implementacao
estratégica € um processo dinamico, interativo e complexo, o qual é composto por uma
série de decisdes e atividades dos gestores e colaboradores — afetada por um niimero
de fatores internos e externos inter-relacionados — com o intuito de tornar planos

estratégicos em realidade, de forma a alcangar os objetivos estratégicos.”

Fator influente
Nessa pesquisa, sera utilizada a definicdo de Li et al. (2008, p.7): fator influente ¢
“aquele que influencia diretamente o resultado da implementagdo estratégica,

viabilizando ou impedindo a efetiva implementagao da estratégia”.

Entraves

Entrave: acdo ou efeito de entravar. Sinénimo: impedimento, obstaculo. (Michaellis,
2016).

Operacionalmente, nesta pesquisa, serdo considerados entraves os obstaculos e as
dificuldades encontrados pelos administradores na busca por obter sucesso na

implementagdo de estratégias.

Facilitadores

Facilitar: tornar facil. Auxiliar, coadjuvar, desimpedir. (Michaellis, 2016).
Operacionalmente, nesta pesquisa, serdo considerados facilitadores as taticas, agdes e
politicas adotas pelos administradores na busca por facilitar ou minimizar as

dificuldades na busca por obter sucesso na implementagdo de estratégias.

Empresas brasileiras
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Operacionalmente, nesta pesquisa, serdo consideradas empresas brasileiras as
empresas sediadas em territorio brasileiro e de capital privado (mais de 50% da

composi¢ao acionaria).

f) Administradores
Operacionalmente, nesta pesquisa, consideram-se administradores os colaboradores de
uma empresa que desempenhem fungdo e/ou cargo de gestdo, e que sejam

responsaveis pela implementacdo de qualquer parcela da estratégia empresarial.

1.5 Estrutura da dissertacao (capitulos)

Por finalidades didaticas e a fim de proporcionar maior compreensao de seu conteudo, este

trabalho foi estruturado em capitulos, conforme descri¢ao abaixo.

Nesse Capitulo 1, inicial e introdutdrio, sdo apresentadas as primeiras consideragdes sobre o

tema, os objetivos de pesquisa e as definicdes conceituais e operacionais pertinentes.

No Capitulo 2 encontra-se detalhada a fundamentacdo tedrica para o delincamento da

presente pesquisa.

O Capitulo 3 traz os aspectos metodologicos de pesquisa empregados, a composi¢ao da

amostra e instrumentos de coleta e analise de dados.

No Capitulo 4 estdo apresentados os resultados e a analise do levantamento de dados da

pesquisa.

Por fim, o Capitulo 5 discute as conclusdes e implica¢cdes dos resultados encontrados, as

limitagdes da pesquisa, além de sugestdes para o desenvolvimento de pesquisas futuras.

Ao final, encontram-se ainda as Referéncias Bibliograficas utilizadas e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Ascenciao e queda do planejamento estratégico

Em cada momento da histdria, as politicas administrativas predominantes sdo compativeis
com o contexto econdmico, de concorréncia € de consumo vigentes. Na era de produgdo em
massa, a administragcdo por controle de desempenho respondia aos desafios de expansdo do
consumo, economias de escala e padronizacao de produtos. Ja na era de marketing em massa,
a necessidade de influenciar o consumidor e incorporar inovagdes demandava um novo estilo
de administragdo por objetivos e alguma capacidade de administrar o futuro, através da

extrapolagdo do passado (Ansoff, 1965).

O planejamento estratégico surge, entdo, como ferramenta em resposta aos novos desafios da
era pos-industrial, propondo-se a auxiliar os administradores a mapear os aspectos internos e
0 ambiente organizacional, cada vez mais complexo, buscando antecipar possiveis mudangas
e oportunidades previsiveis. Posteriormente, com o crescimento da incerteza e cenarios cada
vez mais imprevisiveis, a administragdo estratégica surgiria em reagdo a pressao por respostas

mais rapidas e flexiveis. (Ansoff, 1965; Fischmann, 1987).

O Figura 01 sintetiza as principais caracteristicas do contexto do ambiente e do estilo de

administracao predominante em cada era.

Os elementos fundamentais que constituem o processo de planejamento estratégico
apresentam inumeras abordagens na literatura, com pequenas variagdes (Fischmann, 1987).
Os principais autores desse periodo preocupam-se com a relagdo dos aspectos internos e do

ambiente organizacional, preocupando-se com a formulagdo da estratégia.

Correlatamente, os conceitos de estratégia propostos no periodo abrangem diferentes
aspectos, com cada autor incorporando novos elementos ou um novo olhar sobre o processo.
Embora alguns autores antecipem referéncias a implementacdo (Miles, Snow, Meyer, &
Coleman, 1978), que s6 ganhariam aten¢ao anos mais tarde, percebe-se que a maioria dos
constructos favorece elementos relacionados a formulagdo, conforme pode ser observado no

Figura 02.
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Igor Ansoff (1965) foi um dos principais expoentes do periodo, representante da escola do
planejamento estratégico, que entendia o processo de formulagdo da estratégia como algo
formal (Mintzberg & Lampel, 1999). O autor sintetiza e unifica diversas abordagens parciais

do problema estratégico em um unico enfoque formal, analitico e global.

Figura 01 — Contexto da estratégia de administragio

Produg¢io em Marketing em Pés-Industrial Informacio
Era Massa Massa (1960 - 1980) (A partir dos
(Séc. XIX) (1940 - 1950) anos 1990)
Contexto do Expansdo do Influenciar o Produtividade; Respostas mais
ambiente consumo; consumidor; ¢ Lucratividade; ageis;
Economias de Incorporar Influéncias Flexibilidade;
escala; e inovagoes. ambientais; € Maior incerteza; e
Padronizacao da Antecipar Popularizacdo da
produgio. mudangas e Internet.
oportunidades.
Estilo de Administragdo por | Administragdo por | Planejamento Administragdo
administracio controle de objetivos estratégico estratégica.
desempenho. (extrapolagdo do (aspectos internos e
passado). ambiente
organizacional).

FONTE: Adaptado de Ansoff (1965) e Fischmann (1987)

Para Ansoff (1965), a estratégia pode ser -caracterizada por quatro componentes
complementares: conjunto de produtos e mercados, vetor de crescimento, vantagem
competitiva e sinergia. A implementagao aconteceria como consequéncia de uma formulagao

estratégica formal adequada.

Michael Porter ¢ um outro autor de destaque desse periodo, embora representando a escola do
posicionamento (Mintzberg & Lampel, 1999), que entendia a estratégia como um processo
analitico. Porter (1979) propde uma compreensdo expandida da industria na qual a empresa
esta inserida, através da analise de cinco forcas que agem sobre a organizacdo: a rivalidade
entre os concorrentes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos
clientes, a atratividade para novos entrantes e o surgimento de produtos ou servigos

substitutos.

Para Porter (1985), a empresa deve buscar um posicionamento na indudstria que maximize sua

vantagem competitiva. Apenas anos mais tarde, Porter et al.. (1996) destacam elementos da
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implementagdo em sua concepcao e prescricdo de estratégia, enfatizando que o sucesso da
estratégia depende de conseguir combinar e integrar a execu¢do de uma série de atividades,

com eficiéncia operacional.

Figura 02 - Concepcdao histérica do conceito de estratégia

Autores Diferentes pontos de vista

Chandler Determinar objetivos organizacionais de longo prazo e adotar componentes integrados

(1962) que explicam as relagdes entre tipos particulares de organizagao, estrutura e ambiente.

Ansoff Estab.elec<.3r conjuntos de r.egr.as de decisdo para orientar.o comportamen@

(1965) orgari1z§c1ona1 como possibilidade de adaptacdo as modificagdoes do ambiente
economico.

Andrews Constituir um esguema conceitual .do qual a elaboragdo e a fqrmalizagﬁo solapam o

(1971) modelo corporativo em sua esséncia. Até¢ conhecer a estratégia, ndo se desenha a
estrutura.

Miles et al. Responder as mu(.iangas ambientais, analisando a rela(;?o produto-mercado. Nesse caso,

(1978) a postura estratégl.ca é. de ?companhaménto por mecanismos complementares; estrutura
¢ processos organizacionais voltados a implementacdo da estratégia.
Estabelecer agdes ofensivas ou defensivas para criar posi¢ao defensavel numa industria

Porter e, assim, enfrentar as for¢as competitivas e obter maior retorno sobre o investimento.

(1985) Escolha racional e deliberada de um posicionamento estratégico, por meio de um
sistema de atividades diferenciadas.

Mintzberg Determinar a forga mediad9rfl entre or.gani.zaqa?o e contexto, seguindo u@ .padréo nq .

(1994) processo de tomada de decisdes 9rganlza01ona1s. Envolve aspectos cognitivos e sociais
que condicionam a agdo estratégica.

FONTE: elaborado pelo autor

Em contrapartida, as primeiras criticas ao enfoque no planejamento estratégico surgem do
trade-off entre formalizacdo e flexibilidade. Dentre as principais, destacam o risco da
excessiva burocratizacao e o perigo de falta de interagdo com outros sistemas administrativos
formais, um projeto grandioso versus o incrementalismo logico, o planejamento formal versus
o planejamento oportunista, e a possivel inconveniéncia do processo de planejamento
estratégico conduzido por um calendario sdo apontadas como desvantagens do planejamento

estratégico (Hax & Majluf, 1984).

Mintzberg (1994) aprofunda as criticas ao planejamento estratégico ao ressaltar a importancia
das estratégias emergentes para o sucesso da empresa. Esse tipo de estratégia surge
informalmente em diversos niveis da organizacdo como alternativa ou complemento a
estratégia deliberada, que ¢ determinada conscientemente pela alta lideranca ou com a sua

anuéncia (Mintzberg, 1994).

Estratégias devem refletir as condigdes do ambiente corporativo, que ndo se mantém estavel e

totalmente previsivel. Assim, para serem eficazes, essas deveriam combinar a capacidade de
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planejar, através de estratégias deliberadas, e a necessidade de reagir a eventos inesperados,
por meio das estratégias emergentes, que ndo foram expressamente formalizados em um
plano. Nenhuma empresa poderia prosperar apoiada exclusivamente em uma tUnica viés da
estratégia, o que indicaria falta de analises conscientes e/ou falta de flexibilidade (Mintzberg,

1994).

Contudo, mesmo considerando-se as estratégias emergentes, cada vez mais pesquisadores,
empresas € executivos percebem que para que o planejamento e as grandes ideias sejam
realmente tteis, tornando-se vantagens competitivas reais, estes precisam ser traduzidos em
passos concretos, que devem ser corretamente implementados e geridos (Bossidy & Charan,

2004).

2.2. Administracio estratégica

A administragdo estratégica € o processo de tornar a organizagdo capaz de integrar as decisdes
administrativas e operacionais quotidianas com as estratégicas, procurando dar, ao mesmo
tempo, maior eficiéncia e eficacia a organizagdo (Fischmann & Almeida, 1991). Comparado
ao planejamento estratégico, essa nova abordagem incorpora a preocupagdo com a
operacionalizacdo das ideias formuladas apds o diagnodstico do ambiente, transcrevendo-as em
acdes rumo a um novo comportamento organizacional (Fischmann, 1987; Almeida, 2003). O

Figura 03 sistematiza as principais diferengas entre as duas abordagens.

Figura 03 — Diferencas entre planejamento e administracio estratégica

Planejamento Estratégico Administracio Estratégica
Estabelece uma postura em relacdo ao ambiente Acresce a capacitagao estratégica
Lida com fatos, ideias e probabilidade Adiciona aspiragdes das pessoas, e lida com mudangas

rapidas do ambiente e da empresa

Termina com um plano estratégico Termina com um novo comportamento
Caracteriza-se mais como sistema de planejamento Incorpora o sistema de a¢des ao sistema de
planejamento

FONTE: Fischmann (1987), baseado em Gaj (1987)

Almeida (2003) subdivide o processo de administragdo estratégica em cinco etapas

sequenciais, conforme representado na Figura 04:
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Orientacdo: inicialmente, deve compreender-se as diretrizes que norteardo o
processo de planejamento, como a missdo, visdo € vocacdo da empresa, além de
diretrizes superiores que deverdo ser consideradas na andlise e decisdo;
Diagnostico: nesta etapa os aspectos internos e de ambiente competitivo devem ser
analisados, conjuntamente com o campo de atuagdo e estratégia vigente da
empresa até o momento. E essa andlise da empresa que determina as estratégias
potenciais;

Diregdo: as estratégias potenciais elaboradas na etapa anterior sdo confrontadas e
combinadas para obter-se as macro estratégias a serem perseguidas. Por sua vez,
essas serdao desdobradas em partes menores, que sao 0s objetivos estratégicos;
Viabilidade: os objetivos devem, entdo, ser traduzidos em valores monetarios para
que tenham a sua viabilidade econdmico-financeira analisada;

Operacional: por fim, nesta etapa planeja-se a conversdao de estratégia em agoes.
Cada acdao deve ser detalhada incluindo um responsdvel, uma descri¢ao das
dificuldades a superar e os recursos necessarios. Também ¢ parte desta etapa o

encadeamento das a¢cdes em um cronograma.

Figura 04 — Processo de administracao estratégica
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FONTE: Almeida (2003)

Os objetivos estratégicos corporativos, detalhados na etapa de dire¢ao (Almeida, 2003),

devem detalhar a estratégia em partes menores e, de preferéncia, mensuraveis. Ao serem

transformados em indicadores e metas, os objetivos tornam-se gerenciaveis e, assim, facilitar

a implementacdo da estratégia (Kaplan & Norton, 2008). Esses indicadores possibilitariam
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uma sinalizacdo antecipada (Gilad, 2004) de algum eventual desvio do planejamento durante
a execugdo, além de promover uma padronizagdo de linguagem na organizagdo, contribuindo

para uma melhor comunicacgao (Kaplan & Norton, 2008).

Dessa forma, ¢ possivel direcionar os esfor¢os da empresa para alcancar, controlar e
acompanhar o desenvolvimento de cada objetivo estratégico, possibilitando a correcdo de
rumos, caso algum ndo esteja no caminho almejado. Da mesma forma, caso os objetivos
sejam alcan¢ados na implementacdo, a organizacao podera concluir que a estratégia planejada

teria sido bem sucedida (Kaplan & Norton, 2008).

Com o intuito de aumentar o controle sobre a implementacdo da estratégia, Kaplan e Norton
(2001, 2004, 2008) propde um modelo de articulacdo dos objetivos estratégicos, o Balance
Score Card (BSC). O modelo propde um mapa estratégico elaborado a partir do
encadeamento logico dos objetivos estratégicos, seguindo uma relagdo de causa-efeito, de

forma a exibir como o valor ¢ criado para a organizagao.

Indicadores financeiros sdo insuficientes para demonstrar a orientagdo de longo prazo da
empresa (Kaplan & Norton, 2001, 2004, 2008), necessaria ao desenvolvimento estratégico
(Almeida, 2003). Uma vez que ¢ possivel melhorar o desempenho financeiro a curto prazo em
detrimento do desempenho futuro, Kaplan e Norton (2001, 2004, 2008) propde a integracao

de quatro perspectivas complementares para a geragdo de objetivos e indicadores:

a) Perspectiva financeira: informagdes sobre o desempenho financeiro da empresa sio
importantes e devem ser acompanhadas pela lideranga. Entretanto, esses indicadores
devem ser entendidos como consequéncia das demais perspectivas, uma vez que ha
risco de decisdes imediatistas quando o foco nas finangas € excessivo;

b) Perspectiva de clientes: indicadores que mensurem a satisfacdo dos clientes com
produtos e servigos. Uma performance fraca nessa perspectiva pode indicar um
declinio futuro para a empresa, ainda que outras perspectivas paregam bem;

c) Perspectiva de processos internos: indicadores que permitam a lideranca visualizar
como o negbcio estd operando internamente, de forma a atender continuamente as
necessidades dos clientes. Problemas de performance nessa perspectiva podem
sinalizar dificuldades em sustentar a vantagem competitiva;

d) Perspectiva de aprendizado e crescimento: inclui treinamento de colaboradores e
atitudes culturais da organizacdo relacionadas com o desenvolvimento individual e/ou

organizacional.



25

Embora a administragdo estratégica preocupe-se em planejar o desdobramento da formulagao
em agoes e indicadores de controle, o foco dessa abordagem ainda se restringe a esfera dos
planos, com pouca énfase na implementagdo, ainda tratada como consequéncia do processo
(Fischmann, 1987). Ainda que ferramentas de monitoramento, como o BSC, auxiliem na
ligacdo entre formulacdo e implementacdo, sua existéncia ndo asseguram a eficacia da
execugdo. Portanto, um olhar mais aprofundado na implementacdo estratégica se faz

necessario.

2.3. A eradaimplementacio estratégica

A implementagdo de iniciativas estratégicas ¢ um ponto central para o sucesso da organizagao
(Balogun & Johnson, 2004; Maitlis & Lawrence, 2003; Mcgrath, 2013). A crescente
preocupacao das empresas em tornar a implementagao cada vez mais eficiente e assertiva para
suas estratégias pode ser compreendida como uma evolu¢ao da pratica administrativa em

resposta as pressoes de mercado e concorréncia.

Entretanto, a implementacdo ainda ¢é tratada como uma das etapas do processo de
planejamento, o que ¢ corroborado pela concentracdo dos estudos no campo de estratégia na
formulacao e planejamento, em detrimento da execucdo da estratégia em si (Hrebiniak &
Joyce, 2004). E, na pratica, percebe-se que os gestores também acumulam maior
conhecimento e competéncia para o planejamento da estratégia do que para sua execugdo

(Hrebiniak, 2006), prejudicando o desempenho corporativo.

Atualmente, porém, a constincia, abundancia e velocidade de transformagdes no ambiente
organizacional exige que as empresas consigam se adaptar com respostas cada vez mais ageis
e eficientes. Assim, as empresas precisariam focar a exceléncia na implementacao das
estratégias, de forma a potencializar o tempo dedicado ao planejamento, este cada vez mais

escasso (McGrath, 2013).

Para manterem-se rentaveis e em crescimento, as empresas precisam langar constantemente
novas iniciativas estratégicas, explorando vantagens competitivas cada vez mais transitorias
(Mcgrath, 2013). Se no passado as empresas raramente viam-se forgadas a reconsiderar seu

direcionamento, a velocidade das mudancas no mundo corporativo atual demanda que as
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organizagdes repensem suas estratégias, adaptem-se constantemente a novos contextos e
promovam mudangas operacionais com agilidade, sob o risco de assumir uma posi¢ao de

arriscada vulnerabilidade (Kotter, 2012).

Ademais, ¢ no momento de implementacdo que ajustes sutis ou a reformula¢ao do conteudo
do plano inicial podem ocorrer (Bonoma, 1984; Sminia & de Rond, 2012; Vaara &
Whittington, 2012). Uma vez que os planejadores nao teriam como prever e definir todos os
pormenores da estratégia, exigindo alguns ajustes incrementais, a partir da identificacdo e

solucdo dos problemas que surgem no decorrer do processo (Lé & Jarzabkowski, 2015).

Bonoma (1984) ja indicava que uma implementacdo apropriada poderia salvar um
planejamento inadequado. Caso a estratégia e implementagdo sejam ambas adequadas, o
sucesso ¢ esperado. Inversamente, caso ambas sejam inadequadas, o fracasso da iniciativa ¢
previsivel. Entretanto, caso a estratégia seja inapropriada, mas a execugdo excelente, dois
desdobramentos sdo possiveis: a implementacao eficaz pode proliferar estratégias emergentes
(Mintzberg, 1994), revendo a estratégia inicial e promovendo o sucesso; ou a eficiéncia na
execucdo pode acelerar o fracasso. Por fim, uma estratégia apropriada que sofra com uma
fraca implementacao representa um transtorno, com tendéncia ao fracasso. A interacdo entre
formulacdo estratégica e implementacdo, conforme proposta por Bonoma (1984) esta

representada na Figura 05.

Figura 05 — Interacio entre formulacio estratégica e implementacao
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FONTE: Fischmann (1987), baseado em Bonoma (1984)
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Embora pareca haver uma crescente conscientizagdo sobre a importancia da implementagao,

corroborada pelo aumento de publicacdes sobre o tema (conforme representado no Figura 06),

a literatura que trata da execugdo de estratégias ¢ um processo fragmentado e eclético (Noble,

1999a). Sacramento, Mascena e Fischmann (2015) apontam que os autores divergem sobre os

elementos focais e nivel de andlise, além de apoiarem-se em diferentes arcabougos tedricos,

que extrapolam a disciplina de estratégia corporativa, conforme representado no Figura 07.

Figura 06 — Artigos publicados sobre implementacio estratégica por ano
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FONTE: Sacramento et al. (2015)

Figura 07 — Divergéncia de enfoques na literatura de implementacio estratégica

Arcaboucos teoricos

Elementos focais

Nivel de analise

Estratégia corporativa;
Estratégia de marketing;
Teoria da agéncia;

Gestao estratégica de recursos
humanos; e

Teoria da troca social.

Controle de gestdo;

Dados eletronicos;

Capital humano;

Mudanga organizacional;
Performance;

Caracteristicas da gestio;
Aprendizagem organizacional;
Orientacdo e segmentacdo de
mercado;

Comportamento de vendas;
Plano de incentivos;

Criacao de valor; e
Exportagdes.

Diretoria;

Alta lideranga;
Geréncia sénior; e
Geréncia intermediaria.

FONTE: Sacramento et al. (2015)

A maneira como a execu¢do ¢ conduzida, por exemplo, diverge entre as organizagdes. Nutt

(1986) aponta quatro taticas diferentes de implementagdo comumente utilizadas:

a) Implementacdo por intervencdo, na qual os executivos justificam a necessidade de

mudanca;

b)

Implementagdo por participagdo, na qual alguns representantes de grupos de

interesse determinam caracteristicas da mudanca a ser realizada;
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¢) Implementagdo por persuasdo, na qual alguns especialistas tentam convencer os
demais colaboradores a respeito da mudanga que eles projetaram; e
d) Implementacdo por decreto, na qual a alta lideranca emite diretrizes ordenando a

execucao.

Apesar da necessidade de precisdo imposta pelo ambiente competitivo (McGrath, 2013), a
maior parte das estratégias falha. Pesquisadores reportam uma taxa que varia entre 50 e 90%
de planos estratégicos ndo realizam plenamente suas expectativas e ambi¢des devido a ma
implementagdo (Candido & Santos, 2015). Os gestores percebem essa ineficiéncia. Em uma
pesquisa de 2010 com seus leitores, a Harvard Business Review constatou que apenas 37%
destes, afirmam que suas empresas estdo “muito boas” ou “excelentes” na execucdo. Este
nimero ¢ ainda menor (27%) quando os funcionarios responsaveis diretamente pela

implementagdo ndo sdo envolvidos na elaboragdo da estratégia.

A imprecisdo nos dados referentes a implementagdo estratégica encontra eco na inexisténcia
de uma defini¢do consolidada para o construto. E possivel identificar na literatura trés
concepcoes distintas para o mesmo: uma perspectiva processual, que considera a
implementagdo como uma sequéncia de etapas cuidadosamente planejadas; uma perspectiva
comportamental, que entende a implementagdo como uma série de agdes, atitudes e decisdes

interconectadas; e uma perspectiva hibrida, que combina as duas anteriores (Li et al., 2008).

Implementagao estratégica pode, entdo, ser definida como “um processo dinamico, interativo
e complexo, composto por uma sériec de decisdes e atividades por parte dos gestores e
funcionarios — impactado por um nimero de fatores internos e externos inter-relacionados —
para transformar planos estratégicos em realidade de modo a atingir os objetivos estratégicos”
(Li et al, 2008, p. 6). Vale ressaltar que na literatura de administragdo os termos
1731 ~ o 29 “ ~ ) 9~ ey . .y
implementagao estratégica” e “execucdo estratégica” sao utilizados de forma intercambiavel

(Maclennan, 2011).

Parte da ampla variacdo de resultados advém também da falta de clareza de critérios que
determinem o sucesso ou fracasso da implementagdo de uma estratégia (Candido & Santos,
2015). Segundo Miller (1997), pode-se considerar como uma implementagdo estratégica de

sucesso aquela que atenda a trés caracteristicas:

a) Tudo que foi planejado foi executado dentro do prazo esperado;

b) A performance esperada ou os objetivos estratégicos foram alcangados; e
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¢) O método de implementagdo e seus resultados foram aceitos pela organizagao.

Estratégias podem falhar por diferentes motivos (Raps, 2005) e, assim como ocorre com a
definicdo do construto, pesquisadores divergem do enfoque dado as razdes das falhas e suas
possiveis solugdes. Alguns autores propoe tipologias para a implementacdo de estratégias
(Nutt, 1983; Hrebiniak & Joyce, 2004), enquanto outros focam em etapas do processo de
implementagdo (Drazin & Howard, 1984; Noble, 1999a; Okumus, 2001). No entanto, grande
parte da literatura dedica-se a identificagdo, compreensdo e tratamento dos fatores influentes

na implementacao estratégica (Noble, 1999a).

2.4. Fatores influentes em implementacio de estratégias

Multiplos fatores impactam o sucesso ou o fracasso da implementacdo de uma estratégia pré-
determinada, sendo que muito desses atributos sdo internos a organizagdo e nao externos a ela
(Nutt, 1987). Os principais fatores influentes encontrados na literatura de estratégia podem ser
classificados entre em uma perspectiva estrutural, também conhecida como “hard factors™ e
uma perspectiva de processos interpessoais, também denominada “sof? factors” (Skivington &
Daft, 1991; Nobel, 1999a), podendo ainda ocorrer uma combinagdo de ambas perspectivas (Li

et al., 2008).

A perspectiva estrutural inclui questdes relacionadas a restruturagdo organizacional
(Govindarajan, 1988) e a mecanismos de controle (Drazin & Howard, 1984; Nilsson & Rapp,
1999). A perspectiva de processos interpessoais envolve uma gama de questdes
comportamentais e cognitivas (Noble, 1999a), abrangendo a qualidade da comunicagdo
(Forman & Argenti, 2005), a existéncia de consenso (Noble, 1999a) e comprometimento dos

envolvidos (Heracleous, 2000), dentre outras.

Essa classificagdo de perspectivas reflete a dicotomia intrinseca ao pensamento estratégico,
que busca o equilibrio entre a racionalidade légica (“hard factors”) e a criatividade advinda
das motivagdes humanas (“soft factors”). Nesse sentido, a perspectiva estrutural preocupa-se
com a eficiéncia nos processos administrativos e sua gestao estratégica ocorre por indicadores
e projetos de aperfeicoamento. Em paralelo, a perspectiva interpessoal visa a eficicia no

atendimento das necessidades dos stakeholders que compde o ambiente organizacional e sua
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gestdo ocorre através de projetos de mudanga valendo-se de medidas qualitativas. Vale
ressaltar que as perspectivas sao complementares, uma vez que tanto eficiéncia quanto

eficacia sdo essenciais para a implementacgdo estratégica adequada (Almeida, 2003).

Outra classificagdo possivel para os fatores que contribuem para o sucesso de uma iniciativa
estratégica seria de acordo com as etapas do processo de implementacdo: conteudo, contexto,
processo e resultado (Pettigrew, 1992; Okumus, 2001). O contetido estratégico diz respeito ao
desenvolvimento e direcionamento da estratégia em si; os contextos estratégicos externo e
interno tratam de incertezas do ambiente e estrutura organizacional, cultura e lideranca,
respectivamente; o processo operacional inclui alocacdo de recursos e tarefas, além de
comunicagdo e controle; e, por fim, os resultados enderegam as entregas de todo o processo de
implementagao (Okumus, 2003). As etapas sdo complementares e¢ cada uma deve ser
executada corretamente de forma a obter os melhores resultados com a implementagdo
estratégica. O processo de implementacao estratégica, conforme proposto por Okumus (2001,

2003) esta representado na Figura 08.

Figura 08 — Processo de implementacio estratégica
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FONTE: elaborado pelo autor, baseado em Okumus (2001, 2003)

Li et al. (2008) identificaram nove fatores influentes recorrentes na literatura de
implementa¢do de estratégias: formulacdo da estratégia; relacionamento entre diferentes
unidades de negocios; executores (alta gestdo; média gestdo; ndo-gestores); comunicacao;
taticas de implementagdo; consenso; comprometimento; estrutura organizacional e sistemas
administrativos. O Figura 09 sintetiza os principais fatores influentes, classificando-os

conforme sua perspectiva e a etapa da implementacao na qual ele ¢ mais relevante.



Figura 09 - Fatores influentes sobre a implementacio estratégica
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FATORES INFLUENTES’ POR PERSPECTIVA®

ETAPAS DA
IMPLEMENTACAO'

Perspectiva estrutural
“Hard factors”

Perspectiva interpessoal
“Soft factors”

Conteuido Estratégico

Formulacao estratégica: o direcionamento da estratégia deve ser
consistente, preciso e adequado as capacidades da empresa;

Contexto Estratégico

Relacionamento entre unidades de negbcios: o grau de autonomia das

unidades, programas formais de compartilhamento e a sinergia obtida
impactam positivamente a implementagao, enquanto conflitos e

desalinhamentos podem prejudica-la;

Estrutura organizacional: a
estrutura operacional deve estar

alinhada a estratégia, e deve sofrer
0s ajustes necessarios para que o
ambiente corporativo seja propicio
a implementagao;

Executores / lideranca: a
efetividade da estratégia depende
da qualidade (habilidades, atitudes,
competéncias e experiéncias) das
pessoas envolvidas no processo e
deve ser analisada em trés niveis:
alta gestdo, média gestdo e ndo-
gestores;

Processo Operacional

Sistemas administrativos /
controle: sistemas de controle e
politicas corporativas favorecem a
implementagdo, pois permitem
acompanhar seu desenvolvimento,
salientando divergéncias com
agilidade;

Comunicacdo: o alinhamento
adequado e compreensio correta
das motivagdes, desdobramentos e
resultados esperados da estratégia
junto a todos os stakeholders
evitam retrabalho e aceleram a
implementagao;

Taticas de implementacdo:a
escolha e utilizacdo por parte dos
gestores da tatica correta a cada
situacdo influencia positivamente a
implementagao, sendo as
principais: intervengao,
participacdo, persuasao ¢
interferéncia direta (apoiada em
poder);

Consenso: a concordancia entre a
alta gestdo, a média gestdo e os
colaboradores em niveis
operacionais a respeito das
prioridades da empresa deve ser
alcangada para que a
implementagao tenha sucesso;

Comprometimento: o
envolvimento € o
comprometimento de todos os
colaboradores deve ser
desenvolvido e estumulado
continuamente durante toda a
implementagao.

Resultados

X

X

FONTE: elaborado pelo autor, com base em 'Okumus (2003), “Li et al. (2008) e *Nobel (1999).
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Embora haja algum consenso na literatura a respeito dos principais fatores influentes sobre a
implementagdo estratégica (Noble, 1999a), os métodos para alcancar esses fatores ainda ¢
pouco explorado (Li et al., 2008). Alguns autores concentram-se no detalhamento de apenas
algum desses aspectos, enquanto outros se dedicam a articulacdo e interdependéncia entre
eles, propondo modelos que visam um resultado mais eficiente ao processo de execugdo (Li et

al., 2008).

Embora ndo haja nenhum modelo de implementacdo predominante ou consolidado, Noble
(1999a) apresenta um modelo de articulacdo dos fatores citado por diversos autores da
literatura (Li et al., 2008). O modelo ¢ dividido em quatro etapas de implementacdo: pré-
implementagdo, organizagdo do esfor¢o de implementacdo, gestdo do processo de
implementagdo e maximiza¢do da performance cross-funcional. Em cada etapa, o autor
destaca os fatores influentes envolvidos, com especial énfase no planejamento da execugdo e

na comunicacao ao longo de todo o processo.

Okumus (2001) também propde um modelo baseado em uma implementagdo por etapas
(conteudo, contexto interno e externo, processo operacional e resultado), no qual articula
diversos fatores influentes estruturais e interpessoais. Esse modelo se diferencia por destacar a
necessaria influéncia do contexto interno (estrutura e cultura organizacional) e do contexto
externo (incerteza do ambiente) sobre o proprio desenvolvimento do conteudo da estratégia,

de forma a explorar seu maximo potencial de execucao (Okumus, 2001).

Hrebiniak e Joyce (2004), por sua vez, propdem um modelo de execucao de estratégias que
articula os mesmos fatores, tendo como premissa que o planejamento € o projeto
organizacional estdo inter-relacionados e devem sempre ser considerados para a
implementagdo. A partir desses, deve-se adequar a estrutura basica, quebrar a estratégia em
objetivos e metas para as unidades operacionais e ainda redefinir o suporte operacional. Além
disso, devem ser consideradas as pessoas que serdo envolvidas na execucao e que podem ser
influenciadas por planos de incentivo, alinhados ao plano de longo prazo e as metas de curto
prazo. Por fim, deve-se cuidar do gerenciamento da mudanca, envolvendo o controle dos

objetivos tragados e o direcionamento das decisdes (Hrebiniak & Joyce, 2004).

Por outro lado, alguns autores buscam formas simplificadas de transmitir a importancia desses
fatores influentes para os administradores, como Higgins (2005). O autor propde os 8S da
implementagdo estratégica: oito fatores que, quando articulados, levariam ao que o autor

denomina “performance estratégica” (“strategic performance”). S@o eles: estratégia e
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proposito (“Strategy and purposes”), estrutura (“Structure”), recursos (“reSources”), valores
compartilhados (“Shared values™), sistemas e processos (“Systems and Processes™),

colaboradores (“Staff”’) e estilo da lideranca (“Style”).

Se parece haver consenso sobre a ineficiéncia na implementagao estratégica e seus principais
fatores influentes, ndo parece haver uma abordagem consolidada sobre como obté-los, de
forma articulada, superando os entraves inerentes a cada um deles, visando o sucesso da

implementagao de estratégias.

2.5. Entraves e facilitadores da implementacio estratégica

Os principais entraves e facilitadores encontrados na literatura estdo diretamente associados
aos fatores influentes atribuidos ao processo de implementagdo e s3o sustentados por
evidéncias empiricas pesquisadas junto a executivos do mercado (Hrebiniak, 2006; Kaplan &

Norton, 2001; Viseras, Baines, & Sweeney, 2005; Fischmann, 1987).

A maior parte dos estudos empiricos propde-se a investigar um ou poucos aspectos (entraves
e/ou facilitadores) considerados relevantes pelo autor e nao a complexidade total de fatores

influentes intrinseca a implementacao estratégica (Li et al., 2008).

Viseras et al. (2005) estdo entre os autores com abordagens mais amplas. Em sua pesquisa,
investigam trinta e seis entraves relacionados a implementacdo de projetos, divididos em trés
categorias: pessoas, organiza¢do e sistemas. Seus resultados apontam que o sucesso na
execugao depende crucialmente do fator humano do projeto e menos dos fatores associados a

organizagao ou aos sistemas.

Kaplan e Norton (2001) ressaltam quatro barreiras a implementacao, de acordo com as

expressivas estatisticas encontradas em suas pesquisas:

a) 85% dos gestores investem menos de uma hora por més discutindo estratégia;
b) 60% dos gestores ndo correlaciona o orgamento com a estratégia;
c) Apenas 25% dos gestores recebem incentivos ligados a estratégia; e

d) Apenas 5% dos colaboradores compreendem a estratégia.
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Hrebiniak (2006) relaciona doze obstaculos a implementacdo estratégica, a partir de uma
pesquisa conduzida pela Wharton University em parceria com o Gartner Institute junto a

executivos:

(1) Inabilidade de gerir a mudanga de forma efetiva ou superar resisténcias internas;
(2) Contetdo da estratégia em conflito com a estrutura de poder vigente na empresa;
(3) Compartilhamento de informagdes inadequado ou insuficiente entre individuos ou
unidades de negdcio essenciais a execugao da estratégia;
(4) Falta de clareza na comunicagdo de responsaveis sobre as decisdes e agdes necessarias
a implementagao;
(5) Estratégia fraca ou vaga;
(6) Falta de sentimento de “dono” por parte dos colaboradores criticos a implementagao;
(7) Falta de modelos ou sistemas formais de controle para direcionar os esfor¢os de
implementagao;
(8) Falta de compreensao do papel da estrutura organizacional no processo de execucao;
(9) Inabilidade em convencer ou conseguir concordancia acerca de agdes criticas para a
estratégia;
(10) Falta de incentivos ou incentivos inadequados que suportem os objetivos de
implementagao;
(11) Recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia; e

(12) Falta de suporte da alta lideranga para a execu¢ao da estratégia.

No Brasil, Fischmann (1987) pesquisa vinte e um problemas potenciais na implementagao

estratégica e destaca os quatro entraves mais graves enfrentados pelos executivos brasileiros:

(1) Varidveis incontrolaveis do ambiente externo tiveram um impacto adverso;

(2) Surgimento de grandes problemas no ambiente externo e que nao foram identificados
antecipadamente;

(3) Sistemas de informagdo usados para monitorar a implementacdo ndo eram adequados;
e

(4) Tarefas e atividades criticas de implementagao nao foram definidas com detalhamento

suficiente.

Seus resultados apontam que os executivos brasileiros estavam preocupados, prioritariamente,
com externalidades, fatores do ambiente organizacional incontroléveis, que ndo poderiam ser

previstos antecipadamente. Vale ressaltar que, a época, o pais atravessava um periodo de
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hiperinflagdo e troca constante de planos econdmicos, podendo sugerir que o resultado desta
pesquisa tenha apontado problemas conjunturais e ndo estruturais da implementacdo de

estratégias no Brasil.

O Figura 10 apresenta um resumo sistematizado dos principais entraves e facilitadores
associados a cada um dos fatores influentes sobre a implementagao estratégica. Vale ressaltar
que dois dos fatores influentes apontados por Li et al. (2008) foram incorporados aos fatores
restantes: taticas de implementagdo e consenso. Uma vez que as taticas de implementagdo tém
estrita ligacdo com o relacionamento entre unidades de negocio e com os executores, 0s
entraves e facilitadores encontrados na literatura relativa a este fator eram associados aos dois
ultimos. O mesmo aconteceu com o consenso, devido a sua forte relacdo com os fatores

comunicagdo e comprometimento.

A sintese apresentada no Figura 10 foi utilizada como base conceitual da presente pesquisa.
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Figura 10 - Fatores influentes, entraves e facilitadores na implementac¢io de estratégia

Fator influente

Descri¢ao

Principais Entraves

Facilitadores

Principais autores

¢ Conflito da estratégia com os valores

e Allaire & Firsirotu

O contelido da estratéeia culturais e/ou estruturas de poder da e Formagao de coalizdo de gestdo da (1985);
. sellll rocesso de g empresa; estratégia; ¢ Alexander (1985);
Formulagéao da formulaggo influenciam | ® Problemas no ambiente externo nao o Sistema de alertas antecipados sobre e Henderson (1984);
Estratégia o resultado da identificados antecipadamente; mudangas no ambiente competitivo; e Kotter (1997);
implementago e Pouca disponibilidade de tempo planejada ¢ Dedicacdo de tempo semanal a e Gilad (2004);
' para a implementacao; formulag@o e/ou revisdo da estratégia. e Kaplan & Norton
(2001).
. . e Excesso de burocracia para tomada de . . L
A relacdo funcional e . cap RS ¢ Autonomia das unidades de negdcio
. decisdes quanto a ajustes necessarios a . . (.
interpessoal entre as estratéoia: para tomar decisdes e ajustar a estratégia « Walker & Ruckert
Relacionamento diferentes areas de « Falta dg ’ma visio inteerada ¢ d quando necessario, dentro de pardmetros (1987);
entre diferentes negocios e seu grau de com a:tilllhamerftoo de ien%{) rmae 6:s entre as pré-estabelecidos; « Gupta ’( 1987);
unidades de negécio | autonomia interferem na mp o ¢ e Programas de incentivos e recompensas P C
. ~ unidades de negdcios; - . . e Chimhanzi (2004).
implementac@o da . . . conjuntos entre diferentes unidades de
L o Conflito de interesses e atividades entre as AT
estratégia. : . - negocios;
diferentes unidades de negobcio;
A qualidade d e Mudanga de prioridades e/ou falta de ¢ Criagdo de area responsavel pela gestdo o Nutt (1987);
o ﬁsscilcl)lnais erfvo(l)\fi dos suporte por parte da alta gestdo; da implementagdo da estratégia; « Hrebiniak (é 006):
Executores P nos diferentes niveis e Inabilidade da geréncia para gerar a ¢ Treinamentos oferecidos aos profissionais « Govindarajan (1 9’88)'
. mudanga e/ou superar resisténcia interna; envolvidos na implementacao; . ! ’
impacta o sucesso da Bai itagdo d fissionais o Estimulo ao senso de gravidade e urgéncia * Fischmann (1987),
. ~ ¢ Baixa capacitagdo dos pro
implementacao. . . -
P ¢ envolvidos na implementagdo; da mudanga; * Kotter (1997).
A comunicacio e Falta de clareza na definic¢do e divulgacao
co oratil\l/a img acta das tarefas, atividades criticas da e Alexander (1985);
Tpor: p implementagdo e seus responsaveis; . . ~ S e Rapert & Velliquette
treinamento, . - . ¢ Reunides de divulgagdo de objetivos;
. . ¢ Divulgacéo ineficaz das metas globais da . & Garretson (2002);
disseminagdo de - P R e Ferramentas de comunicagdo interna o
S . decisdo estratégica para todos os niveis da . X ¢ Peng & Litteljohn
Comunicacao conhecimento e (ex.: intranet, endomarketing, etc);

aprendizado durante todo
0 processo de
implementacao da
estratégia.

empresa;

¢ Dificuldade de acesso e comunicagao por
parte dos colaboradores e niveis
administrativos mais baixos junto a alta
gestao;

¢ Clima aberto e encorajador para
comunica¢do multidirecional.

(2001);
e Fischmann (1987);

e Forman & Argenti
(2005).
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(continuacao)
O grau de envolvimento | e Falta de sentimento de “dono” por parte dos
€ COMpPromisso com a colaboradores criticos para a implementacao
organizagdo, a estratégia da estratégia; e Envolvimento dos diferentes niveis e MacMillan & Guth
e suas tarefas individuais | e Percep¢do negativa dos gestores em relagéo hierarquicos na fase de desenvolvimento (1985);
. por parte da maioria dos aos provaveis resultados da estratégia e a da estratégia; ¢ Noble & Mokwa
Comprometimento . . , . .
colaboradores de sua capacidade de implementa-la; e Programas de incentivo e recompensas (1999)
diferentes niveis impacta | e Desalinhamento de interesses e individuais atrelados aos resultados da e Heracleous (2000);
0 sucesso da necessidades individuais em rela¢@o aos implementagdo da estratégia. e Hrebiniak (2006).
implementagdo da resultados esperados da implementacdo da
estratégia. estratégia;
O sucesso da e Nutt (1987);
implementagdo depende | e Recursos financeiros, fisicos e/ou técnicos e Definigdo do orgamento associado a ¢ Drazin & Howard
da adequacdo da insuficientes; estratégia definida; (1984);
Estrutura estrutura organizacional | e Incompatibilidade da estrutura ¢ Revisdo ou adequacdo da estrutura ¢ Olson & Slater & Hult
Organizacional a ela, uma vez que organizacional da empresa e da estratégia organizacional a estratégia pretendida; (2005);
diferentes estratégias definida; e Contratagdo de consultoria externa e/ou e Kaplan & Norton
requerem estruturas € e Recursos humanos insuficientes; mao de obra temporaria. (2001);
recursos compativeis. e Fischmann (1987).
e Implantagdo de sistemas de informacao
para monitoramento da estratégia;
O design das politicas e Falta de modelos ou sistemas formais de ¢ Programas de incentivo e recompensas
corporativas e dos controle para direcionar os esforcos de individuais atrelados aos resultados da Al der (1985):
. sistemas de controle e implementacdo; implementagdo da estratégia; * Alexander ( );
Sistemas . s . . T . ¢ Hrebiniak (20006);
. . . monitoramento e Politica de metas e incentivos individuais ¢ Controle de indicadores e metas
Administrativos e Kaplan & Norton

impactam o sucesso da
implementagdo da
estratégia.

dissociada da estratégia;
o Auséncia de indicadores de desempenho
e/ou indicadores inadequados.

financeiras, associados diretamente a
estratégia da empresa;

¢ Controle de indicadores e metas de
processos, associados diretamente a
estratégia da empresa;

(2001).

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Li et al. (2008), Hrebiniak (2006) ¢ Fischmann (1987).
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como quantitativa e descritiva (Cervo, Bervian, & da Silva,
2007). A natureza quantitativa justifica-se uma vez que seu objetivo ¢ descrever, explicar e
prever um determinado fendomeno, no caso a percep¢ao dos gestores quanto aos entraves e
facilitadores da implementacao estratégica (Cooper & Schindler, 2008). Segundo Cooper ¢
Schindler (2008), a andlise quantitativa podera indicar comportamento, conhecimento,
opinides ou até atitudes dos agentes frente ao fendmeno estudado, uma vez que questdes
relacionadas a frequéncia, quantidade, temporalidade ou que grupos apresentam determinado

comportamento podem ser mensuradas, analisadas e respondidas.

Em relag@o os propositos da pesquisa, trata-se de um estudo descritivo. Descritivo, pois busca
identificar quais opinides sdo manifestadas em uma populagdo, neste caso a opinido dos
gestores em relagdo aos entraves e facilitadores da implementagdo estratégica (Cervo et al.,

2007).

Para alcangar os objetivos propostos no capitulo 1 desse trabalho, foi elaborado o plano de

analise de dados representado na Figura 11, que sera detalhado na sequéncia.

Figura 11 — Plano de analise de dados

1. Amostra e 2. Caracterizacao -
Coleta de Dados da amostra 3. Andlise dos Dados
Definigao dos critérios / \ / N
da amostra
'd ’ N\
Envio de questionario online .
q (i) Sobre a empresa; ) . .
. = J (ii) sobre o respondente: (1) Analises descritivas;
q ) " ii) testes de hipdtese.
Descarte de respostas (iii) sobre o processo estratégico. (it) P
invalidas
Consolidagao

da base de dados A \ / K Y,

FONTE: elaborado pelo autor

3.1. Amostra e coleta de dados
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A amostra desse estudo foi composta por 3344 gestores de empresas privadas brasileiras de
grande porte, sendo esta uma amostra por conveniéncia, uma vez que o pesquisador tinha
acesso aos gestores através das redes sociais (n=926), de contatos de email (n=918) e do
banco de dados de ex-alunos do MBA de Gestao Empresarial da FIA — Fundacao Instituto de

Administragdo (n=1500) possibilitando maior disponibilidade de acesso aos respondentes.
Os critérios para composicao da amostra:

a) Respondentes que desempenhem funcdo e/ou cargo de gestdo (em qualquer nivel), e
que, por isso, sejam responsdveis pela implementacdo de qualquer parcela da
estratégia empresarial;

b) Respondentes que trabalhem em empresa privada, com no minimo 50% de capital
privado no quadro societario; e

c) Respondentes que trabalhem em empresas de grande porte, conforme critério
SEBRAE/IBGE, i.e., industrias com mais de 500 empregados ou empresas de servico

com mais de 100 empregados.

A fim de compreender os entraves e facilitadores da implementacdo estratégica de acordo
com a percepcao dos gestores, optou-se pela utilizacdo do método de pesquisa quantitativa,
através da realizagdo de uma Survey. A escolha do método Survey se justifica pelo interesse
em produzir descrigdes quantitativas de uma populagdo, a partir da utilizacdo de um
instrumento predefinido, no caso desta pesquisa, um questionario (Cooper & Schindler,

2008).

A coleta de dados foi obtida a partir do envio de questionario online, via plataforma digital
SurveyMonkey®, no qual o gestor foi informado dos objetivos da pesquisa, da
confidencialidade dos dados e da possibilidade de acesso aos resultados ao final da pesquisa.
A carta convite enviada aos gestores encontra-se no Apéndice I. A pesquisa online foi
realizada no periodo de 25 de abril a 15 de junho de 2016, tratando-se portanto de um corte

transversal ja que se pretendia descrever e analisar as questdes apresentadas neste periodo.

Um pré-teste do instrumento de coleta foi realizado com 6 gestores, seguido de entrevista
telefonica, para aprimoramento do questionario, no periodo de 04 a 08 de abril de 2016. As

respostas coletadas no pré-teste foram desconsideradas para composi¢ao da amostra final.
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O questionario de pesquisa (Apéndice II) foi composto por 14 questdes, divididas em 5

blocos:

a) Caracterizacdo da empresa;

b) Caracterizacao do respondente;

¢) Caracterizagao da atividade de planejamento estratégico;

d) Percepcao do respondente quanto aos problemas de implementagdo estratégica; e

e) Medidas facilitadoras para implementacgao de estratégias.

A base de dados final foi composta por todas as respostas validas recebidas. Foram

desconsideradas as respostas incompletas ou que, através das perguntas de controle, ndo

atendessem aos critérios pré-definidos de composicao da amostra.

3.2. Caracterizacio da amostra

Nessa etapa, foram aplicadas estatisticas descritivas (Anderson, Sweeney, &Williams, 2013)

para caracterizar a amostra da pesquisa:

I.  Sobre a empresa:

a.

b.

Numero de empresas respondentes; €

Representatividade dos setores econdmicos na amostra.

II.  Sobre o respondente:

a.
b.
C.

d.

Idade;
Funcao atual (alta, média ou primeiros niveis de lideranga);
Tempo de trabalho na empresa; e

Escolaridade.

III.  Sobre o processo estratégico:

a.

b.

Existéncia de formalizagdo do processo estratégico;

Horizonte de tempo considerado na elaboracdo da estratégia (segmentado
pela existéncia de formaliza¢ao do processo estratégico na empresa); €
Envolvimento dos respondentes na elaboragdo da estratégia (segmentado

pela fungdo atual do respondente).
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3.3. Analise de dados

A conclusao do trabalho se deu por meio da andlise descritiva dos dados levantados e testes
de hipoteses (Anderson et al., 2013). Em seguida, a apresentacdo das ideias e conclusdes
gerais, implicagdes sobre os objetivos alcangados através da pesquisa e recomendagdes para

futuros estudos, embasados pelo referencial tedrico relatado no capitulo 2 desse estudo.

A analise dos resultados foi delineada de forma a responder os objetivos especificos propostos

na pesquisa e, em consequéncia, o objetivo principal e a questao de pesquisa.

Para responder ao primeiro objetivo especifico — identificar os fatores influentes da
implementagdo estratégica — foi analisado o grau de criticidade de cada fator presente na
literatura na opinido dos gestores, tanto numa consolidagdo geral quanto segmentado pela

funcado atual do respondente.

Para responder ao segundo objetivo especifico — identificar e categorizar os principais
entraves a implementagcao de estratégias na percepcao dos gestores — foram desenvolvidos
dois blocos de andlise: a identificagao se deu através da analise comparativa da distribui¢ao de
frequéncias do grau em que 21 entraves apontados pela literatura sdo encontrados nas
empresas; a categorizagdo destes entraves se deu pelos fatores influentes a eles associados,
pela perspectiva (interpessoal e estrutural) e pela etapa do processo de implementagdao em que
os mesmos mais ocorrem. Ao final, foram listados ainda os entraves complementares

indicados pelos respondentes.

Ainda para responder ao segundo objetivo, foram sinalizadas potenciais diferencas na
percepcao dos respondentes acerca dos principais entraves da execu¢do conforme algumas
caracteristicas pessoais e referentes a empresa: “setor de atividade”, “fun¢do atual”, “tempo
de trabalho na empresa”, “formalizacdo do processo estratégico” e “envolvimento dos

respondentes na elaboragdo da estratégia”.

Para responder ao terceiro objetivo especifico — identificar os facilitadores adotados pelos
gestores de modo a minimizar ou contornar eventualidades na implementagado de estratégias —
foram desenvolvidas duas andlises complementares: a andlise de frequéncia em que 19
facilitadores apontados pela literatura sao adotadas pelas empresas e, na sequéncia,

categorizando-as conforme os fatores influentes a elas associados, uma analise comparativa
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com a percep¢do de criticidade dos fatores e dos entraves correlacionados, segundo a
percepcdo dos gestores. Ao final, foram listados ainda os facilitadores complementares

indicados pelos respondentes.

Também para responder ao terceiro objetivo, foram sinalizadas potenciais diferencas na
percepcao dos respondentes acerca da adocdo de medidas facilitadoras ao processo de
implementagdo de estratégias conforme algumas caracteristicas pessoais e referentes a
empresa: “setor de atividade”, “funcdo atual”, “tempo de trabalho na empresa”, “formalizagado

do processo estratégico” e “envolvimento dos respondentes na elaboracdo da estratégia”.

Por fim, para responder ao quarto objetivo especifico — refletir sobre a evolucdo temporal das
dificuldades de implementagao encontradas pelos gestores brasileiros — foi elaborada e testada
uma hipotese fundamentada nos resultados empiricos relatados por Fischmann (1987) em
pesquisa realizada junto a executivos brasileiros. O trabalho de Fischmann (1987) foi eleito
como referéncia por similaridades no objetivo, na metodologia aplicada e pela abrangéncia de

entraves avaliados.

A pesquisa empirica conduzida por Fischmann (1987) junto a executivos brasileiros, acerca
de vinte e um problemas potenciais na implementacao estratégica aponta como resultado que
os respondentes estavam preocupados, prioritariamente, com externalidades, fatores
incontrolaveis do ambiente organizacional, que ndo poderiam ser previstos antecipadamente.
Esse resultado foi obtido em um contexto conturbado de instabilidade e hiperinflagdo, que

dominavam o panorama econdmico brasileiro da década de 80.

O cenario atual ¢ diferente, apos a abertura econdmica e o controle inflaciondrio. Entretanto,
nao foram encontradas pesquisas recentes e abrangentes sobre as dificuldades encontradas
pelos administradores de empresas nacionais na execugdo de suas estratégias. Assim, caso 0s
resultados obtidos por Fischmann (1987) independam da estabilidade econdmica, espera-se
que os resultados da presente pesquisa apontem que externalidades continuem impactando
negativamente as empresas mais do que as demais questdes internas, na percepcao dos

executivos brasileiros sobre a implementacao de estratégias.

H. O entrave associado a externalidades é mais percebido em empresas brasileiras do que

entraves associados a caracteristicas internas na implementagdo estratégica.

Para averiguar essa hipdtese, utilizou-se testes de hipodteses de propor¢ao, comparando a

propor¢ao amostral de concordancia dos respondentes a respeito do entrave associado a
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externalidades com cada um dos demais entraves internos associados a diferentes fatores
influentes. Tomou-se como parametro (p0) a propor¢do obtida na amostra decorrente do
numero de respondentes em concordancia com o entrave associado a externalidades sobre o
mesmo numero total de respondente. Comparou-se entdo a proporg¢ao (p;) derivada do nimero
de respondentes em concordancia com cada entrave interno sobre o total de respondentes,

onde i ¢ um nimero de 1 a 20, indicando cada entrave interno testado.

As hipéteses foram, entdo, testadas através da estatistica do teste (z), considerando um grau de

confianga de 95% (0=0,05), com sua respectiva estatistica critica de comparacgao.

Dessa forma, acredita-se que o objetivo principal da pesquisa — mapear e identificar os
principais entraves e facilitadores encontrados pelos administradores em cada fator influente
na fase de implementacdo das estratégias de negocios planejadas, em empresas brasileiras —

seja alcangado de forma satisfatoria.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

4.1. Amostra e coleta de dados

Neste capitulo serdo apresentados os resultados encontrados apds aplicagdo e analise do
questionario de pesquisa. Disponibilizado exclusivamente online, o questiondrio obteve um

total de 230 respostas.

Desse total, conforme critérios para composicdo de amostra descritos no item 3.1, foram
excluidas 96 respostas por estarem incompletas, além de 6 respostas provenientes de empresas
publicas. Ainda das 128 respostas completas provenientes de empresas privadas, detalhadas
na Tabela 01, foram descartadas outras 50 respostas por ndo tratarem de grandes empresas,
além de 9 respondentes que ndo ocupam cargo de gestdo. Dessa forma, chegou-se a uma base
de dados final consolidada de 69 respostas validas, sobre a qual as analises desta pesquisa

serdo conduzidas.

Tabela 01 — Composicio da amostra a partir de respostas completas provenientes de empresas privadas

FUNCAO ATUAL
PORTE DA Alta Me¢dia Primeiros niveis Nao Total S6
EMPRESA lideranga lideranga de lideranga gestores Geral gestores
Grande empresa 8 34 27 9 78 69
Média empresa 4 8 2 3 17 14
Pequena empresa 25 5 2 1 33 32
Total Geral 36 47 31 13 128 115

FONTE: elaborado pelo autor

4.2. Caracterizacio da amostra

4.2.1. Sobre a empresa

4.2.1.1. Nuamero de empresas respondentes
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A base de dados ¢ composta por informagdes provenientes de 44 empresas privadas e de

grande porte distintas, conforme Figura 12.

Figura 12 — Empresas participantes

Empresas participantes
Abril AS Ferrero
Accenture FOX Latin American Channels do Brasil Ltda.
AeC GE
Allianz Global GPA
Alo Bebé INTL FCStone
Alpargatas Legrand (GL eletroeletronicos Itda)
Aluminium Portenho Natura
Banco Bradesco S.A. O Estado de S. Paulo
Banco Santander Paschoalotto
BD Procter & Gamble
Becton Dickinson Rede Campedo de Postos de Servigos.
Bradesco Seguros Samsung Eletronics
Burger king Sem parar
Citibank Sotreq
Clearsale Sprinklr
Colégio Santo Agostinho - Bh Telefonica Vivo
Covance TIM
Deutsche Bank sa Touch
DGB Unilever
Elemidia Universidade Sao Caetano
EMC UPM
Equinix Via Varejo

FONTE: elaborado pelo autor

4.2.1.2. Representatividade dos setores econdOmicos na amostra

As empresas participantes sdo provenientes de 20 setores econdmicos distintos, sendo que
apenas 10 desses setores estdo representados por trés ou mais respondentes. Setores com
menos de duas respostas cada foram agrupados por afinidade em “Outros servigos” e “Outras

industrias”, conforme Tabela 02.
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Tabela 02 — Setores representados

Setor Respostas %

Bens de consumo 12 17,4%
Comunicagdo ¢ midia 9 13,0%
Outros servigos 8 11,6%
Consultoria 7 10,1%
Telecomunicagdes 6 8,7%
Comércio e varejo 5 7,2%
Financeiro 5 7,2%
Materiais Hospitalares 4 5,8%
Tecnologia da informagao 4 5,8%
Educagdo 3 4,3%
Logistica e Distribuig@o 3 4,3%
Outras industrias 3 4,3%

FONTE: elaborado pelo autor.

4.2.2. Sobre o respondente

4.2.2.1. Funcao atual

Dentre os 69 respondentes, 49% exercem fungdes relativas aos primeiros niveis de lideranga,
como coordenador ou gerente junior. Outros 39% possuem cargos adequados a média
lideranca, como gerente pleno ou sénior. Por fim, 12% da amostra exerce fun¢des de alta
lideranga, relativas aos niveis hierarquicos de c-level (cargos como CEO, CFO, CIO e etc),

presidente, vice-presidente ou diretor, conforme detalhado na Tabela 03.

Tabela 03 — Funcio atual dos respondentes

Funcio Atual Respoi dentes %

Alta lideranca 8 12%
Média lideranca 34 49%
Primeiros niveis de lideranca 27 39%
Total Geral 69 100%

FONTE: elaborado pelo autor
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4.2.2.2.  Tempo de trabalho na empresa

Sobre o tempo em que cada respondente trabalha na empresa, constatou-se que 29% da

amostra sdo colaboradores com pouco tempo de casa, sendo 10% ha menos de 1 ano e 19% de

1 a 3 anos. 23% dos respondentes estdo na empresa de 3 a 5 anos, enquanto outros 20%

trabalham na empresa em questdo de 5 a 10 anos. Identificou-se ainda que 28% da amostra

sao funcionarios com muita experiéncia dentro da mesma empresa, uma vez que trabalham ha

mais de 10 anos na organizacdo em questdo. Os dados acima encontram-se detalhados na

Tabela 04.

Tabela 04 — Tempo de trabalho dos respondentes na empresa

Tempo de trabalho na N° o

empresa Respondentes ¢

Ha menos de 1 ano 7 10%
De 1 a 3 anos 13 19%
De 3 a 5 anos 16 23%
De 5 a 10 anos 14 20%
H4 mais de 10 anos 19 28%
Total Geral 69 100%

FONTE: elaborado pelo autor

4.2.3. Sobre o processo estratégico

4.2.3.1. Existéncia de formaliza¢do do processo estratégico

Dentre os 69 respondentes, a grande maioria trabalha em empresas que possuem planejamento

estratégico formal (72% do total), sendo que apenas 26% da amostra ndo apresenta

planejamento estratégico formal e estruturado. Apenas 1 unico respondente ndo soube

informar com certeza sobre a existéncia de formalizagdao do processo estratégico. Os dados

acima encontram-se detalhados na Tabela 05.
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Tabela 05 — Formalizagdo do processo de planejamento estratégico na empresa

NO

Formalizacio do processo de planejamento estratégico Respondentes %
Sim, existe um processo formal e estruturado de planejamento estratégico. 50 72%
Nao, a empresa ndo possui um processo formal e estruturado de planejamento 13 26%
estrategico.

Eu ndo sei informar com certeza. 1 1%
Total Geral 69 100%

FONTE: elaborado pelo autor

4.2.3.2. Horizonte de tempo considerado na elaboracgio da estratégia

Os dados apontam que nao ha padrao no horizonte de tempo considerado na elaboracao da
estratégia, conforme demonstrado na Tabela 06, embora possa-se afirmar que poucas
empresas possuem planos com horizonte mais longo (apenas 6% dos respondentes afirmam
que suas empresas planejam considerando um tempo superior a 6 anos). Vale ressaltar
também que 16% dos respondentes ndo tem acesso a informacdo referente ao horizonte de
planejamento, embora 10 desses, saibam da existéncia ou ndo de um plano formal (conforme
Figura 13), sinalizando que a informagdo acerca do processo estratégico pode ndo permear a

lideranga de forma completa.

Tabela 06 — Horizonte de tempo considerado na elaboracio da estratégia na empresa

Horizonte de tempo considerado na elaboracio N° %
da estratégia Respondentes ¢
Até 2 anos 17 25%
De 2 a 4 anos 21 30%
De 4 a 6 anos 16 23%
Mais de 6 anos 4 6%
Eu ndo tenho essa informagao. 11 16%
Total Geral 69 100%

FONTE: elaborado pelo autor

O Figura 13 também sinaliza que as empresas que tém processos formais de planejamento
estratégico montam planos de prazo mais longo (2 a 6 anos) do que as empresas sem
processos formais (de 0 a 4 anos). Em empresas sem planejamento formal e estruturado, a
estratégia tende a considerar um horizonte de prazo mais curto (até 2 anos) e/ou que essa
informacao ndo ¢ transmitida entre a lideranca, conforme declara¢des de 33% ¢ 39% dos

respondentes que trabalham em empresas sem processo formal, respectivamente.
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Figura 13 — Horizonte de tempo X existéncia de processo formal de planejamento estratégico

PROCESSO FORMAL Total
HORIZONTE DE TEMPO . . ..

Sim | Nao | N&osei | Geral
Até 2 anos 11 6 - 17
De 2 a 4 anos 17 4 - 21
De 4 a 6 anos 15 1 - 16
Mais de 6 anos 4 - - 4
Eu ndo tenho essa informacdo. | 3 7 1 11
Total Geral 50 18 1 69

FONTE: elaborado pelo autor

4.2.3.3. Envolvimento dos respondentes na elaboragdo da estratégia

O envolvimento na elaboragdo da estratégia parece ser restrito, mesmo entre a lideranca. 48%
dos gestores respondentes afirmam que ndo participaram da elaboracdo da estratégia. Apenas
22% declaram que tiveram participagdo ativa na formacdo dos planos e outros 30% foram

consultados ocasionalmente, conforme dados da Tabela 07.

Aparentemente, ndo ha diferenca significativa no envolvimento da média e dos primeiros
niveis de lideranga na elaboracdo da estratégia, com mais da metade dos respondentes desses
dois grupos afirmando que ndo tiveram participacdo (53% e 56% respectivamente). A
elaboracdo da estratégia parece estar concentrada na alta lideranga, grupo no qual todos os
respondentes afirmam terem sido envolvidos, ainda que ocasionalmente na elaboragdo do
plano estratégico (sendo 63% com participagdo ativa e 38% ocasionalmente). Os dados acima

estdo detalhados no Figura 14.

Tabela 07 — Envolvimento do respondente na elaboracio da estratégia da empresa

Envolvimento na elaboragio da estratégia Respoljl‘:len tes %

Sim, participei ativamente da elaboracdo da estratégia. 15 22%
Sim, fui consultado ocasionalmente. 21 30%
Naio, ndo participei da elaboragdo da estratégia. 33 48%
Total Geral 69 100%

FONTE: elaborado pelo autor
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Figura 14 — Funcio atual X envolvimento do respondente na elaboracio da estratégia da empresa

FUNCAO ATUAL
Alta Média Primeiros niveis
ENVOLVIMENTO lideranga lideranga de lideranga
Participacgdo ativa 63% 15% 19%
Participacdo ocasional 38% 32% 26%
Nao participagdo - 53% 56%
Total Geral 100% 100% 100%

FONTE: elaborado pelo autor

4.3. Analise dos dados

4.3.1. Fatores influentes na implementacao de estratégias

Os respondentes elencaram os fatores influentes na implementagdo de estratégias, atribuindo
nota 1 ao mais critico e nota 7 ao menos critico. A Tabela 08 traz os dados consolidados
gerais, enquanto as Tabelas 09 e 10 apresentam andlise dos fatores influentes mais e menos
criticos, respectivamente, segmentando a analise pela funcao atual do respondente. Os fatores
influentes mais criticos sdo resultado da somatéria de notas 1 e 2 atribuidas pelos

respondentes e 0os menos criticos da somatéria de notas 6 e 7.

Conforme Tabela 09, a formulacdo da estratégia e a comunicagdo parecem ser os fatores
influentes mais criticos na percepcao geral dos gestores (49% e 42% respectivamente). Na
sequéncia, relacionamento entre unidades de negocios parece ser o terceiro elemento mais
critico (28%), seguindo de um aparente empate técnico entre qualidade dos profissionais,
comprometimento e estrutura (23%, 22% e 23% respectivamente). Sistemas parece ser o fator
influente menos relevante para a implementacdo, uma vez que 49% dos respondentes ndo o
percebem tao importante, conforme Tabela 10. Vale ressaltar ainda que, a partir da andlise da
Tabela 10, parece ndo haver consenso sobre a criticidade do relacionamento entre as unidades

de negbcio, uma vez que esse elemento recebeu notas de 1 a 7 em similar medida.

A andlise das Tabelas 9 e 10 indica também que pode haver associagdo entre a percepgao dos
fatores influentes e a fun¢do atual exercida pelo respondente. O relacionamento entre UN
parece ser mais importante para os primeiros niveis de lideranca (41%), enquanto a qualidade

dos profissionais indica maior relevancia para a alta lideranca (50%). Embora sistemas
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desponte como o fator influente menos critico para todos os cargos, quanto mais alta a gestao,
menor parece ser a importancia atribuida a sistemas e a estrutura. Em contrapartida, todas as
funcdes atribuem grande importancia a formulagdo da estratégia, embora quanto maior for o
grau hierarquico, maior a relevancia atribuida a comunicagao para a adequada implementagao

da estratégia.

Tabela 08 — Grau de criticidade atribuido aos fatores relativos a implementacgao de estratégias

2 £
lg a) E @ ) = 'g E «
Nota PR £z T s g = £ 4
atribuida s & =0 T 2 2 5] £ g
N D = 8 £ E = L
po EZ f2 3 = B E 2
participante S = s O£ s 2 = v
- ) [-» o =]
a S
1 30% 13% 6% 19% 9% 13% 10%
2 19% 14%  17% 23% 13% 10% 3%
3 12% 13%  17% 17% 17% 17% 6%
4 6% 12%  23% 14% 14% 19% 12%
5 14% 19%  14% 14% 13% 4% 20%
6 10% 17%  12% 6% 16% 12% 28%

7 9% 12%  10% 6% 17% 25% 22%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%  100%
FONTE: elaborado pelo autor

Tabela 09 — Percepciio quanto aos fatores mais criticos a implementacio de estratégias X funcio atual dos
respondentes

° S
S .g} T . o 2 = g -
2 L . < @
FATORES g£¢ EZz T&5 & £ 5 2
mMals  EE £3 23 E B B S
CRiTICOS E£& SE& 5% & = 2 5
é < =3 o £ =) =3 =
s 2 A~ o g
S
Alta Gestio  50%  13% S0%  63%  13%  13% 0%

Média Gestao 56%  21% 15%  56% 26% 15% 12%

Baixa Gestio 41%  41%  26% 19% 19% 37% 19%

Geral 49%  28%  23%  42% 22% 23% 13%
FONTE: elaborado pelo autor
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Tabela 10 — Percepcio quanto aos fatores menos criticos a implementacio de estratégias X funcio atual

dos respondentes

. 2 -
lg ) 5 e % 'g la g ] @
FATORES g€ EZ 35 g < 5 s
| 1 o= -
MENOS EE S5e =2 £ £ £ 2
CRITICOS tm BE 2% £ S % 2
S S5 OF & 2 =
= ) A &) g
&~ )
O

Alta Gestiao 26% 19%  26% 15% 33% 41% 41%
Média Gestiao 12%  38%  24% 12% 32% 32% 50%
Baixa Gestio 25%  25% 0% 0% 38% 38% 75%

Geral 19%  29%  22% 12% 33% 36% 49%
FONTE: elaborado pelo autor

4.3.2. Entraves da implementacgao de estratégias

4.3.2.1. Analise comparativa da distribuicdo de frequéncia dos entraves

Os respondentes avaliaram 21 entraves a implementacdo de estratégias, seguindo uma escala
likert. O Figura 15 apresenta os dados consolidados. Os principais entraves emergem como
resultado da analise do percentual de respondentes que concordaram com cada afirmacao
(somatoria dos que assinalaram “Concordo integralmente” e “Concordo Bastante) e dos que
discordaram de cada afirmacao (somatoria dos que assinalaram “Discordo integralmente” e

“Discordo Bastante”).

Conforme Figura 15, sdo 8 os entraves mais criticos na percep¢ao dos respondentes, com mais
de 40% de concordancia na amostra. Os principais entraves apontados foram a ndo definig¢do e
comunicagdo de tarefas e responsaveis de forma efetiva, além da divulgacdo inadequada das
metas globais da decisdo estratégica em todos os niveis da empresa (com 51% cada), seguidos
pela modificacdo de prioridades por parte da alta lideranca (48%). Na sequéncia, com 43%
cada, destacam-se o surgimento de externalidades ndo previstas no planejamento e o excesso
de burocracia na tomada de decisdes. Por fim, ressaltou-se o nao compartilhamento de
informacdes entre as unidades de negodcio, a falta de sentimento de “dono” por parte dos
colaboradores envolvidos € a competicao interna provocada pelo conflito de interesses entre
as diferentes unidades de negocios (com 42%, 42% e 41% de concordancia por parte dos

respondentes, respectivamente).
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Em contrapartida, o conflito entre os valores culturais e/ou estruturas de poder da empresa e
as estratégias a serem implementadas ndo parecem ser um entrave muito relevante, uma vez

que 48% dos respondentes discordam de sua relevancia.

Os respondentes foram convidados ainda a acrescentar outros entraves a implementacdo de
estratégias que ndo estivessem entre os 21 selecionados para andlise. Cinco novos entraves
foram citados: objetivos de curto prazo (resultado do ano) foram mais importantes que as
metas definidas no planejamento estratégico; pouco entendimento do percurso necessario para
atingir os objetivos estratégicos; desajuste entre necessidades locais do negocio e interesse da
matriz; complexidade das ferramentas/sistemas de controle existentes; e falta de investimento

em tecnologia ou tecnologia de ponta.

Figura 15 — Percep¢io acerca dos entraves a implementaciio da estratégia

Entraves

"Discordo Integralmente"
"Discordo Bastante"
"Discordo Pouco"
"Concordo Pouco"
"Concordo Bastante"
"Concordo Integralmente"

"As estratégias a serem implementadas estavam em conflito com os
valores culturais e/ou estruturas de poder da empresa."

©
X

32% [ 16% | 17% | 14% | 12%

"Surgimento de grandes problemas no ambiente externo e que nao
2 | foram identificados antecipadamente tiveram um impacto adverso 10% | 13% | 12% | 22% | 22% | 22%
nos resultados."

"Disponibilidade de tempo para a implementagdo foi muito reduzida
3 | (tempo insuficiente para gerar resultados e/ou implementacéo 6% |20% | 19% | 26% | 20% | 9%
excedeu o cronograma previsto).

"O excesso de burocracia para tomada de decisdes quanto a
4 | eventuais ajustes necessarios a estratégia prejudicaram a 9% [22% | 10% | 16% | 22% | 22%
implementagdo tornando-a lenta."

"As unidades de negécio ndo compartilhavam informagoes entre si e

. Ao o 7% | 10% | 19% | 22% | 23% | 19%
careciam de uma visdo integrada da estratégia.

"Os conflito de interesses e de atividades entre as diferentes
6 |unidades de negocio, geraram competicéo interna e dificultaram 3% | 16% | 23% | 17% | 22% | 19%
uma coordenagdo mutua."

"A alta lideranga modificou as prioridades estratégicas ou ndo deu o

7 . . ~ 14% | 17% | 10% | 10% | 25% | 23%
suporte necessario durante a implementacgao.

3 Os gerentes (lideranga intermediaria) nao fo.rar.n capaz’e':s de 6% | 7% 123% | 30% | 25% | 9%
promover a mudanga e¢/ou superar a resisténcia interna.

9 A capacitagdo dos colaboradores envolvidos na implementagao nao 10% | 23% | 16% | 28% | 16% | 7%

era suficiente para o sucesso da implementagao."

"Tarefas e atividades criticas de implementagao, bem como seus
10 | responsaveis, ndo foram definidas e divulgadas com detalhamento 4% [16% | 12% | 17% | 30% | 20%
suficiente."
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"Metas globais da decisdo estratégica ndo foram bem divulgadas e

i el " 4% | 16% | 14% | 14% | 32% | 19%
compreendidas em todos os niveis da empresa.

11

12 'Colaboradores e niveis adm}nlstfat}vos n}als ba1xo§ n?o tinham 6% | 19% 1 26% | 19% | 13% | 17%
liberdade de acesso e comunicagdo junto a alta gestdo.

Mesmo os colaboradores criticos ao sucesso da implementagdo da 4% 1 13% | 19% [ 229% | 299% | 13%

13 R .
estratégia ndo se sentiam "donos" do processo."

"Os gestores ndo acreditavam que a estratégia teria sucesso e/ou nao

: . . A 13% | 16% | 19% [29% | 17% | 6%
acreditavam que seriam capazes de implementa-la.

14

"O resultado da estratégia estava desalinhado com os interesses

TR " 9% |20% |22% | 17% [ 25% | 7%
individuais dos gestores.

15

Faltaram recursos financeiros, fisicos e/ou técnicos para a 12% 1 19% | 129% [ 23% | 20% | 14%

16 implementagdo adequada da estratégia."

"Modifica¢des basicas da estrutura organizacional da empresa,
17 | necessdrias para a implementacao de estratégia, ndo foram 9% |20% | 19% | 19% | 20% | 13%
efetivadas."”

"A disponibilidade de recursos humanos foi insuficiente para a

o 0, 0 0, 0, 0
implementagdo adequada da estratégia." 14% 1 16% 1 22% | 17%| 19% | 12%

18

"Faltaram modelos ou sistemas formais de informagao e controle

o . U 7% [16% | 16% | 32% | 19% | 10%
para direcionar os esforgos de implementagao.

19

"A politica de metas e incentivos (participagdo nos lucros, prémios e
20 | etc) ndo estava atrelada ao desempenho da implementagao 12% | 10% | 20% | 23% | 17% | 17%
estratégica e/ou ndo foi explicitada."

"Nao havia indicadores de desempenho (processos e financeiros)
21 | e/ou os mesmos ndo estavam associados diretamente a estratégiada | 6% | 17% | 13% | 25% | 29% | 10%
empresa."”

FONTE: elaborado pelo autor

4.3.2.2. Categorizagao: fatores influentes

Os entraves a implementagdo relatados a se¢do 4.3.2.1 foram categorizados e analisados em
relagdo aos fatores influentes a eles associados, conforme detalhado no Apéndice III. A
Tabela 11 mostra a média dos entraves destacados na literatura que estdo associados a cada

fator influente.

Conforme Tabela 11, os entraves referentes a questdes de comunicagdo e relacionamento sdao
os mais recorrentes (44% e 42%, respectivamente). Embora a formulagdo tenha sido apontada
um dos principais fatores influentes (item 4.3.1), os entraves enumerados parecem nao
atrapalhar tanto, na percep¢do dos respondentes (31%), sendo que esse percentual ainda ¢
alavancado pelas dificuldades referentes a externalidades ndo previstas no planejamento
(43%, conforme Tabela 10). A menor criticidade atribuida aos sistemas administrativos e a
estrutura organizacional (item 4.3.1) ndo aparece refletida nos entraves associados a esses

fatores, que sdo percebidos em patamares similares aos demais (34% e 33% respectivamente).
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Tabela 11 — Entraves a implementacio categorizados pelos fatores influentes

FATORES INFLUENTES Discordo  Concordo
Formulagao da Estratégia 32% 31%
Relacionamento entre diferentes unidades de negocio 22% 42%
Executores 26% 35%
Comunicagdo 22% 44%
Comprometimento 25% 32%
Estrutura Organizacional 30% 33%
Sistemas Administrativos 23% 34%

FONTE: elaborado pelo autor

4.3.2.3. Categorizagdo: perspectiva (interpessoal e estrutural)

Os entraves a implementacdo relatados a secdo 4.3.2.1 foram também categorizados e
analisados em relacdo a perspectiva (interpessoal ou estrutural) a eles associada, conforme
detalhado no Apéndice III. A Tabela 12 mostra a média dos entraves destacados na literatura
que estdo associados a cada perspectiva. Os resultados sdo tdo proximos entre as médias das
perspectivas que ndo parece ser possivel afirmar que os entraves associados a uma perspectiva

sd0 mais relevantes que outra, em média, conforme Tabela 12.

Ademais, analisando os entraves individualmente, percebe-se resultados deveras dispares
entre os entraves de uma mesma perspectiva (Apéndice III). Esse resultado corrobora a
impossibilidade de se afirmar a criticidade superior dos entraves associados a uma perspectiva

em detrimento da outra, em uma analise consolidada.

Percebe-se que na perspectiva interpessoal os principais entraves sao os dois referentes a
comunicacdo: "Tarefas e atividades criticas de implementagdo, bem como seus responsaveis,
ndo foram definidas e divulgadas com detalhamento suficiente." e "Metas globais da decis@o
estratégica ndo foram bem divulgadas e compreendidas em todos os niveis da empresa." (com
51% cada). Ja na perspectiva estrutural os principais entraves dizem respeito a externalidades

e ao excesso de burocracia para tomada de decisdo (43% cada).
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Além disso, dentre os 8 entraves que obtiveram mais de 40% de concordancia (vide item
4.3.2.1), 6 deles estdo associados a perspectiva interpessoal contra apenas 2 relativos a
perspectiva estrutural. Entdo, talvez ndo seja possivel afirmar que em média os fatores
interpessoais sejam mais importantes, e, sim, que a maioria dos fatores mais importantes sao

interpessoais.

Tabela 12 — Entraves a implementacio categorizados pela perspectiva

PERSPECTIVA Discordo Concordo

Interpessoal 25% 36%

Estrutural 26% 35%

FONTE: elaborado pelo autor

4.3.2.4. Categorizacdo: etapa do processo de implementagao

Por fim, os entraves a implementacdo relatados a secao 4.3.2.1 foram ainda categorizados e
analisados em relagdo a etapa do processo de implementagdo no qual ocorrem, conforme
detalhado no Apéndice III. A Tabela 13 mostra a média dos entraves destacados na literatura

que estao associados a cada etapa do processo.

Conforme Tabela 13, os entraves associados ao contexto estratégico e ao processo operacional
da implementagdo parecem ser mais relevantes do que os associados ao contetido estratégico,

sendo 37%, 37% e 32%, respectivamente.

A analise individual dos entraves indica que na etapa de contetdo estratégico, o principal
entrave diz respeito a externalidades ndo previstas (43% de concordancia). Na etapa do
contexto estratégico, o principal entrave ¢ a mudanca de direcdo e falta de suporte da alta
lideranca (48% de concordancia). Por fim, ja4 na etapa do processo operacional os dois
principais entraves estdo associados a comunicagdo e sao "Tarefas e atividades criticas de
implementagdo, bem como seus responsaveis, ndo foram definidas e divulgadas com
detalhamento suficiente." e "Metas globais da decisdo estratégica ndo foram bem divulgadas e

compreendidas em todos os niveis da empresa." (ambos com 51% de concordancia).
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Ademais, dentre os 8 entraves que obtiveram mais de 40% de concordancia (vide item
4.3.2.1), 4 deles estdo associados ao contexto estratégico, 3 sdo relativos ao processo

estratégico e apenas 1 entrave € relativo ao contetido.

Tabela 13 — Entraves a implementacio categorizados pela etapa do processo de implementacio

ETAPA DO PROCESSO Discordo Concordo
DE IMPLEMENTACAO

Conteudo Estratégico 32% 31%
Contexto Estratégico 26% 37%
Processo Operacional 23% 37%

FONTE: elaborado pelo autor

4.3.2.5. Potenciais diferencas sobre a percepgao dos entraves

Para investigar quais caracteristicas pessoais do respondente ¢ da empresa poderiam gerar
percepgdes diferentes acerca dos entraves a implementacao de estratégias, categorizou-se e
comparou-se o grau de concordancia obtido conforme: a) setor de atividade no qual a empresa
estd inserida; b) tempo de trabalho do respondente na empresa; c) formalizagdo do processo
estratégico; d) funcao atual do respondente; e e) envolvimento do respondente na elaboragao
da estratégia. A Tabela 14 detalha a percep¢ao dos entraves conforme cada caracteristica e

salienta em negrito os principais destaques em cada uma delas.

Os resultados da amostra sugerem que caracteristicas pessoais do respondente, bem como da
empresa, poderiam gerar percepcdes diferentes acerca dos entraves a implementagdo de

estratégias.

Com relagdo aos setores de atividade em que as empresas estdo inseridas, percebe-se que cada
em cada setor prevalece a percepgao acerca de diferentes entraves. O compartilhamento de
informacdes, por exemplo, ¢ um entrave-chave tanto para o setor de Telecomunicagdes
quanto para Outras Industrias (67% de concordancia cada). J4 a mudanga de direcionamento
pela alta lideranca e a falta de clareza de metas globais prejudicam a implementagado,

principalmente, em empresas de Tecnologia da Informacao (75% cada).
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Caracteristicas do Respondente (%)

Caracteristicas da Empresa (%)

FX?S;O Tempo de Empresa I;ZEI:t]roalt\e/’:ZliZ' Plggrc::;f) Setores
. n » < —_ : :

Entraves a implementacao de estratégias s “§ f -~ oo = S % Z o3 S s % c 5 _;5 § Eﬂ é ¢ é E %

< s =~V 2 a4 & Az o & ¥ O S & £ 2 5 8 & =
Conflito com valores culturais e est. de poder 13 26 15 29 8 19 29 21 9 29 33 17 22 & 20 11 29 33 60 33 0 O 13 25 33
Problemas no ambiente externo ndo identificados 13 53 41 71 31 38 43 47 45 43 40 50 40 50 100 56 57 67 40 33 25 33 13 25 17
Disponibilidade de tempo reduzida 25 32 26 0 31 31 36 32 18 38 40 33 28 17 20 11 71 0 60 33 0 O 63 0 33
Excesso de burocracia para tomada de decisdes 50 47 37 43 23 38 43 63 42 43 47 44 42 67 40 56 43 33 8 67 75 33 0 O 17
UN's ndo compartilhavam informagdes entre si 25 41 48 57 46 50 29 37 39 52 33 56 38 33 20 44 43 33 60 33 50 67 25 50 67
Conlflito de interesses e atividades entre UN's 25 47 37 43 31 25 43 58 30 52 47 39 40 42 0 44 29 67 100 100 0 33 38 0 50
Alta lideranga modificou prioridades 13 59 44 57 46 38 57 47 45 52 47 83 34 25 60 78 43 67 60 67 0 O 50 75 50
Gerentes incapazes de promover a mudanga 38 35 30 57 31 25 29 37 33 24 47 44 28 25 20 56 43 33 60 100 O O 38 25 17
Capacitagdo insuficiente dos colaboradores 13 29 19 29 23 25 7 32 18 29 27 33 18 8 40 11 29 67 60 O 25 33 13 25 17
Tarefas e responséaveis sem defini¢do adequada 25 65 41 43 46 44 57 58 55 48 47 67 46 42 40 89 43 33 80 33 50 33 63 25 33
Metas globais ndo foram bem divulgadas 25 65 41 57 38 50 57 53 55 62 40 78 42 42 40 78 57 33 80 67 50 33 38 75 17
Colaboradores sem acesso a alta gestdo 13 32 33 57 15 38 21 32 39 24 20 28 32 67 60 44 14 0 20 0 25 0 25 0 17
Falta de sentimento de "dono" 13 50 41 29 38 50 29 53 48 33 40 56 36 33 80 44 43 33 80 33 25 33 38 25 33
Gestores ndo acreditavam na estratégia 13 24 26 14 23 25 36 16 24 24 20 28 20 17 40 44 29 33 20 33 25 0 13 25 O
Desalinhada com interesses individuais dos gestores 13 35 33 57 15 25 50 26 24 38 40 44 26 17 20 33 43 33 8 67 25 0 25 50 17
Falta de recursos financeiros, fisicos ¢/ou técnicos 25 35 37 14 23 38 57 32 21 48 47 22 38 17 40 33 29 100 60 67 50 33 13 0 50
Mudangas na estrutura organizacional ndo realizadas 13 53 15 43 15 44 36 32 30 48 20 72 20 25 60 44 29 33 20 67 0O 0O 38 50 33
Disponibilidade de recursos humanos insuficiente 25 29 33 29 15 44 43 21 18 43 40 44 26 17 8 0 29 0 60 100 75 33 25 0 17
Falta de modelos ou sistemas de info. e controle 38 29 26 43 31 25 50 21 27 38 20 56 20 8 60 44 29 0 60 100 O 33 38 0 O
Politica de incentivos ndo atrelada a estratégia 25 44 26 57 31 19 43 37 39 24 40 50 30 17 40 56 43 0 60 67 O 33 25 50 33
Falta de indicadores de desempenho 25 47 33 43 31 38 57 32 30 48 47 56 34 17 40 44 43 33 40 100 50 67 38 25 33

FONTE: elaborado pelo autor
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Os conflitos de interesses entre unidades de negodcios parecem mais evidentes nos setores
Financeiros e de Logistica e Distribui¢do (100% cada), enquanto que a falta de recursos
financeiros e/ou técnicos € o principal entrave apontado para o setor de Educagdo (100%). A
falta de clareza na defini¢ao de tarefas e responsaveis aparece como principal entrave tanto no
setor de Comunicagdo e Midia, quanto em Outros Servigos (89% e 63% respectivamente). Por
sua vez, a falta de indicadores de desempenho atrapalha tanto os setores de Logistica e
Distribuicdo quanto as Outras Industrias (100% e 67% respectivamente). J& a pouca
disponibilidade de tempo para a implementagdo ¢ um dos principais entraves no setor de

Consultoria e Outros Servicos (71% e 63% respectivamente).

Junto ao setor de Logistica e Distribuicdo ainda se destacam os entraves referentes a
incapacidade da média gestdo em promover mudanca, bem como a falta de modelos e
sistemas de controle da implementacdo (100% cada). O surgimento de problemas externos
ndo previstos € o principal entrave do setor de Comércio e Varejo (100%), enquanto a falta de
recursos humanos ¢ apontado como grave entrave nos setores de Logistica e Materiais
Hospitalares (100% e 75% respectivamente). Ainda a falta de liberdade de comunicagdo entre
diferentes niveis hierarquicos tem destaque no setor de Bens de Consumo (67%) € o excesso
de burocracia para decisdes atrapalha tanto o setor de Bens de Consumo quanto o de Materiais

Hospitalares (67% e 75% respectivamente).

A mesma distingao de percepgdo acerca dos entraves a implementagao de estratégias pode ser
percebida ao analisar a participacdo dos respondentes na elaboracdo do plano estratégico.
Colaboradores que ndo foram envolvidos na elaboragdo da estratégia apontam como
principais entraves a divulgacao ineficiente das metas globais e a falta de clareza na defini¢ao
de tarefas e responsaveis (55% cada). J& profissionais consultados ocasionalmente para
elaboracdo da estratégia também apontam ineficiéncia na divulgacdo das metas globais
(62%), mas acrescentam a modificagdo de prioridades pela alta lideranca, a falta de
compartilhamento de informacdes entre UNs e o conflito de interesses entre UNs como
principais entraves (52% cada). Por fim, respondentes que participaram ativamente da
elaboracdo do plano estratégico ndo consideram a divulgagdo um problema tdo grave (apenas

40% concordam) e apresentam uma avaliagdo dispersa sobre os principais entraves.

Sobre a influéncia da existéncia de um processo formal e estruturado na percepcao acerca dos
entraves, identifica-se que, quando a empresa ndo tem planejamento formal, as principais

dificuldades apontadas s3o a modificacao de diretrizes pela alta lideranga e a ineficiéncia da
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divulgacdo de metas globais (83% e 78% respectivamente). Quando héd um plano formal, o
principal empecilho percebido ¢ a falta de clareza na definicdo de tarefas e responsaveis

(46%), embora haja maior dispersdo entre a percep¢ao dos entraves principais.

A analise individual dos entraves também corrobora a influéncia do tempo de trabalho na
empresa sobre a percepcao dos respondentes. Colaboradores recém-contratados (menos de 1
ano) atribuem a externalidades ndo previstas o principal entrave (71%), enquanto funcionarios
com 1 a 3 anos de empresa apontam como problemas a falta de clareza nas atividades, a
modifica¢ao de prioridades pela alta lideranga e o ndo-compartilhamento de informagdes entre

UNs (46% cada).

Dentre os funciondrios com 3 a 5 anos de casa mantém-se a percep¢ao de nao
compartilhamento de informag¢des entre UNs, porém acrescenta-se a ineficiéncia na
comunicagdo das metas globais e que os colaboradores ndo se sentiam donos do processo
(50% cada). Com 5 a 10 anos de empresa os colaboradores mantém a percep¢do sobre a
ineficiéncia na divulgacdo de metas e somam a percepcao sobre a falta de clareza nas
atividades, a constante modificacdo de diretrizes pela alta liderancga, a falta de indicadores de
desempenho e de recursos financeiros (57% cada), como principais entraves a implementacao
estratégica. Além disso, funcionarios com mais de 10 anos apontam a burocracia na tomada

de decisdes como principal problema (63% de concordancia).

Por fim, a funcdo atual exercida pelo respondente também impacta sua percepcao acerca dos
entraves da implementacdo de estratégias, conforme constatado pelo teste estatistico. A alta
lideranca reclama do excesso de burocracia para tomada de decisdes (50%), enquanto a média
lideranga critica principalmente a ineficiéncia na divulgacdo de metas globais e a falta de
clareza na defini¢cdo de tarefas e responsaveis (65% cada). Ja os primeiros niveis de lideranca
apontam como principal entrave a falta de compartilhamento de informagdes entre UNs

(48%).

4.3.3. Facilitadores da implementagdo de estratégias

4.3.3.1. Analise comparativa de frequéncia dos facilitadores
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Os respondentes avaliaram 19 facilitadores a implementagao de estratégias, conforme adogao
ou ndo de cada um por parte das empresas em que trabalham e os resultados encontram-se

consolidados na Tabela 15.

Conforme Tabela 15, apenas 4 facilitadores estdo presentes em mais de metade das empresas
pesquisadas, conforme percepcdo dos respondentes. Os principais facilitadores encontrados
foram a utilizacdo de ferramentas de comunicagdo interna e reunides de divulgacdo de
objetivos (apontados por 67% e 62% da amostra, respectivamente). Controle de indicadores
sejam eles de metas de processos (55%) ou financeiras (54%) também sdo amplamente

aplicados nas organizagdes.

Dentre os facilitadores menos percebidos pelos respondentes estdo: a dedicacao de tempo
semanal a formulacdo e/ou revisdo da estratégia (12%), a existéncia de um sistema de alertas
antecipados sobre mudangas no ambiente competitivo (13%), a formagdo de coalizdo de
gestao da estratégia (17%) e a promocao de um clima aberto e encorajador para comunicagao

multidirecional (19%).

Tabela 15 — Frequéncia de utilizacao dos facilitadores a2 implementacio de estratégias nas empresas

o

Facilitadores N

Respondentes
Ferramentas de comunicacdo interna (ex.: intranet, endomarketing, etc). 46 67%
Reunides de divulgacdo de objetivos. 43 62%
Controle de indicadores e metas de processos, associados diretamente a
estratégia da empresa. 38 55%
Controle de indicadores e metas financeiras, associados diretamente a
estratégia da empresa. 37 54%
Definigdo do or¢amento associado a estratégia definida. 28 41%
Contratag@o de consultoria externa e/ou mao de obra temporaria. 28 41%
Revisdo ou adequag@o da estrutura organizacional a estratégia pretendida. 24 35%
Treinamentos oferecidos aos profissionais envolvidos na implementagao. 23 33%
Envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos na fase de desenvolvimento
da estratégia. 23 33%
Criacdo de senso de gravidade e urgéncia da mudanca. 20 29%
Implantagdo de sistemas de informagéo para monitoramento da estratégia. 20 29%
Autonomia das unidades de negocio para tomar decisdes e ajustar a estratégia
quando necessario. 19 28%
Programas de incentivos e recompensas conjuntos entre diferentes unidades
de negocios. 19 28%
Criacdo de area responsavel pela gestdo da implementagdo da estratégia. 19 28%
Programas de incentivo e recompensas individuais atrelados aos resultados da
implementagdo da estratégia. 19 28%
Clima aberto e encorajador para comunicagdo multidirecional. 13 19%
Formacao de coalizdo de gestdo da estratégia. 12 17%
Sistema de alertas antecipados sobre mudangas no ambiente competitivo. 9 13%
Dedicacdo de tempo semanal a formulacdo e/ou revisdo da estratégia. 8 12%

FONTE: elaborado pelo autor
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Os respondentes foram convidados ainda a acrescentar outras medidas adotadas pelas
empresas que facilitassem a implementagdo de estratégias, além das 19 selecionadas para
analise. Apenas dois novos facilitadores foram citados: criagdo de um sistema integrado de

informacao; e utilizacao de canais de midia social interna da empresa.

4.3.3.2. Categorizagao: fatores influentes

Os facilitadores a implementacdo de estratégias, relatados a se¢do 4.3.3.1 foram categorizados
e analisados em relagdo aos fatores influentes a eles associados, conforme exposto no Figura

16.

A andlise aponta que as quatro ferramentas citadas por mais de metade da amostra estdo
associadas a Comunicacdo e Sistemas Administrativos. A presenca abrangente de controle de
indicadores pode sinalizar a razao para Sistemas ndo ser mais um fator influente tao critico na
implementa¢ao (conforme dados apresentados no item 4.3.1), indicando que os facilitadores

adotados parecem enderecar a questao de forma satisfatoria.

No entanto, Comunicagdo ainda representa um grande entrave a implementagdo de estratégias
(conforme dados apresentados no item 4.3.1), o que significa que ou as medidas estdo sendo
usadas de forma ineficiente ou que as mesmas sdo ineficazes para melhorar a comunicagdo da
estratégia. Por exemplo, 62% dos respondentes afirmam que suas empresas realizam reunides
de divulgac¢do de objetivos (Figura 16), embora 51% dos gestores concordem que "Metas
globais da decisao estratégica ndo foram bem divulgadas e compreendidas em todos os niveis
da empresa" (Figura 15, no item 4.3.2.1), sinalizando que a realizagdo de reunides nao ¢

suficiente para garantir a compreensao dos objetivos.

Chama a aten¢do ainda que dentre os quatro facilitadores com menor penetracdo nas empresas
(menos de 25%) 3 deles sejam referentes a Formula¢do de Estratégias e 1 a Comunicagdao
(Figura 16), relatados como fatores influentes muito criticos a implementacao pelos gestores
(item 4.3.1). Esse descasamento entre dificuldades percebidas e possiveis ferramentas de
solugdo podem apontar oportunidades de desenvolvimento para as empresas. Por exemplo, o
sistema de alertas antecipados sobre mudancas no ambiente competitivo (presente em apenas

13% da amostra, conforme Figura 16) poderia mitigar o entrave representado pela ocorréncia
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de externalidades ndo previstas na formulacao (43% de concordancia, conforme Figura 15 no
item 4.3.2.1). De forma correlata, a falta de clima aberto e encorajador para comunicac¢ao
(percebido por apenas 19% dos gestores) pode ser um indicativo de porqué as ferramentas de
comunicacdo interna ¢ a reunido de divulgacdo de metas ndo estdo sendo efetivas (item

4.3.2.1), uma vez que parecem ser usados de maneira unidirecional.

Figura 16 — Facilitadores a implementagao categorizados pelos fatores influentes

. - N°
Fator influente Facilitadores %
Respondentes
Formagao de coalizdo de gestdo da estratégia. 12 17%
Formulagéio da Slstema. QG alertas antecipados sobre mudangas no ambiente 9 13%
s competitivo.
estratégia L - _ —
Dedicacao de tempo semanal a formulacao e/ou revisao da 8 12%
estratégia. ’
Autonomia das unidades de neg6cio para tomar decisdes e 19 28%
Relacionamento ajustar a estratégia quando necessario. ?
entre UN Programas de incentivos e recompensas conjuntos entre o
. . g 19 28%
diferentes unidades de negdcios.
Criag@o de area responsavel pela gestdo da implementagéo 19 28%
da estratégia. °
Executores Treinamentos oferecidos aos profissionais envolvidos na 23 339
implementagao. ’
Criag8o de senso de gravidade e urgéncia da mudanga. 20 29%
Reunides de divulgacdo de objetivos. 43 62%
Ferramentas de comunicagdo interna (ex.: intranet, o
L . 46 67%
Comunicacao endomarketing, etc).
Clima aberto e encorajador para comunicagao o
S 13 19%
multidirecional.
Envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos na fase de 23 339
, desenvolvimento da estratégia. ’
Comprometimento X . TR
Programas de incentivo e recompensas individuais atrelados 19 28%
aos resultados da implementagdo da estratégia. ’
Defini¢ao do or¢amento associado a estratégia definida. 28 41%
Estrutura RCVIS?O. ou adequgc;ao da estrutura organizacional a 24 359
S estratégia pretendida.
organizacional & i _
Contratac@o de consultoria externa e/ou mio de obra 28 41%
temporaria. ’
Implantacdo de sistemas de informagao para monitoramento 20 29%
da estratégia. °
Sistemas Controle de indicadores e metas financeiras, associados o
L . . X - 37 54%
administrativos diretamente a estratégia da empresa.
Controle de indicadores ¢ metas de processos, associados 38 550,
diretamente a estratégia da empresa. ’

FONTE: elaborado pelo autor

4.3.3.3. Potenciais diferencas sobre a percepgao dos facilitadores
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Caracteristicas do Respondente (%)

Caracteristicas da Empresa (%)

FX?SSIO Tempo de Empresa I;ZEI:t]roalt\e/’:ZliZ' Plggrc::;f) Setores
. n — n < — : :

Facilitadores g 8 8 - @m w 2 o o z - 3 8§ 8 & = 2 2 £ & 2 g g F 8

< s 2 Vv =S 2 84 g S s 3 g 5 T 5 £ I

v @) = © O

Formacdo de coalizdo de gestdo da estratégia 13 24 11 14 8 6 21 32 18 24 7 0 24 33 0 11 29 0 20 0 50 0 13 0 17
Sist. alertas antecipados de mudangas no ambiente 0 12 19 14 15 13 7 16 9 19 13 6 16 17 20 11 14 33 20 O O O O 25 17
Dedicagdo de tempo semanal a revisdo da estratégia 50 12 0 0 38 0 0 16 3 14 27 16 8 0 0 29 0 20 33 0 O 25 25 O
Autonomia das UN's para decisdes e ajustes 50 29 19 29 23 6 43 37 24 33 27 17 32 50 0 22 57 0 20 0O 50 33 13 50 O
Programas de incentivos conjuntos entre UN's 3829 22 29 46 19 43 11 24 24 40 17 32 42 20 22 43 0 0 33 25 33 38 25 17
Area de gestdo da implementacdo da estratégia 50 26 22 0 23 25 29 42 18 33 40 6 36 25 20 11 29 33 20 67 O O 50 25 50
Treinamentos aos profissionais envolvidos 50 29 33 43 38 31 36 26 27 43 33 22 38 42 60 22 43 67 20 33 25 0 25 50 17
Senso de gravidade e urgéncia da mudanca 25 38 19 0 31 25 36 37 30 29 27 22 32 25 0 33 29 33 40 33 25 33 13 50 50
Reunides de divulgacdo de objetivos 88 59 59 57 62 31 71 84 64 57 67 28 74 75 60 33 43 100 100 67 25 100 88 50 33
Ferramentas de comunicagdo interna 88 56 74 86 62 75 64 58 64 71 67 39 78 92 80 44 57 67 80 67 100 67 50 50 50
Clima aberto para comunicagdo multidirecional 38.24 7 0 38 13 14 21 12 24 27 11 22 8 0 O 43 33 20 33 50 O 25 50 O
Diferentes niveis envolvidos na formulacao 63 26 33 0 46 44 29 32 15 33 73 17 40 33 20 0 43 33 20 67 25 33 25 25 100
Programas de incentivo atrelados a estratégia 25 32 22 57 31 19 29 21 24 24 40 17 32 50 40 11 29 0 40 O 50 33 13 25 17
Orcamento associado a estratégia definida 88 35 33 57 46 31 21 53 24 38 80 11 52 42 20 33 43 0 60 67 25 33 13 25 83
Estrutura organizacional adequada a estratégia 50 29 37 29 38 31 43 32 27 33 53 22 40 17 40 56 29 33 40 33 50 33 13 25 67
Contratagdo de consultoria ou recursos externos 63 26 52 43 23 38 57 42 36 38 53 50 38 42 60 56 29 O 40 100 25 33 25 25 50
Sistemas de info. para monitoramento da estratégia 3826 30 29 31 38 14 32 30 33 20 17 34 42 60 11 29 33 0 0 25 33 13 75 33
Controle de indicadores e metas financeiras 50 59 48 57 69 50 57 42 48 48 73 28 64 67 80 56 43 0 80 33 0 67 38 50 &3
Controle de indicadores e metas de processos 88 56 44 57 54 50 50 63 42 52 87 22 68 58 60 33 43 33 80 67 50 33 63 50 83

FONTE: elaborado pelo autor
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Para investigar quais caracteristicas pessoais do respondente e da empresa poderiam gerar
percepcoes diferentes acerca dos facilitadores a implementacdo de estratégias, categorizou-se
e comparou-se a percepcao dos respondentes sobre a adogdao ou ndo de cada facilitador por
parte das empresas em que trabalham conforme: a) setor de atividade no qual a empresa esta
inserida; b) tempo de trabalho do respondente na empresa; c) formalizacdo do processo
estratégico; d) funcdo atual do respondente; e e) envolvimento do respondente na elaboragao
da estratégia. A Tabela 16 detalha a percep¢ao da utilizagdo dos facilitadores conforme cada

caracteristica e salienta em negrito os principais destaques em cada uma delas.

Os resultados da amostra sugerem que caracteristicas pessoais do respondente, bem como da
empresa, poderiam gerar percepcoes diferentes acerca dos facilitadores a implementacdo de

estratégias utilizados.

Com relagdo aos setores de atividade em que as empresas estdo inseridas, percebe-se que a
penetragdo dos facilitadores ¢ relativa a cada setor. A existéncia de ferramentas de
comunicacao ¢ o principal facilitador percebido nos setores de bens de consumo, comércio e
varejo, consultoria e materiais hospitalares (92%, 80%, 57% e 100% respectivamente),
enquanto as reunides de divulgacdo de metas globais sdo o facilitador mais presente nos
setores de educacado, financeiro, outras industrias e outros servigos (100%, 100%, 100% e
88% respectivamente). Ja nos setores de comércio e varejo € comunica¢do e midia o
facilitador com maior penetracdo ¢ o controle de indicadores financeiros (80% e 56%

respectivamente).

A contratacdo de consultoria externa tem destaque nos setores de logistica e distribui¢ao e no
de comunicagdo e midia (100% e 56% respectivamente). O setor de comunicagdo e midia
também aponta a adequagdo da estrutura (56%) como facilitador relevante. O envolvimento
de diferentes niveis hierdrquicos na construcdo da estratégia € o principal facilitador
identificado no setor de telecomunicacdes (100%). O setor de tecnologia de informagao, por
sua vez, destaca a existéncia de sistemas de informagdo para monitoramento da estratégia
(75%). Por fim, a autonomia das unidades de negdcios para tomada de decisdes tem grande

penetracao no setor de consultoria (57%).

A mesma distingao de percepcao acerca dos facilitadores a implementacdo de estratégias pode
ser notada ao analisar a fungdo atual exercida pelo respondente. Ferramentas de comunicagao
interna sdo o principal facilitador apontado tanto pela alta lideranga quanto pelos primeiros

niveis de lideranca (88% e 74% respectivamente), enquanto que as reunides de divulgacio sao
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o facilitador mais perceptivel tanto para a alta quanto para a média lideranga (88% e 59%
respectivamente). A alta lideranca ainda destaca o controle de indicadores de processo e o
alinhamento do or¢camento com a estratégia (88% cada), e a média lideranga aponta também o

controle de indicadores e metas financeiras como facilitador para a implementagado (59%).

A analise segmentada dos facilitadores também sugere diferencas conforme o tempo de
trabalho na empresa sobre a percep¢ao dos respondentes. Enquanto o controle de indicadores
e metas ¢ mais perceptivel aos funcionarios com 1 a 3 anos de empresa (69%), as ferramentas
de comunicagdo interna se destacam tanto entre os colaboradores com até 1 ano de empresa,
quanto entre os com 3 a 5 anos (86% e 75% respectivamente). J& as reunides de divulgacao de
objetivos serem o facilitador mais percebido por funcionarios com mais tempo de casa (71%

dentre os com 5 a 10 anos e 84% dentre os com mais de 10 anos de casa).

Sobre a influéncia da existéncia de um processo formal e estruturado na penetragdo dos
facilitadores, identifica-se que, quando a empresa ndo tem planejamento formal, a contratagao
de uma consultoria externa ¢ a medida mais adotada pelas empresas (50% da amostra).
Quando ha um plano formal, o principal facilitador apontado ¢ a existéncia de ferramentas de

comunicagao interna (78%).

Por fim, o envolvimento do respondente na elaboracdo da estratégia também impacta sua
percepcdo acerca da presenca dos facilitadores a implementacdo de estratégias, conforme
constatado pelo teste estatistico. Colaboradores ndo envolvidos na elaboracdo da estratégia e
os que sao envolvidos apenas ocasionalmente percebem primordialmente os mesmos dois
facilitadores: reunides de divulgacdo de objetivos (64% e 57% respectivamente) e ferramentas
de comunicacdo interna (64% e 71% respectivamente). J4 os colaboradores envolvidos
diretamente na elaboragdo da estratégia destacam o controle de indicadores e o alinhamento

do orcamento a estratégia como principais facilitadores (87% e 80% respectivamente).

4.3.4. Reflexdo sobre a evolucdo temporal dos entraves

4.3.4.1. Testes de hipoteses

Para averiguar se o entrave associado a externalidades ¢ mais presente nas empresas

brasileiras do que entraves associados a caracteristicas internas (H, conforme item 3.3),
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utilizou-se testes de hipoteses de propor¢do, comparando a propor¢do amostral de
concordancia dos respondentes a respeito do entrave associado a externalidades com cada um

dos demais entraves internos associados a diferentes fatores influentes.

Para cada teste de hipdtese, tomou-se como parametro (p0) a propor¢ao obtida na amostra
decorrente do numero de respondentes em concordancia com o entrave associado a
externalidades sobre o mesmo numero total de respondentes (n=69), destacado em negrito na
Tabela 17. Comparou-se entdo a propor¢do (p;) derivada do nimero de respondentes em
concordancia com cada entrave interno sobre o total de respondentes (n=69), conforme

demonstrado na Tabela 17.

Tabela 17 — Propor¢io amostral conforme percepcio de entraves

Nimero de
Fator influente  Entraves respondenAtes em Proporeio
concordancia amostral
com os entraves
. Problemas no ambiente externo nio identificados 30 0,43
Formulacdo da . .
Estratéeia Conflito com valores culturais e est. de poder 14 0,20
g Disponibilidade de tempo reduzida 20 0,29
Relacionamento  Excesso de burocracia para tomada de decisdes 30 0,43
entre diferentes ~ UN's ndo compartilhavam informagdes entre si 29 0,42
UN’s Conflito de interesses e atividades entre UN"s 28 0,41
Alta lideran¢a modificou prioridades 33 0,48
Executores Gerentes incapazes de promover a mudanga 23 0,33
Capacitagao insuficiente dos colaboradores 16 0,23
Tarefas e responsaveis sem definicdo adequada 35 0,51
Comunicacao Metas globais ndo foram bem divulgadas 35 0,51
Colaboradores sem acesso a alta gestao 21 0,30
Falta de sentimento de "dono" 29 0,42
Comprometimento Gestores nao acreditavam na estratégia 16 0,23
Desalinhada com interesses individuais dos gestores 22 0,32
Falta de recursos financeiros, fisicos e/ou técnicos 24 0,35
Estrutura . N .
.. Mudangas na estrutura organizacional nao realizadas 23 0,33
Organizacional . . . .
Disponibilidade de recursos humanos insuficiente 21 0,30
Si Falta de modelos ou sistemas de info. e controle 20 0,29
%st.emas. Politica de incentivos ndo atrelada a estratégia 24 0,35
Administrativos o i
Falta de indicadores de desempenho 27 0,39

FONTE: elaborado pelo autor

A partir de entdo, a seguinte hipotese foi formulada:

Teste de hipotese: o entrave associado a externalidades ¢ mais percebido nas empresas

brasileiras do que cada entrave referente a caracteristicas internas da organizagao.

HO: p; =p0 .: p0 =0,43
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HI: pi<p0.:p;i<0,43

Para cada diferente entrave associado a caracteristicas internas, testaram-se as mesmas
hipoteses acima descritas. As hipoteses foram testadas através da estatistica do teste (z),
considerando um grau de confianca de 95% (a=0,05), com sua respectiva estatistica critica de

comparacao (z*=-1,64).
p—p0
/pO (1-p0)
n

Calculada a estatistica do teste a partir dos parametros da Tabela 17 e considerando-que a

hipdtese nula (HO) serd rejeitada quando a estatistica do teste (z;) for inferior ao valor da
estatistica critica de comparagdo, obtém-se os resultados da Tabela 18 para cada parametro

(pi) testado.

Tabela 18 — Resultados testes de hipotese de predominincia do entrave relativo a externalidades

Estatistica Resultado do

Fator influente  Entraves do teste (z) teste (a=0,05)

Formulacido da  Conflito com valores culturais e est. de poder -3,89 rejeita HO
Estratégia Disponibilidade de tempo reduzida -2,43 rejeita HO
Relacionamento  Excesso de burocracia para tomada de decisdes 0,00 ndo rejeita HO
entre diferentes UN's ndo compartilhavam informagdes entre si -0,24 ndo rejeita HO

UN's Conlflito de interesses € atividades entre UN's -0,49 ndo rejeita HO
Alta lideranga modificou prioridades 0,73 ndo rejeita HO
Executores Gerentes incapazes de promover a mudanga -1,70 rejeita HO
Capacitagdo insuficiente dos colaboradores -3,40 rejeita HO
Tarefas e responsaveis sem defini¢do adequada 1,21 nao rejeita HO
Comunicacio Metas globais ndo foram bem divulgadas 1,21 nao rejeita HO
Colaboradores sem acesso a alta gestio -2,19 rejeita HO
Falta de sentimento de "dono" -0,24 nao rejeita HO
Comprometimento Gestores ndo acreditavam na estratégia -3,40 rejeita HO
Desalinhada com interesses individuais dos gestores -1,94 rejeita HO
Falta de recursos financeiros, fisicos e/ou técnicos -1,46 ndo rejeita HO
Estrutura . ~ . .
. Mudangas na estrutura organizacional ndo realizadas -1,70 rejeita HO
Organizacional . o . . ..
Disponibilidade de recursos humanos insuficiente -2,19 rejeita HO
i Falta de modelos ou sistemas de info. ¢ controle -2,43 rejeita HO
}st.emas. Politica de incentivos ndo atrelada a estratégia -1,46 ndo rejeita HO
Administrativos L. ..
Falta de indicadores de desempenho -0,73 nao rejeita HO

FONTE: elaborado pelo autor

Com 95% de confianca, ndo h4 evidéncia estatistica de que o entrave de externalidades seja
mais percebido pelos executivos brasileiros do que todos os demais entraves internos, apenas
metade deles. Em outros 10 entraves, nos quais ndo se rejeita a hipdtese nula, ndo ha

evidéncias de discrepancia entre a propor¢do do entrave de externalidades e dos entraves
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associados as caracteristicas internas testadas. Como consequéncia, ndo hé evidéncias de que
o entrave associado a externalidades seja mais percebido nas empresas brasileiras do que cada

entrave referente a caracteristicas internas da organizagdo, na percep¢ao dos respondentes.

Esses resultados corroboram a visdo de que os resultados anteriores relatados por Fischmann
(1987) refletiam a conjuntura econdomica de hiperinflagdo do Brasil a época, mascarando a
percepcao dos executivos acerca de questdes internas (estruturais e interpessoais) do ambiente
corporativo brasileiro, que hoje tornam-se mais evidentes e presentes na pauta de

preocupacdes.

Vale ressaltar que as evidéncias estatisticas apontam que o entrave referente a externalidades
ainda ¢ uma preocupagdo presente nas agendas dos executivos brasileiros, embora passe a

dividir as atengdes com outros entraves associados a caracteristicas internas.
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5 CONCLUSOES

O objetivo dessa pesquisa foi mapear e identificar os principais entraves e facilitadores
encontrados pelos administradores em cada fator influente na fase de implementacao das
estratégias de negdcios planejadas, em empresas brasileiras. O estudo desses aspectos busca
contribuir com novas evidéncias empiricas para a literatura de gestdo estratégica acerca da

melhor forma de se alcangar o sucesso em implementacao de estratégias.

Como ponto de partida, realizou-se um levantamento bibliografico contextualizando as
disciplinas de planejamento estratégico e administracdo estratégica, para, entdo, focar-se em
questdes referentes a implementagdo estratégica, seus fatores mais influentes, entraves e
facilitadores. O levantamento apontou 7 fatores influentes, 21 entraves e 19 facilitadores de

destaque que foram, entdo, sistematizada no Figura 10.

Apos revisdo da literatura, propds-se um estudo de campo exploratdrio junto a gestores de
grandes empresas privadas sediadas no Brasil. Através de um questionario online, com
questdes referentes a caracterizacdo da empresa, do respondente € do processo estratégico,
além de percepcdes acerca dos problemas enfrentados e das medidas facilitadoras da

implementagao estratégica, foram coletadas 69 respostas validas para analise.

A analise detalhada dos dados coletados encontra-se no capitulo 4. O presente capitulo
propde-se, entdo, a destacar e discutir os resultados mais relevantes, além das limitagdes da

pesquisa e sugestdes para o desenvolvimento de pesquisas futuras.

5.1. Principais resultados encontrados na pesquisa de campo

Os principais entraves a implementacdo estratégica identificados na presente pesquisa, quando
confrontados com os resultados empiricos mencionados na revisao de literatura (capitulo 2),

apresentam algumas similaridades e muitas diferencas.
Os entraves mais criticos identificados, pelo nivel de concordancia obtido, foram:

1°. Tarefas e atividades criticas de implementagcdo, bem como seus responsaveis,

nao foram definidas e divulgadas com detalhamento suficiente;
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2°. Metas globais da decisdo estratégica ndo foram bem divulgadas e
compreendidas em todos os niveis da empresa;

3° A alta liderangca modificou as prioridades estratégicas ou ndo deu o suporte
necessario durante a implementacao;

4°. Surgimento de grandes problemas no ambiente externo e que ndo foram
identificados antecipadamente tiveram um impacto adverso nos resultados;

5° O excesso de burocracia para tomada de decisdes quanto a eventuais ajustes
necessarios a estratégia prejudicaram a implementagao tornando-a lenta;

6°. As unidades de negdcio ndo compartilhavam informagdes entre si e careciam
de uma visdo integrada da estratégia;

7°. Mesmo os colaboradores criticos ao sucesso da implementacao da estratégia
nao se sentiam "donos" do processo; e

8°. Os conflito de interesses e de atividades entre as diferentes unidades de

negocio, geraram competi¢ao interna e dificultaram uma coordenagdo mutua.

Destaca-se que apenas 4 dos principais entraves identificados corroboram os resultados
encontrados por Hrebiniak (2006), conforme Figura 17. O autor apontava ainda outros seis
entraves avaliados que nao despontam como preocupacgdes criticas dos executivos brasileiros

da amostra pesquisada (Figura 17).

Na andlise da Figura 17, salta aos olhos a pouca relevancia atribuida ao conflito entre valores
culturais e/ou estruturas de poder da empresa e as estratégias a ser implementadas (entrave
menos critico dentre todos os avaliados, na percep¢do dos respondentes brasileiros). Uma
possivel explicacdo para a discrepancia apoia-se na constatagdo de que a elaboracdo da
estratégia parece estar concentrada na alta lideranca, uma vez que mais da metade dos
gestores de média lideranca e dos primeiros niveis ndo sdo consultados nem ocasionalmente

(conforme analise da segdo 4.2.3.3).

Sendo a formulagdo estratégica concentrada na alta lideranga, pode-se supor que essa ja seja
concebida alinhada com os valores culturais e as estruturas de poder dos niveis hierarquicos
mais elevados. Dessa forma, elaborada a partir das motivagdes humanas individuais dos altos
gestores, a estratégia visaria a eficacia no atendimento das necessidades dos stakeholders que

compde o ambiente organizacional (Almeida, 2003).
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Figura 17 — Comparacio com resultados obtidos por Hrebiniak (2006)

. . Presente pesquisa

Entraves destacados - pesquisa Hrebiniak (2006) — —
Concordancia | Posi¢ao

Falta de clareza na comunicagdo de responsaveis sobre as decisdes ¢ agdes necessarias 519 1o
a implementagao ’
Falta de suporte da alta lideranca para a execugdo da estratégia 48% 30
Compartilhamento de informagdes inadequado ou insuficiente entre individuos ou 42% 62
unidades de negdcio essenciais a execucao da estratégia °
Falta de sentimento de “dono” por parte dos colaboradores criticos a implementacao 42% 62
Recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia 35% 10°
Falta de incentivos ou incentivos inadequados que suportem os objetivos de 35 11°
implementagao ’
Falta de compreensdo do papel da estrutura organizacional no processo de execugéo 33% 12°
Inabilidade de gerir a mudanga de forma efetiva ou superar resisténcias internas 33% 12°
Falta de modelos ou sistemas formais de controle para direcionar os esforgos de 299 170
implementagao ’
Conteudo da estratégia em conflito com a estrutura de poder vigente na empresa 20% 210
Estratégia fraca ou vaga nao avaliado
Inabilidade em convencer ou conseguir concordancia acerca de ac¢des criticas para a ~ .
estratégia ndo avaliado

FONTE: elaborado pelo autor.

A seguir, retomando-se a pesquisa realizada por Viseras et al. (2005), percebe-se que os
resultados encontrados pela presente pesquisa contradizem as conclusdes dos autores, quando
apontam que o sucesso na execucao dependeria crucialmente do fator humano em detrimento

dos fatores associados a organizagdo ou sistemas.

Percebe-se que nao ha evidéncias de que os entraves associados a perspectiva interpessoal
sejam mais criticos que os associados a perspectiva estrutural, na percepcdo média dos
respondentes, o que ¢ corroborado pela disparidade entre os entraves de uma mesma

perspectiva identificada em uma analise individual (conforme andlise da secao 4.3.2.3).

No entanto, vale ressaltar que dentre os 8 entraves com maior grau de concordancia, 6 deles
sdo interpessoais € apenas 2 sao estruturais. Assim, embora nao seja possivel afirmar que em
média os fatores interpessoais sejam mais criticos que os estruturais, pode-se afirmar que,

dentre os entraves mais criticos avaliados, a maioria sdo da perspectiva interpessoal.

Por fim, a comparacdo dos resultados obtidos com os encontrados por Fischmann (1987)
permitem uma reflexdo temporal sobre as dificuldades de implementag¢do encontradas pelos

administradores brasileiros.
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Dos quatro principais entraves identificados por Fischmann (1987), percebe-se que trés deles
ainda afligem os executivos do pais, embora numa propor¢ao diferente (Figura 18). Os itens
relacionados a varidveis incontrolaveis do ambiente externo nao previstas no planejamento
ndo ocupam mais a primeira posi¢do, embora ainda aflijam os respondentes (agora na 4°
posicao). A indefini¢do de tarefas criticas a implementagao cresce em relevancia, assumindo a

1* posicdo nas preocupagdes atuais dos gestores.

Embora ainda relevantes, ndo ha evidéncias estatisticas de que o entrave associado a
externalidades seja mais percebido nas empresas brasileiras do que cada entrave referente a
caracteristicas internas da organizagdo, na percep¢ao dos respondentes (conforme andlise da
secdo 4.3.4.1). Vale ressaltar que as evidéncias estatisticas apontam que o entrave referente a
externalidades ainda ¢ uma preocupacdo presente nas agendas dos executivos brasileiros,

embora passe a dividir as atengdes com outros entraves associados a caracteristicas internas.

Esses resultados corroboram a visdo de que os resultados anteriores relatados por Fischmann
(1987) refletiam a conjuntura econdomica de hiperinflagdo do Brasil a época, mascarando a
percepcgao dos executivos acerca de questdes internas (estruturais e interpessoais) do ambiente
corporativo brasileiro, que hoje se tornam mais evidentes e presentes na pauta de

preocupacdes.

A andlise da Figura 18 aponta ainda que a inadequagdo de sistemas de informagdo para
acompanhamento da implementacdo perde relevancia no comparativo entre as duas pesquisas
(passando a ocupar apenas a 17* posi¢do, num ranking de 21 entraves). Uma possivel
explicacao para o fato encontra-se no avango tecnoldgico nos ultimos 30 anos € a consequente
disseminagdo de sistemas de controle eletronicos. O desenvolvimento do BSC (Kaplan &
Norton, 2001, 2004, 2008), por exemplo, surge como solu¢do popular entre as empresas a

esse entrave.

Figura 18 — Comparacio com resultados obtidos por Fischmann (1987)

Presente pesquisa

Entraves destacados - pesquisa Fischmann (1987) C Jdancia | Posica
oncordancia | Posi¢ao

Varidveis incontrolaveis do ambiente externo tiveram um impacto adverso

Surgimento de grandes problemas no ambiente externo e que nao foram identificados 43% 4°
antecipadamente
Sistemas de informag¢@o usados para monitorar a implementag¢do nao eram adequados 29% 17°

Tarefas e atividades criticas de implementacéo nao foram definidas com detalhamento

o, o
suficiente 51% 1

FONTE: elaborado pelo autor.
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Seguindo para a analise dos fatores influentes na implementagdo de estratégias mais criticos,

na percepg¢ao dos respondentes, encontra-se o seguinte resultado:

1°. Formulagdo da estratégia;

2°. Comunicacao;

3°. Relacionamento entre diferentes unidades de negocio;
4°. Qualidade dos profissionais executores;

5°. Estrutura organizacional;

6°. Comprometimento; e

7°. Sistemas administrativos.

Uma anélise agregada comparativa dos resultados de entraves e facilitadores categorizados
pelos fatores influentes permite uma maior compreensao das questdes que destacam a
formulagdo da estratégia, a comunicacao e o relacionamento entre as diferentes unidades de
negocio como elementos essenciais a implementacdo, bem como a menor relevancia atribuida

aos sistemas administrativos.

Embora a formulacao da estratégia tenha sido apontada como o fator influente mais relevante,
os entraves a ela associados relativizam sua criticidade, pois nem sempre sdo percebidos
como grandes empecilhos, na percepcdo dos respondentes. Entretanto, o desconforto dos
gestores parece refletir as dificuldades provenientes do entrave referente a externalidades nao
previstas no planejamento, que se mantém nas preocupagdes dos executivos ha anos

(atualmente, ocupa a 4? posicao).

No entanto, dentre os quatro facilitadores com menor penetragao nas empresas, trés deles sao
referentes a formulacao de estratégias (conforme andlise da se¢do 4.3.3.2). Esse descasamento
entre dificuldade percebida e possiveis ferramentas de solu¢do podem apontar oportunidades
de desenvolvimento para as empresas. O sistema de alertas antecipados sobre mudangas no
ambiente competitivo (presente em apenas 13% da amostra, conforme Figura 16),
principalmente, poderia mitigar o entrave representado pela ocorréncia de externalidades nao

previstas na formulagao).

A comunicagdo, por sua vez, desponta como o fator influente mais critico a implementacao,
suportado pela percepcdo dos respondentes acerca dos entraves a ele associados. Os dois
principais problemas apontados (divulga¢do ineficiente de objetivos gerais e falta de clareza

na definicdo de tarefas e responsaveis) sao referentes a esse fator. Vale ressaltar que quanto
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mais elevado o nivel hierdrquico, maior foi a criticidade atribuida a comunicag¢do da

estratégia.

Analisando-se os facilitadores mais utilizados identifica-se que os dois com maior penetragao

estdo associados a comunicagdo. As medidas facilitadoras mais presentes nas empresas,

conforme percepgao dos executivos, foram:

1°. Ferramentas de comunicagdo interna (ex.: intranet, endomarketing, etc.);

2°. Reunides de divulgagdo de objetivos;

(oSN

3°. Controle de indicadores e metas de processos, associados diretamente
estratégia da empresa; e
4° Controle de indicadores e metas financeiras, associados diretamente a

estratégia da empresa.

Embora as empresas paregam utilizar amplamente medidas facilitadoras com este fim,
comunicagdo ainda representa uma grande barreira a implementacdo de estratégias. Esses
resultados indicam que: ou as medidas estdo sendo usadas de forma ineficiente ou as mesmas
sdo ineficazes para melhorar a comunicagdo da estratégia. Por exemplo, 62% dos
respondentes afirmam que suas empresas realizam reunides de divulgacao de objetivos,
embora 51% dos gestores concordem que as metas globais da decisdo estratégica ndo foram
bem divulgadas e compreendidas em todos os niveis da empresa (conforme explicitado na
secdo 4.3.3.2), sinalizando que a realizagdo de reunides ndo ¢ suficiente para garantir a

compreensao dos objetivos.

No entanto, um dos facilitadores apontados na literatura referente a comunicagdo ainda
encontra-se entre as medidas com menor penetragdo nas empresas, segundo os respondentes.
A falta de clima aberto e encorajador para comunicagdo (percebido por apenas 19% dos
gestores) pode ser um indicativo de porqué as ferramentas de comunicagao interna e a reuniao
de divulgacdo de metas nao estdo sendo efetivas (item 4.3.2.1), uma vez que parecem ser

usados de maneira unidirecional.

Sobre o relacionamento entre as diferentes unidades de negocio, esse fator influente na
implementagdo de estratégias concentra os entraves mais relevantes, na percep¢do dos
respondentes, juntamente com a comunicacdo. Entretanto, surpreende o fato de sua percep¢ao
de criticidade ndo ser tdo consolidada e homogénea, o que se reflete na terceira posi¢do no

ranking de criticidade dos fatores influentes.
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Diametralmente oposto aos resultados referentes a comunicagdo, quanto menor o nivel
hierarquico, maior parece ser a relevancia atribuida ao relacionamento entre as unidades de
negdcio. Uma possivel explicacdo para o resultado endereca a natureza das atribuicdes de
cada fung¢do hierarquica. Compartilhamento de informacgdes e conflito de interesses (entraves
relativos ao relacionamento entre unidades de negocio) tendem a influir mais diretamente em
decisdes e acdes taticas e/ou operacionais, responsabilidade da média lideranca e dos
primeiros niveis, respectivamente. A alta lideranga, por sua vez, envolta em decisoes

estratégicas pode distanciar-se da operagdo e ndo mais identificar essas dificuldades.

Por fim, a baixa relevancia atribuida a sistemas administrativos, pelos respondentes, pode
indicar que esse fator influente, embora importante, ja esteja mais desenvolvido nas empresas.
A andlise dos principais facilitadores corrobora essa ideia. Duas das medidas com maior
penetragdo nas empresas dizem respeito a sistemas administrativos. A presenca abrangente de
controle de indicadores pode sinalizar a razdo para sistemas nao ser mais um fator influente
tdo critico na implementagdo, indicando que os facilitadores adotados parecem enderecar a

questdo de forma satisfatoéria.

Cabe ressaltar que o desenvolvimento tecnolédgico e a velocidade das mudangas no ambiente
competitivo podem exigir ajustes e aprimoramento das questdes referentes aos sistemas
administrativos. Dentre os entraves adicionais relatados pelos gestores, por exemplo, ja

desponta uma preocupacao latente com a complexidade dos sistemas de controle.

Por fim, fica claro que a percep¢ao do que atrapalha ou facilita a implementacgao por parte dos
respondentes ¢ afetada por diversos parametros. A partir da categorizagao e analise separada
de cinco diferentes pardmetros (setor de atividade, tempo de trabalho na empresa,
formalizacdo do processo estratégico, fung¢do atual e envolvimento na elaboragdo da

estratégia) percebe-se alta disparidade nos resultados observados.

A realidade em diferentes setores ¢ bem distinta, entdo € intuitivo aceitar que os principais
entraves e medidas facilitadoras mais presentes em cada setor sejam diferentes. Os resultados
encontrados apenas indicam essas particularidades que podem ser aprofundadas em anélises

setoriais especificas.

Também ndo causa surpresa constatar que a percepcao acerca dos entraves a implementacao
pareca ir se modificando quanto mais tempo o colaborador permane¢a na empresa. As

oportunidades e experiéncias para conhecer os processos, a cultura e o ambiente corporativo
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da empresa permitem o amadurecimento das percepgodes, conforme constatado nos resultados

da pesquisa.

Ja as diferencas na percep¢do entre empresas que contam ou ndo com planejamento
estratégico formal e estruturado evidencia a volatilidade associada a empresas sem
formalizagdo. Empresas sem planejamento formal parecem encontrar mais dificuldade com as
mudangas de diretrizes por parte da alta lideranca e a ineficiéncia da divulgagdo de metas
globais, sendo a contratacdo de consultoria externa o facilitador mais adotado. Quando ha
plano formal, hd evidéncias de que o principal empecilho passa a ser a falta de clareza na
defini¢do de tarefas e responsaveis, sendo as ferramentas de comunicacgao interna o facilitador

com maior penetracao.

No tangente a funcdo atual dos respondentes, a percep¢do das dificuldades parece refletir a
natureza das responsabilidades de cada nivel hierarquico. Os resultados indicam que a alta
lideranca reclama do excesso de burocracia para tomada de decisdes, enquanto a média
lideranga critica principalmente a ineficiéncia na divulgagdo de metas globais e a falta de
clareza na defini¢ao de tarefas e responsaveis. Ja os primeiros niveis de lideranga apontam
como principal entrave a falta de compartilhamento de informagdes entre unidades de

negocios.

O envolvimento ou ndo na formulagdo da estratégia também parece afetar a percepgdo do
respondente. Colaboradores que ndo foram envolvidos na elaboragdo preocupam-se mais com
questdes de comunicagao da estratégia e os envolvidos ocasionalmente destacam entraves no
relacionamento entre unidades de negécio e mudangas de diretrizes pela alta lideranca.
Ambos os perfis identificam medidas que facilitem a comunicag¢do. J4 quem participa
ativamente da formulagdo destaca o controle de indicadores e o alinhamento do or¢gamento a
estratégia como facilitadores e considera a divulgacdo de metas menos problematica, uma vez

que ja conhecem bem o direcionamento estratégico.

Por fim, cabe ressaltar que o ambiente organizacional ¢ dinamico e o nivel de exigéncia

competitiva ¢ crescente, o que pode gerar sempre novos entraves e exigir novos facilitadores.
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5.2. Consideracoes finais

Boas estratégias ndo garantem o sucesso do negocio, a menos que sejam implementadas com
sucesso (Ho et al., 2014). Nesse sentido, visando contribuir com novas evidéncias empiricas
para o desenvolvimento da tematica de implementacdo estratégica, foi utilizada a seguinte

questao de pesquisa como referéncia:

“Quais sao os principais entraves e facilitadores encontrados na implementacio de

estratégias em empresas brasileiras?”

A partir da revisao da literatura, foram identificados e sistematizados 7 fatores influentes, 21
entraves e 19 facilitadores de destaque, que embasaram uma Survey junto a gestores de

grandes empresas privadas no Brasil.

Os resultados apontam que os principais entraves relacionam-se a comunicagdo, a formulagao
e ao relacionamento entre unidades de negdcios, sendo que as dificuldades referentes a
sistemas administrativos parecem superadas. No entanto, constatou-se que ainda ha
facilitadores sugeridos na literatura com baixa penetragdo nas empresas, indicando uma via

para desenvolvimento e melhoria do processo de implementagao estratégica das organizagdes.

A pesquisa sinaliza também que a percepcdo dos gestores acerca das dificuldades e medidas
facilitadoras referentes a implementagao de estratégias esta associada a diferentes parametros,
sendo necessaria uma compreensdo ampla das necessidades de todos os stakeholders
envolvidos no ambiente organizacional para que a estratégia planejada seja implementada de

forma eficiente e eficaz.

Vale ressaltar que a pesquisa tem limitagdes como o desenvolvimento das analises sobre uma
amostra ndo probabilistica, ndo permitindo generalizagcdes. Além disso, por se basear na
percepcdo dos respondentes, os resultados implicam que os mesmos interpretaram
corretamente as questdes e que suas opinides sdo capazes de refletir a realidade das empresas
nas quais trabalham. Reforga-se ainda que ndo foi objetivo discutir os resultados financeiros

alcancados pelas organizagdes com a estratégia formuladas, nem a qualidade das mesmas.

Os resultados encontrados permitem um entendimento inicial sobre o tema e possibilitam
avaliar novas oportunidades de pesquisa para contribuir com o desenvolvimento de estudos

sobre a implementacdo de estratégias, como por exemplo: nova aplicacdo do questionario ja
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testado com amostragem probabilistica para generalizacdo dos resultados; realizagdo da
pesquisa junto a ndo gestores ou a pequenas e médias empresas para comparagdo dos
resultados; aprofundar a andlise em setores econdmicos especificos, uma vez que foi
constatada evidéncia de associagdo com os entraves encontrados; ou ainda aprofundar a
discussdo sobre o papel da comunicag¢do corporativa na estratégia das empresas, detalhando
entraves e propondo novos facilitadores que possam mitigar um problema ainda latente nas

organizacoes.

Através da identificagdo e andlise dos entraves e facilitadores de implementagdo de
estratégias, espera-se ter contribuido com uma sistematizacdo da literatura e com novas
evidéncias empiricas para a tematica de gestdo estratégica e para a melhoria de performance

das empresas brasileiras.
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APENDICE I - CARTA DE ABERTURA DO QUESTIONARIO DE PESQUISA
CONVITE PARA PESQUISA

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS NO BRASIL
Caro gestor,

Este levantamento faz parte de um estudo conduzido pela FEA-USP e seu objetivo ¢
conhecer a opinido dos responsaveis pela gestdo das empresas privadas de todo o Brasil sobre

os entraves e facilitadores da implementacao estratégica nas organizagdes.

Nosso questionario € composto por dezessete questdes, divididas em cinco partes:
caracterizacdo da empresa, caracterizacdo do respondente, caracterizagdo do processo
estratégico, sobre os problemas para implementagdo de estratégias e, por fim, medidas
facilitadoras para a implementacao de estratégias. O tempo de resposta ¢ de aproximadamente

10 minutos.

Para garantirmos uma pesquisa legitima, contamos com sua atengao e seriedade nas
respostas fornecidas. Lembramos que este questionario ¢ andénimo e que ele serd avaliado

exclusivamente pelos pesquisadores e de forma consolidada.

Essa ¢ uma pesquisa aberta, entdo sinta-se a vontade para encaminhar o /ink de

acesso a essa pesquisa aos demais gestores de sua empresa.

Se tiver interesse em conhecer o resultado da pesquisa, basta colocar seu email ao
final do questionario e teremos prazer em enviar-lhe uma sintese das principais conclusoes.
Caso tenha algum duvida ou deseje conhecer mais detalhes sobre a pesquisa, por favor, entre

em contato com kellysacramento@usp.br ou aatischmann@usp.br.

Desde ja agradecemos sua colaboragdo e o tempo despendido.

Atenciosamente,

Kelly Sacramento - pesquisadora

Prof. Dr. Adalberto A. Fischmann - orientador
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APENDICE II - QUESTIONARIO DE PESQUISA
1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1.1. Nome da empresa:

1.2. Porte da empresa:
(por favor, selecione uma unica alternativa)

Grande empresa (acima de 500 funcionarios (industria) / 100 funcionarios (comércio e servigos))
Média empresa (entre 100 e 500 funcionarios (industria) / entre 50 e 100 funcionarios (comércio

€ Servigos))

Pequena empresa (menos de 100 funcionarios (industria) / 50 funcionarios (comércio e servigos))

1.3. Setor de atividade:
(exemplos: construgdo civil, bens de consumo, comunicagdo e midia, comércio e etc)

1.4. Qual a natureza da sua empresa?
(por favor, selecione uma unica alternativa. Considere privada a empresa com mais de 50% de capital
privado)

Empresa privada
Empresa publica

2. CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
2.1. Qual o seu cargo ou fun¢do atual?
(por favor, marque a alternativa mais adequada as suas responsabilidades atuais)

Alta lideranga (C-level, Presidente, Vice-presidente ou Diretor)
Meédia lideranga (Gerente Sénior e Gerente Pleno)

Primeiros niveis de lideranga (Gerente Junior ¢ Coordenador)
Nao ocupo uma posi¢do de gestdo na empresa

2.2. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

Ha menos de 1 ano
De 1 a 3 anos

De 3 a 5 anos

De 5 a 10 anos
Mais de 10 anos

3. CARACTERIZACAO DO PROCESSO ESTRATEGICO
3.1. A empresa tem um processo formal e estruturado de planejamento estratégico?
(por favor, selecione uma unica alternativa de acordo com a sua percepgao)

Sim, existe um processo formal e estruturado de planejamento estratégico.
Nao, a empresa ndo possui um processo formal e estruturado de planejamento estratégico.
Eu ndo sei informar com certeza.

3.2. Qual o horizonte de tempo considerado na elaboragdo de estratégias para a empresa?
(por favor, selecione uma unica alternativa)

Até 2 anos

De 2 a4 anos

De 4 a 6 anos

Mais de 6 anos

Eu ndo tenho essa informagao

3.3. Vocé participou da elaboragao da estratégia da empresa?
(por favor, selecione uma unica alternativa)

Sim, participei ativamente da elaboracdo da estratégia.
Sim, fui consultado ocasionalmente.
Nao, ndo participei da elaboragdo da estratégia.

4. SOBRE OS PROBLEMAS PARA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA
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4.1. Em sua opinido, quais sdo os fatores mais criticos para o sucesso da implementacdo de estratégias na
sua empresa?
(Classifique os fatores numerando-os de 1 a 7, sendo 1 o fator mais critico, isto €, com maior impacto
no resultado da implementagdo da estratégia e 7 o fator menos critico)

) Conteudo da estratégia

) Relacionamento entre diferentes unidades de negécio

) Qualidade dos profissionais envolvidos na implementagao

) Comunicagdo da estratégia e atividades

) Comprometimento dos colaboradores

) Estrutura organizacional

) Sistemas de controle e politicas corporativas

e N N N N NN

4.2. Em que grau as afirmagdes abaixo constituem-se em problemas encontrados por sua empresa para
implementacdo das estratégias determinadas, nos ultimos dois anos?
(Considere problemas os fatores que dificultam a completa realizacdo de todos os objetivos
estratégicos e expectativas tracados pela empresa)

£ .
= =
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5 5

"As estratégias a serem implementadas estavam em conflito com os valores culturais e/ou estruturas de poder da
empresa."

"Surgimento de grandes problemas no ambiente externo e que néo foramidentificados antecipadamente tiveramum
impacto adverso nos resultados."

"Disponibilidade de tempo para a implementagao foi muito reduzida (tempo insuficiente para gerar resultados e/ou
implementagdo excedeu o cronograma previsto).

"O excesso de burocracia para tomada de decisdes quanto a eventuais ajustes necessarios a estratégia prejudicarama
implementagdo tornando-a lenta."

5 |"As unidades de negdcio ndo compartilhavam informagdes entre si e careciam de uma visdo integrada da estratégia."

"Os conflito de interesses e de atividades entre as diferentes unidades de negdcio, geraram competicéo interna e
dificultaram uma coordenagdo mutua."

7 |"A alta lideranga modificou as prioridades estratégicas ou ndo deu o suporte necessario durante a implementagao."

8 |"Os gerentes (lideranga intermediaria) ndo foram capazes de promover a mudanga e/ou superar a resisténcia interna."

9 |"A capacitagdo dos colaboradores envolvidos na implementag¢do néo era suficiente para o sucesso da implementagao."

"Tarefas e atividades criticas de implementagdo, bem como seus responsaveis, nao foramdefinidas e divulgadas com

10 .
detalhamento suficiente."

1

-

"Metas globais da decisdo estratégica ndo forambemdivulgadas e compreendidas emtodos os niveis da empresa."

12 |"Colaboradores e niveis administrativos mais baixos néo tinham liberdade de acesso e comunicagio junto a alta gestdo."

13 |"Mesmo os colaboradores criticos ao sucesso da implementagdo da estratégia ndo se sentiam"donos" do processo."

14 |"Os gestores nao acreditavamque a estratégia teria sucesso e/ou ndo acreditavam que seriam capazes de implementa-la."

15 |"O resultado da estratégia estava desalinhado comos interesses individuais dos gestores."

16 |"Faltaramrecursos financeiros, fisicos e/ou técnicos para a implementagio adequada da estratégia."

"Modificagdes basicas da estrutura organizacional da empresa, necessarias para a implementagao de estratégia, nao

17 foram efetivadas."

18 |"A disponibilidade de recursos humanos foiinsuficiente para a implementagdo adequada da estratégia."

19 |"Faltarammodelos ou sistemas formais de informagéo e controle para direcionar os esfor¢os de implementagao."

"A politica de metas e incentivos (participagdo nos lucros, prémios e etc) ndo estava atrelada ao desempenho da

20, N . o - "
implementagao estratégica e/ou nao foi explicitada.

"Nao havia indicadores de desempenho (processos e financeiros) e/ou os mesmos nio estavamassociados diretamente a

21 s
estratégia da empresa."

4.3. Ha algum outro problema encontrado por sua empresa para implementagao das estratégias
determinadas, nos ultimos dois anos, que nao estejam listados na questao anterior?
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Sim. Qual?
Nao me recordo de nenhum outro problema para implementagéo de estratégias.

5. MEDIDAS FACILITADORAS PARA A IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
5.1. Quais as medidas adotadas por sua empresa com o intuito de facilitar ou favorecer a implementacao de

e N N N N e N N N e N T N R

NN AN A A

estratégias?
(Selecione todas as opgdes aplicaveis)

) Formacao de coalizdo de gestdo da estratégia.

) Sistema de alertas antecipados sobre mudangas no ambiente competitivo.

) Dedicagdo de tempo semanal a formulagdo e/ou revisdo da estratégia.

) Autonomia das unidades de negocio para tomar decisdes e ajustar a estratégia quando necessario.

) Programas de incentivos e recompensas conjuntos entre diferentes unidades de negocios.

) Criag@o de area responsavel pela gestdo da implementagdo da estratégia.

) Treinamentos oferecidos aos profissionais envolvidos na implementagao.

) Criag@o de senso de gravidade e urgéncia da mudanga.

) Reunides de divulgacdo de objetivos.

) Ferramentas de comunicacao interna (ex.: intranet, endomarketing, etc).

) Clima aberto e encorajador para comunica¢ido multidirecional.

) Envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos na fase de desenvolvimento da estratégia.

) Programas de incentivo e recompensas individuais atrelados aos resultados da implementacéo da
estratégia.

) Defini¢do do orcamento associado a estratégia definida.

) Revisdo ou adequagdo da estrutura organizacional a estratégia pretendida.

) Contratagdo de consultoria externa e/ou mao de obra temporaria.

) Implantagdo de sistemas de informagao para monitoramento da estratégia.

) Controle de indicadores e metas financeiras, associados diretamente a estratégia da empresa.

) Controle de indicadores e metas de processos, associados diretamente a estratégia da empresa.

5.2. Na sua empresa, que outras medidas t€m sido utilizadas nos ltimos dois anos para facilitar a

implementagdo de estratégias, além das citadas na questao anterior?
(Mencione aquelas que julga mais importantes)

Obrigado por sua participac¢io!

Caso deseje receber uma sintese dos resultados dessa pesquisa, por favor, deixe seu contato
abaixo:

Nome:
Email:
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APENDICE IIT - CATEGORIZACAO DE ENTRAVES A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

da implementagao."

o) 2
HIEENERE A I
] ] I
FATOR PERSPECTIVA | ETAPA DO Entraves SE|S5|gg|28|25|2E8| 5| ¢
CRITICO PROCESSO é g é 2 é S £E2| 82|85 2 £
S|t @) Om| D o A &)
= = - T =
"As estratégias a serem implementadas estavam
Interpessoal em conflito com os valores culturais e/ou 32% | 16% | 17% | 14% | 12% | 9% |48% | 20%
estruturas de poder da empresa."
"Surgimento de grandes problemas no ambiente
o Eocn | Dt | Cometap | Lo O i o Wil 10% | 13% | 12% | 22% | 22% | 22% |23% | 43%
7 P antecipadamente tiveram um impacto adverso nos
Estratégia Estratégico "
resultados.
"Disponibilidade de tempo para a implementagado
Estrutural foi muito reduz1.da (tempo 1n§uﬁ01ente para gerar 6% | 20% | 19% | 26% | 20% | 9% [26% | 29%
resultados e/ou implementacdo excedeu o
cronograma previsto).
"O excesso de burocracia para tomada de decisdes
Estrutural quanto a eventuais ajustes necessarios a estratégia 9% | 22% | 10% | 16% | 22% | 22% [30% | 43%
prejudicaram a implementagdo tornando-a lenta."
Relacionamento "As unidades de negdcio ndo compartilhavam
entre diferentes Interpessoal Contexto | informagdes entre si e careciam de uma visdo 7% | 10% | 19% | 22% | 23% | 19% |17% | 42%
unidades de Estratégico | integrada da estratégia."
negocio "Os conflito de interesses e de atividades entre as
Interpessoal diferentes unidades de negdcio, geraram 3% | 16% | 23% | 17% | 22% | 19% | 19% | 41%
competicdo interna e dificultaram uma
coordenacdo mutua."
"A alta lideranga modificou as prioridades
estratégicas ou ndo deu o suporte necessario 14% | 17% | 10% | 10% | 25% | 23% |32% | 48%
durante a implementagdo."
Contexto "Os gerentes (lideranga intermediaria) ndo foram
Executores Interpessoal Estratégico | C2P2Zes de promover a mudanga e/ou superar a 6% 7% | 23% | 30% | 25% | 9% |13% | 33%
g resisténcia interna."
"A capacitagdo dos colaboradores envolvidos na
implementagdo ndo era suficiente para o sucesso 10% | 23% | 16% | 28% | 16% | 7% [33% | 23%




Comunicacio

Interpessoal

Processo
Operacional

"Tarefas e atividades criticas de implementagao,
bem como seus responsaveis, ndo foram definidas
e divulgadas com detalhamento suficiente."

4%

16%

12%

17%

30%

20%

20%

51%

"Metas globais da decisdo estratégica ndo foram
bem divulgadas e compreendidas em todos os
niveis da empresa."

4%

16%

14%

14%

32%

19%

20%

51%

"Colaboradores ¢ niveis administrativos mais
baixos ndo tinham liberdade de acesso e
comunicagdo junto a alta gestdo."

6%

19%

26%

19%

13%

17%

25%

30%

Comprometimento

Interpessoal

Processo
Operacional

"Mesmo os colaboradores criticos ao sucesso da
implementac¢do da estratégia ndo se sentiam
"donos" do processo."

4%

13%

19%

22%

29%

13%

17%

42%

"Os gestores ndo acreditavam que a estratégia teria
sucesso e/ou ndo acreditavam que seriam capazes
de implementé-la."

13%

16%

19%

29%

17%

6%

29%

23%

"O resultado da estratégia estava desalinhado com
os interesses individuais dos gestores."

9%

20%

22%

17%

25%

7%

29%

32%

Estrutura
Organizacional

Estrutural

Contexto
Estratégico

"Faltaram recursos financeiros, fisicos e/ou
técnicos para a implementagdo adequada da
estratégia."

12%

19%

12%

23%

20%

14%

30%

35%

"Modificacdes basicas da estrutura organizacional
da empresa, necessarias para a implementagao de
estratégia, ndo foram efetivadas.”

9%

20%

19%

19%

20%

13%

29%

33%

"A disponibilidade de recursos humanos foi
insuficiente para a implementagdo adequada da
estratégia."

14%

16%

22%

17%

19%

12%

30%

30%

Sistemas
Administrativos

Estrutural

Processo
Operacional

"Faltaram modelos ou sistemas formais de
informagao e controle para direcionar os esforgos
de implementagao."

7%

16%

16%

32%

19%

10%

23%

29%

"A politica de metas e incentivos (participacdo nos
lucros, prémios e etc) ndo estava atrelada ao
desempenho da implementac@o estratégica e/ou
nao foi explicitada."

12%

10%

20%

23%

17%

17%

22%

35%

"Nao havia indicadores de desempenho (processos
e financeiros) e/ou 0s mesmos nao estavam
associados diretamente a estratégia da empresa."”

6%

17%

13%

25%

29%

10%

23%

39%
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