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RESUMO

Uma correta organizacdo de objetivos estratégicos pode assegurar um caminho da
implementa¢do mais adequado, tornando possivel, assim, aumentar a satisfacdo dos
responsaveis pela definicdo da estratégia corporativa. O objetivo desta tese € a proposicao de
uma tipologia de técnicas para organizagdo de objetivos estratégicos e a analise do uso de
elementos dessa tipologia na implementacdo de estratégias corporativas. Foram estudados
diversos autores que abordavam conceitos para organizar objetivos estratégicos que,
agrupados em cinco técnicas, foram organizadas segundo uma tipologia que abrange, em um
primeiro eixo, o nivel de participacdo dos diversos niveis organizacionais na aplica¢do da
técnica e no processo estratégico, € no outro eixo, o nivel de formalizagdo e estruturacao da
técnica. (As técnicas elencadas para organizagcdo de objetivos estratégicos corporativos' sao:
Administragdo por Objetivos (APO), Balanced Scorecard (BSC), Objetivos essencialmente
Financeiros, Processo Intuitivo / Criativo e Processo Participativo. Na pesquisa de campo, que
obteve (289 respostas validas, todos os respondentes escolheram uma das cinco opgdes da
tipologia como técnica para organizagao de objetivos estratégicos em sua empresa, reforgando
a abrangéncia e utilidade da tipologia. Das cinco técnicas, o0 BSC foi a mais indicada. Apesar
de a amostra indicar seu uso em todo porte de empresa, o BSC obteve destaque pela maior
presenga em empresas com faturamento acima de R$ 1 bilhdo. Caracteristicas como
divulgacdo da estratégia para toda a organizagao, contribui¢do da técnica para a comunicacao,
maior abrangéncia dos objetivos, dentre outros, também puderam ser comprovadas. A APO,
mesmo sendo a técnica mais antiga estudada nesta tese, destacou-se por estar entre as técnicas
com o maior numero de objetivos estratégicos implementados com sucesso, enquanto que a
técnica de Objetivos Financeiros foi a segunda mais indicada pelos respondentes e a sua
caracteristica principal foi refor¢ada na pesquisa, ja que € a técnica que mais usa os objetivos
de “Geragao de Valor”. As caracteristicas da técnica Participativa que puderam ser
comprovadas na pesquisa foram a participagdo dos respondentes em todo o processo
estratégico e a divulgacdo da estratégia para toda a organizagdo, que recebe o refor¢o pela
ampla participagdo no processo estratégico. A técnica Participativa, adicionalmente,
apresentou, como resultado, um dos maiores numeros de objetivos estratégicos
implementados com sucesso. Por fim, a técnica Intuitiva caracterizou-se como a mais usada
por respondentes de empresas com faturamento abaixo de R$ 1 bilhdo e pelo menor nimero
de objetivos estratégicos estabelecidos. A pesquisa pdde mostrar o quanto o uso de objetivos
auxilia a implementacdo estratégica, € em especial, mostrar quais sdo as caracteristicas mais
relevantes de cada técnica da tipologia e como elas estdo sendo aplicadas nas corporagdes.
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ABSTRACT

A proper organization of the strategic objectives can ensure the most appropriate
implementation, thus increasing the satisfaction of those responsible for setting corporate
strategy. This doctoral dissertation aims to propound a typology of techniques for organizing
strategic objectives and analyse the use of elements of this typology in the implementation of
corporate strategies. Several authors addressed concepts for organizing strategic objectives
that allowed grouping five techniques according to the central concepts that best represented
what authors reported. The techniques considered for organizing corporate strategic
objectives are: Management by Objectives (MBO), Balanced Scorecard (BSC), essentially
Financial Goals, Intuitive/Creative Process and Participatory Process. These five techniques
were organized according to a typology that covers, in a first axis, the level of participation of
different organizational levels in the application of technical and strategic process, and on
the other axis, the level of formalization and structuring technique. In the field survey,
conducted with 289 valid responses, all respondents chose one of the five options of typology
as a technique for organizing strategic objectives for their business, enhancing the scope and
usefulness of the typology. Of the five techniques, the BSC was the most utilized. Although the
sample indicates its use in all sizes of enterprise, the BSC was highlighted by being most used
in companies with revenues exceeding R$ 1 billion. Features such as dissemination of the
strategy throughout the organization, contribution to communication, broader range of
objectives, among others, could also be proven. The MBO, the oldest technique studied in this
dissertation, was highlighted by the largest number of strategic objectives successfully
implemented, while the technique of Financial Objectives was the second most indicated by
respondents and its main feature was as the technique that uses more "Value Generation”
goals. The characteristics of the Participatory technique confirmed in the survey were the
participation of respondents in all the strategic process and the dissemination of the strategy
throughout the organization, which is boosted by the broad participation in the strategic
process. Furthermore, this technique presented as a result, a larger number of strategic
objectives implemented successfully. Finally, the Intuitive technique was characterized as the
most used by respondents from companies with revenue under BRLS 1 billion and the smallest
number of strategic objectives. The research was able to show that the use of objective aids
strategic implementation, and in particular, could show the most relevant characteristics of
each type of technique and how they are being applied in corporations.
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1 INTRODUCAO

1.1 O desafio da administracao estratégica

Definir e comunicar os objetivos estratégicos de uma organizacao ¢ um desafio perene para os
administradores. A formulagdo e priorizacao dos objetivos estratégicos de uma organizagao
deve levar em conta a velocidade das mudangas no ambiente competitivo, o desenvolvimento
tecnologico e a complexidade dos mercados, que sdo alguns dos aspectos que impactam a
rotina de uma organizacao. Aspectos como situagdo econdmica e politica dos paises onde a
organiza¢do desempenha atividades, o desenvolvimento da tecnologia, seja ela empresarial ou
produtiva, o acompanhamento de possiveis ameacas, oriundos de novos entrantes ou do
surgimento de novos produtos ou servigos substitutos em seu mercado de atuagdo, devem ser

monitorados, acompanhados, entendidos e enfrentados.

E necessario que os gestores analisem o ambiente que os cerca para entender as condi¢es de
mercado, a movimentagao da concorréncia e as novas tecnologias que podem impactar sua
realidade — o que contribui para o aumento da complexidade da gestdo. Este conjunto de
incertezas que afetam a realidade das organizagdes exige uma postura proativa, em termos de
acdes que posicionem uma empresa em relacdo ao mercado em que atua, perante seus
concorrentes, parceiros, clientes e demais stakeholders. Todos esses itens sdo externos ao

controle e a interferéncia direta da organizacdo, que pode, no maximo, tentar influenciar

partes desse quebra-cabeca e preparar-se para as mudancas das condi¢des competitivas.

Em adi¢do as ameagas externas, temos a administra¢ao interna de recursos da empresa como a
gestdo das pessoas, a producdo, o fluxo de custos e recebimentos, entre outros aspectos que
devem ser monitorados e, neste caso, geridos, pois sdo elementos que fazem parte da
organizacdo e que devem funcionar para atender a missdo que a empresa se propoe. Neste
ponto, entender e gerenciar todas as atividades criticas de sua cadeia de valor ¢ importante

para potencializar suas competéncias e diferenciar-se perante o mercado.

Além do acompanhamento do que acontece externamente a organizacao, da gestdo de seus
recursos ¢ de sua rotina, ¢ necessario pensar, também, em seu futuro. Como a empresa

atendera a visdo que almeja? Quais sdo e como alcangar os objetivos definidos pela
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organiza¢do? Essas questdes sdo importantes para direcionar a andlise da empresa e
possibilitar uma postura proativa em relagdo ao mercado. Esta reflexdo ¢ necessaria para
evitar que todos os esforcos concentrem-se somente na situagdo atual da empresa, sem
preparar-se para os proximos passos que devem ser dados, pensando na continuidade da
empresa ¢ dos negdcios. E integrando todos os pontos citados, deve-se analisar como a
organiza¢do deverd trabalhar para aproveitar melhor seus recursos em oportunidades

detectadas no mercado, ao mesmo tempo em que se defende das ameagas externas.

A administracdo estratégica ¢ a disciplina da area de Administragdo que apresenta € organiza
ferramentas que buscam analisar o ambiente em que a organizagdo estd envolvida; define
como a empresa ird posicionar-se e portar-se face as oportunidades e ameacas identificadas;
de que maneira ir4 aproveitar seus recursos ¢ de que forma sera feita a gestdo de todos estes
aspectos, para garantir a execu¢do que permita que tudo o que foi planejado seja alcangado no
futuro. Dessa maneira, espera-se que a empresa de sucesso vislumbre e aproveite
oportunidades em seu ambiente, obtendo melhores resultados do que seus concorrentes e

garantindo sua competitividade.

O sucesso da implementagdo estratégica ¢ fundamental para a realizagdo da estratégia
planejada. Mais do que analisar uma situagdo e conceber um plano, ¢ necessario acompanhar
se os desdobramentos imaginados estdo se realizando a contento. Neste sentido, o uso de
objetivos que possam ser organizados, definidos e detalhados em metas e indicadores, €
essencial para uma adequada gestdo da implementacdo estratégica. Estes objetivos,
relacionados a divisdo da estratégia em partes menores, fazem a integracao entre os elementos
que foram analisados e planejados com o caminho delineado para a realizacao da estratégia de

forma sistémica.

1.2 O problema da organizaciao dos objetivos estratégicos corporativos

O objetivo desta tese ¢ a proposicdo de uma tipologia de abordagens para organiza¢do de
objetivos estratégicos e a analise do uso de elementos dessa tipologia na implementa¢do de
estratégias corporativas. Com isso, tem-se a intencao de estudar esta parte pouco explorada de
um processo de administracdo estratégica, que faz a ligacdo entre as etapas de andlise e

formulagdo da estratégia com a sua implementacao, conforme a Figura 1 apresenta, a seguir.
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ADMINISTRAGCAO
ESTRATEGICA

Tipologia com |MPLEMENT»"\CAO DA
alternativas de - ESTRATEGIA

- Missdo, Visdo organizagao de

- Andlises (externa e interna) Objetivos Estratégicos
- Formulagdo da Estratégia

- Execugdo do planejado
- Acompanhamento e Controle

Figura 1 - Diagrama simplificado do processo estratégico
FONTE: baseado em Almeida (2010) ¢ Kaplan e Norton (2008).

O processo de administragdo estratégica engloba, de modo geral, etapas que incluem a
reflexdo acerca da missdo e da visdo da organizacdo, as andlises externa e interna, a
formulagdo da estratégia, e por fim, a implementacdo do plano estratégico definido. Apds as
etapas de andlise, ¢ realizada a etapa da formulacdo do caminho a ser seguido com o
posicionamento, para atender a missao e a visao de uma organizagdo. Para Almeida (2010) e
Kaplan e Norton (2008), apds a definicdo e a formulagdo da estratégia, sdo estabelecidos os
objetivos estratégicos corporativos. Com isso, entende-se que a estratégia ¢ representada por
grandes objetivos, que, ao serem alcangados na etapa de implementagdo, resultam na

execugao bem sucedida da estratégia planejada.

Os objetivos estratégicos detalham a estratégia em partes menores e, de preferéncia,
mensuraveis. Por sua vez, os objetivos permitem ser detalhados por meio de metas
intermediarias e indicadores para sua mensuragdo, o que pode assegurar um caminho de
implementa¢do melhor. Desta forma, ¢ possivel direcionar os esfor¢os da empresa para
alcancar, controlar e acompanhar o desenvolvimento de cada objetivo estratégico,

possibilitando a correcdo dos rumos, caso algum nao esteja no caminho almejado.

A divisao da estratégia em objetivos menores realizaveis e controlaveis também pode trazer
beneficios, em termos de comunicagdao. Um conjunto de objetivos bem definidos podem
clarificar os papéis esperados das diversas areas de uma empresa e aumentar o alinhamento
necessario para a realizacdo da estratégia corporativa. Estruturar e organizar um conjunto de
objetivos estratégicos alinhados com a estratégia concebida, a missdo e a visdo da organizacao
podem trazer maiores chances de sucesso na sua implementagdo e melhor satisfagdo com os

resultados de desempenho da organizacao.
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A administragdo estratégica ¢ uma das disciplinas mais estudadas da gestdo em geral, porém,
ndo encontramos grande numero de referéncias para a definicdo e organizagdo de objetivos
estratégicos, como estdo disponiveis referéncias sobre outras etapas do processo estratégico,
como as andlises interna e externa a organizagdo, a definicdo de estratégia ou seu
acompanhamento e controle. Essa caréncia ¢ maior, especialmente, no caso de estudos que

envolvam empresas com atuacao no Brasil.

Sado conhecidas diversas ferramentas relacionadas a analise de ambiente, assim como também
existem conceitos que discutem as possibilidades de posicionamento e da implementagao
estratégica. No entanto, existe pouca discussdo acerca de técnicas para apoiar a estruturagao
dos objetivos estratégicos e a respectiva satisfacdo com sua efetividade por parte dos

responsaveis pela implementagao estratégica.

Mesmo com a disponibilidade de ferramentas e conceitos para obter-se sucesso em uma
estratégia, pesquisas como a de Neilson ef al. (2008) indicam que existem oportunidades a
serem estudadas na integragdo entre as analises, a formulacao e a efetividade da estratégia
colocada em pratica. Mintzberg (2004) destaca que, com excegdo de impressdes genéricas na
literatura, a ligacdo entre a fixagdo de objetivos e a criacdo de estratégias permanece

indefinida.

Desta forma, a questdo que norteia esta pesquisa ¢: quais sdo as principais alternativas de
organizacio de objetivos estratégicos corporativos e suas possiveis contribuicdes para a

implementacio e administracao da estratégia empresarial?

Para responder a questdo proposta foi conduzida uma pesquisa exploratoria-descritiva, com
vistas a buscar informacdes acerca do processo estratégico e do papel dos objetivos em
organizagdes com atuagao no Brasil. Essas informagdes, obtidas por meio de questionario,
colheu percepgdes sobre a caracterizagdo € o uso de objetivos estratégicos no processo
estratégico, especialmente na implementacao, além da satisfagdo dos respondentes em relacao

a0 uso dessas ferramentas.

A melhor compreensao sobre esta questdo da administracdo estratégica pode trazer uma

contribuicdo ao processo estratégico das corporagdes, especialmente ao uso de objetivos
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estratégicos e a eficacia da implementagdo. Vislumbrar a oportunidade de expandir os estudos
realizados no Mestrado, focado na comparacdo de métodos para construcdo de mapas
estratégicos de objetivos, € a caréncia de estudos no exterior, €, sobretudo, no Brasil, sobre
esta importante ponte entre a formulacdo da estratégia e sua implementacdo, foram os

motivadores desta tese.

1.3 Objetivos do estudo

O objetivo geral desta tese ¢ a proposicao de uma tipologia de organizacdo de objetivos
estratégicos corporativos e a analise de seu uso na implementagdo estratégica, contribuindo
para o desenvolvimento do conhecimento sobre organiza¢do dos objetivos estratégicos. Em
termos de objetivos especificos deste trabalho, ¢ discutida a relagdo entre as diferentes formas
de organizagdo de objetivos e as caracteristicas da organizagdo. Além disto, aspectos
relacionados a implementagdo, comunicagdo e esforco despendido com a estratégia também

sdo analisados.

Os objetivos especificos desta tese sao detalhados, a seguir:

+ Delimitar uma tipologia de técnicas para organizagdo de objetivos estratégicos.

» Identificar diferencas no uso de técnicas de organizacdo de objetivos estratégicos, entre
organizacgoes de caracteristicas diferentes, quanto ao volume de faturamento, da origem de
seu capital e do esfor¢o despendido no processo estratégico.

» Caracterizar o nivel de satisfacdo de executivos em relacdo aos objetivos estratégicos de
suas organizacdes, a implementagdo e a comunicagao da estratégia, de acordo com a

técnica utilizada.

14 Definicoes tedricas e operacionais da pesquisa

Sao apresentadas, a seguir, as defini¢cdes tedricas e as respectivas defini¢gdes operacionais dos

principais topicos desenvolvidos nesta tese.

o Administracdo Estratégica: para Fischmann e Almeida (1991), a administragdo estratégica
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¢ o processo de tornar a organizacdo capaz de integrar as decisdes administrativas e
operacionais com as estratégicas, procurando dar, ao mesmo tempo, maior eficiéncia e
eficacia a organizacdo. Operacionalmente, nesta pesquisa, este conceito foi utilizado com
os participantes do levantamento e avaliado por meio da analise da sequencia do processo
de administragdo estratégica.

o Objetivos estratégicos: elaborados a partir da definicdo da estratégia empresarial,
compdem uma declaragao expressa do que a organizagao pretende alcancar e realizar com
sua estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004). Este conceito foi operacionalizado por meio
da pesquisa em que os participantes foram convidados a identificar que técnica assemelha-
se a forma que sua corporacao organiza seus objetivos estratégicos. A partir do referencial
teodrico, descrito no capitulo 2, pode-se propor uma tipologia de objetivos estratégicos, a
partir da qual, os respondentes analisaram os objetivos estratégicos corporativos em uso
em suas respectivas organizagoes.

» Tipologia: caracterizacao de realidades considerada em um estudo. Descri¢ao geral desses
tipos em cada caso (MICHAELIS, 2009). Nesta pesquisa, esse conceito foi utilizado na
caracterizacdo e proposi¢do de uma tipologia de técnicas de organiza¢do de objetivos
estratégicos corporativos.

o Satisfacdo: qualidade ou estado de satisfeito, contentamento. Sensagdo que sentimos
quando as coisas correm a nossa vontade ou cumprem-se a nosso contento (MICHAELIS,
2009). Foi utilizado nesta pesquisa como parametro para colher e avaliar a percep¢do dos
pesquisados sobre sua satisfagdo em relagao a aspectos da formulacao e implementagdo da

estratégia e de objetivos estratégicos.

1.5 Pressupostos conceituais

Como pressupostos para a realizacdo desta tese, consideramos que os seguintes pontos sdo

determinantes para o alcance dos objetivos da pesquisa.

e Os objetivos estratégicos corporativos sao derivados de uma estratégia formulada. Por
meio de um objetivo estratégico, ¢ feita a ligagdo entre o planejamento e a implementacao.
Atingir os objetivos estratégicos ¢ o caminho para implementar e realizar a estratégia
planejada.

e Foram consideradas técnicas aquelas abordagens ou ferramentas de gestdo que lidam com
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objetivos estratégicos de alto nivel, cujos desdobramentos estdo relacionados com a
implementagao estratégica.

e O foco desta pesquisa € o uso das técnicas de organizacdo de objetivos estratégicos e sua
relagdo com o processo estratégico. Nao serd discutida a operacionalizagdo destes métodos.

e Niao sdo consideradas técnicas de organizagdo de objetivos estratégicos os chamados
modelos de mensuracao de desempenho, pois a implementagao destes modelos inicia-se a
partir da identificagdo dos objetivos.

e Embora esta pesquisa analise a satisfacdo com a estratégia e sua relagdo com os objetivos
da empresa, entende-se que o resultado da implementagdo estratégica pode ser influenciado
por outros aspectos que nao apenas os itens estudados nesta tese.

e Esta pesquisa limita-se a percepcdo de satisfacdo do respondente e ndo analisa o
desempenho efetivo das empresas por entender que o resultado empresarial pode ser

influenciado por varidveis incontrolaveis a organizagao — tema que nao ¢ objeto desta tese.

1.6 Estrutura da tese

Esta pesquisa divide-se em cinco capitulos: este capitulo (Capitulo 1) apresenta uma
introducdo do tema de pesquisa, seus objetivos e pressupostos que norteardo os capitulos

seguintes.

O Capitulo 2 retne a fundamentacao tedrica necessaria para o delineamento da pesquisa. Sao
ressaltados os principais conceitos relacionados a administracdo estratégica e aos objetivos

estratégicos.
O Capitulo 3 apresenta a técnica empregada na pesquisa, com a definicdo do método de
pesquisa, a amostra utilizada, os instrumentos para coleta de dados, bem como as limitagdes

do método de pesquisa.

O Capitulo 4 apresenta e analisa o resultado do levantamento realizado de acordo com a

técnica de pesquisa adotada.

O Capitulo 5 discute as conclusdes e as implicagdes da tese a luz do modelo de pesquisa
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proposto, as limitacdes da pesquisa, as sugestdes e recomendagdes adicionais para proximas

pesquisas.

Ao final, encontram-se as Referéncias Bibliograficas utilizadas nesta tese, ¢ os Apéndices.



19

2 A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E A ORGANIZACAO DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS CORPORATIVOS

O objetivo deste item ¢ apresentar a discussdo dos conceitos que embasam e que foram

citados no capitulo anterior desta tese.

2.1 A estratégia como preparacio para o futuro

O ambiente empresarial aliado a desafios advindos da globalizagdo, integracdo de blocos
econdmicos e da tecnologia aumenta a complexidade de agdes necessdrias para uma
organiza¢do vencer no mercado e realizar sua missdo, e alcangar sua visao empresarial. Os
aspectos citados acima estdo alinhados ao conceito de estratégia empresarial e a importancia

que esta disciplina possui no contexto atual no ambiente académico e das organizagdes.

Hitt et al. (2008) definem estratégia como um conjunto integrado e coordenado de
compromissos ¢ agoes, definido para explorar competéncias essenciais € obter vantagens
competitivas. Na visdo desses autores, uma empresa possui vantagem competitiva quando

implementa uma estratégia que os concorrentes ndo conseguem copiar.

Kaplan e Norton (2004) observam que, na pratica, adotam-se numerosas abordagens para
formular estratégias. E dessas abordagens resultam estratégias diferentes, pelas quais as
empresas buscam diferenciar-se de seus concorrentes. Segundo os autores, a esséncia da
estratégia estd nas atividades: executar certas atividades de maneira diferente ou executar
atividades diferentes das dos concorrentes. E mais dificil para um concorrente copiar varias
atividades entrelacadas do que apenas uma atividade isolada que gere diferenciagdo, e desta
forma os autores afirmam que o encaixe estratégico entre muitas atividades ¢ fundamental

para gerar e sustentar a vantagem competitiva.

Por sua vez, Porter (1996) enfatiza que o sucesso da estratégia depende de conseguir integrar
e executar muito bem tais agdes. Os diversos autores citados até aqui destacam a importancia
de combinar e integrar a execu¢ao de uma série de atividades para o sucesso da estratégia de

uma empresa. Porter (1996) complementa e afirma que faz parte da estratégia atingir a
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eficiéncia operacional de um conjunto de atividades, em vez de apenas uma atividade — o
que, na visdo do autor, ndo seria estratégia, pois ndo haveria sustentabilidade da vantagem
competitiva, j& que os concorrentes poderiam copiar uma atividade isolada, facil e

rapidamente.

De acordo com Porter (2012) para uma estratégia de sucesso ¢ necessario que a equipe
gerencial trabalhe em grupo e trace a estratégia em conjunto, tratando a estratégia como algo
para a empresa como um todo. Além disto, a comunicacdo ¢ muito importante. Para Porter
(2012) a estratégia deve alinhar todos na organizacao e ajudar a tomar boas decisoes todos os

dias.

Quinn (2006) afirma que uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos
de uma organizacao, com base em suas competéncias e deficiéncias internas, e auxilia a lidar
com mudancas e antecipacdes, providenciando agdes contingenciais em relacao a atos de um
oponente inteligente. Quando definem uma estratégia, as empresas escolhem alternativas para
competir e alcangar um futuro planejado. Nesse sentido, a estratégia escolhida indica o que a
empresa pretende € o que nao pretende fazer. Apds a concepcao da estratégia, a empresa deve
assegurar que sua implementagdo tenha sido realizada tal qual planejada. Para Fischmann
(1987), quando a estratégia ¢ apropriada e a implementacdo excelente, o sucesso ¢ esperado.
Montgomery (2012), por sua vez, destaca que formulag¢do e implementagdo sdo dois aspectos
importantes e inter-relacionados, uma vez que todas as empresas buscam estratégias bem
formuladas com execugdes bem realizadas. No caso desta tese, como varios autores ja citados,
analisamos esta relacdo entre formulacdo e execugdo para melhor ilustrar e comentar cada

fase do processo estratégico.

Para Hitt et al. (2008), a estratégia deve ajudar a empresa a preparar-se para o futuro, a pensar
como a organizagdo continuarda gerando valor a seus stakeholders e como continuard
enfrentando seus concorrentes por meio de analises do monitoramento dos ambientes
competitivos externos € dos aspectos internos. A estratégia deve ser integradora, buscando
contemplar todas as competéncias da empresa e unir todas as suas unidades e areas em busca
de um distinto caminho para o futuro. Hitt et al. (2008) analisa dois modelos possiveis com
relagdo a etapas de elaboragdo de uma estratégia. Um dos modelos ¢ chamado de modelo de
organizacdo industrial (também conhecido como modelo 1/O) e o segundo ¢ o modelo

baseado em recursos (RBV). O modelo de organizagdo industrial parte do pressuposto que o
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ambiente externo exerce uma grande pressdo no mercado intensificando a concorréncia entre
empresas que possuem recursos bem parecidos. Estas empresas procuram oportunidades em
suas acOes estratégicas para obter retornos superiores a média do mercado a partir de
caracteristicas do setor e do ambiente competitivo. Para estes autores, as empresas que
desenvolvem ou adquirem as habilidades internas necessarias para implantar as estratégias
exigidas pelo ambiente externo provavelmente serdo bem-sucedidas. Este modelo constata
que os retornos sdo determinados basicamente por caracteristicas externas, € nao somente

pelos recursos e capacidades internos exclusivos de uma empresa.

Uma proposta diferente do modelo de organizagdo industrial (ou modelo 1/0) e também
discutida por Hitt et al. (2008) ¢ o modelo baseado em recursos (RBV). Sao buscados os
setores que mais podem potencializar o uso dos recursos da empresa para que sejam obtidos
retornos acima da média de mercado. Este modelo pressupde que as empresas possuam
recursos diferentes com base na maneira como os combinam e os utilizam. De acordo com
Hitt et al. (2008) o modelo baseado em recursos pressupde que a singularidade dos recursos
da empresa ¢ base para sua estratégia. As diferencas nos desempenhos das empresas ao longo

do tempo se devem aos recursos internos e nao as caracteristicas estruturais de um setor.

Por outro lado, existem autores que alertam quanto a riscos que envolvem o planejamento
estratégico. Hax e Majluf (1984) destacam o risco de excessiva burocratizagdo e o perigo de
falta de interagdo com outros sistemas administrativos formais — além desses, um projeto
grandioso versus o incrementalismo 16gico, o planejamento formal versus o planejamento
oportunista, e possivel inconveniéncia do processo de planejamento estratégico conduzido por

um calendario, também sdo desvantagens do planejamento estratégico.

Mintzberg (2004), por sua vez, alerta que estratégias eficazes combinam duas caracteristicas
de maneira que reflitam as condigdes existentes no ambiente competitivo: a capacidade de
planejar e também a necessidade de reagir a eventos inesperados, por meio de estratégias
emergentes. Para ele, uma estratégia emergente ¢ aquela em que acdes e padrdes realizados

ndo foram expressamente formalizados em um plano.

Montgomery (2012) alerta para o risco de relegar a estratégia a um mero exercicio logico e

tatico, sem conexao com o dia a dia da empresa e com sua visao de futuro. A autora destaca a
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importancia do alinhamento da estratégia, dos planos futuros e das pessoas para que se tenha

sucesso na implementa¢do do que foi planejado.

Ja, Robinson (1986) identifica quatro paradoxos que ocorrem no processo de planejamento

estratégico:

o Identificacdo de objetivos: a atividade do planejador ndo € estabelecer objetivos, mas, sim,
propiciar condi¢des para a alta administrag@o identifica-los.

e Compreensao do futuro: a atividade do planejador ndo ¢ prever o futuro, mas, sim, auxiliar
a compreendé-lo.

e Decisdo quanto a estratégia: a atividade do planejador ndo ¢ tomar decisdo, mas ajudar a
alta administracao no processo decisorio.

e Desenvolvimento do plano: a atividade do planejador ndo ¢ produzir um plano, mas, sim,

conduzir o processo de planejamento.

Assim, a visdo sistémica do processo estratégico, com a discussdo de papéis, a gestdo de
mudangas, ¢ em especial, um modelo para suportar a gestdo de objetivos, sdo importantes,

para que a estratégia seja formulada e implementada com sucesso.

Na sequéncia deste capitulo, serdo discutidas a evolugdo do conceito da estratégia e algumas
visdes e escolas de pensamento estratégico. Serdo estudados ainda os principais itens de um
processo de administracdo estratégica, enfatizando a organizacdo de objetivos e a
implementagdo estratégica. No bloco final deste capitulo, serdo discutidas as técnicas
relacionadas a organizacdo de objetivos estratégicos e seu papel no processo estratégico, de
acordo com os respectivos autores. Encerrando o capitulo, a proposicdo de uma tipologia

destacara semelhangas e diferencas entre as técnicas levantadas.

a) Do planejamento estratégico a administracio estratégica

A evolucdo do planejamento estratégico para a administragdo estratégica passou a incorporar
o ferramental do administrador. Deve-se disseminar, por toda a organizagdo, a consciéncia de
que ela deve trabalhar em funcdo de uma visdo e um pensamento estratégico (maior,

sistémico) e ndo apenas em funcdo de negdcios isolados ou independentes de oportunidades.
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Para Fischmann e Almeida (1991), o planejamento estratégico ¢ uma técnica administrativa
que, por meio da andlise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia de suas
oportunidades e ameacas e de seus pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missao, €
por meio desta consciéncia, estabelece o proposito de direcdo que a organizacdo devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos. Este conceito evoluiu, segundo Fischmann e
Almeida (1991), para a administracdo estratégica, que ¢ o processo de tornar a organizagao
capaz de integrar as decisOes administrativas e operacionais com as estratégicas, procurando

dar, a0 mesmo tempo, maior eficiéncia e eficacia a organizacao.

A administragdo estratégica surge para superar algumas deficiéncias inerentes ao proprio
processo de planejamento estratégico (FISCHMANN, 1987). A administracdo estratégica tem
como objetivo maximo o desenvolvimento dos valores da corporagdo, sua capacitagdo
gerencial, suas responsabilidades como organizacdo dentro da sociedade e seus sistemas
administrativos que interligam o processo de tomada de decisdo estratégica e operacional em
todos os niveis hierdrquicos, tanto em diversos negdcios, quanto entre as diferentes linhas de
autoridade funcional — chegando a este nivel de desenvolvimento, eliminando os conflitos

entre o desenvolvimento, em longo prazo, e a lucratividade, em curto prazo.

O termo administra¢do estratégica refere-se a um processo continuo e ininterrupto. O termo
reflete a necessidade de ndo separar a estratégia em grandes blocos sequenciais e
independentes. Nas discussdes de Fischmann (1987), ¢ apresentado um quadro de Gaj (1987),
com o resumo das diferencas entre planejamento estratégico e administracdo estratégica

(Quadro 1).

Quadro 1 - Diferencas entre planejamento e administracio estratégica

Planejamento estratégico Administracio estratégica
Estabelece uma postura em relagdo ao ambiente Acresce a capacitacao estratégica
Lida com fatos, ideias, probabilidade Adiciona aspiragdes das pessoas, € 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).

Para Zacarelli (2003), a difusdo deste assunto, até¢ entdo conhecido como planejamento
estratégico, comegou mais intensamente na década de 1970. De acordo com o autor, passou-

se a uma nova fase, na qual o termo “estratégia” foi amadurecendo e ganhando destaque, em
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detrimento do termo “planejamento estratégico”.

Degen (1986, apud Fischmann, 1987) informa que a evolu¢ao do planejamento estratégico,
no Brasil, até a década de 1970, resumia-se ao or¢amento anual. A partir do inicio dos anos de
1970, passou-se a falar em planejamento em longo prazo, sendo que, no inicio da década de
1980, comegou-se a falar em planejamento estratégico, e partir dai, até surgir a administragao

estratégica.

De acordo com Lobato et al.(2006) a partir da década de 90 buscou-se um enfoque mais
sist€émico para a estratégia, equilibrando as demandas entre ambiente externo e aspectos
internos, com a integracdo de todas as areas da organizacdo com o intuito de atingir seus
objetivos. E, como proximo passo para a estratégia, Lobato er al.(2006) analisa que o
pensamento estratégico deveria se proliferar por toda a organizagdo, assumindo um processo
de aprendizagem, estimulando uma postura empreendedora e a acdo integrada de gestdo,
promovendo assim, um processo mais participativo de formulagdo e implementacio

estratégica.

b) As escolas de pensamento estratégico

Mintzberg et al. (2000) classificaram dez diferentes escolas, que, para eles, significam
processos diferentes de fazer estratégia. Estas dez escolas foram agrupadas em dois grandes
blocos. O primeiro grande bloco agrupa as escolas de pensamento que indicam analises,
prescrigdes e agdes em seus modelos estratégicos. No segundo bloco estdo as chamadas
escolas descritivas, que trazem uma abordagem mais conceitual e que buscam antes inspirar

do que prescrever estratégias.

Primeiro bloco — as escolas analiticas e prescritivas

Design

Propde um modelo de formulagao da estratégia que busca atingir uma adequacao entre as
capacidades internas, classificadas em pontos fortes e fracos da organizagcdo, e as
possibilidades externas, classificadas em oportunidades e ameagas. De acordo com aqueles
autores, este pensamento foi dominante nas décadas de 1960 e de 1970. Mintzberg (2004)
complementa que esta escola ndo se desenvolveu de forma a surgir variantes; ao contrario: ela

combinou-se com outras visdes, em contextos bem diferentes.
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Planejamento

Desenvolvida concomitantemente com a escola do design, baseia-se em procedimento,
treinamento e andlise — todos formais. A estratégia devia ser guiada por um quadro de
planejamento estratégico com acesso direto ao executivo principal. De acordo com Mintzberg
(2006), esta escola nasceu na década de 1960, e continua a ser um ramo importante da

literatura atual.

Posicionamento

Predominante nos anos de 1980, gracas a Michael Porter, embora aceitasse a maior parte das
premissas das escolas do design e planejamento, enfatiza que o estrategista ¢, sobretudo, um
analista. A escola do posicionamento, afirmou que poucas estratégias (genéricas), como
posi¢des no mercado, sdo desejaveis, em um determinado setor, e podem ser defendidas
contra concorrentes atuais e futuros. Mintzberg (2004) ressalva que apesar do crescimento

desta escola, incluindo outras técnicas e conceitos, sempre se baseia na inclinagao analitica.

Segundo bloco — as escolas inspiradoras

Empreendedorismo
Conceito central baseado na visdo formulada pelo lider, em sua intui¢do e capacidade de
controlar a implementacao de suas ideias. Esta visdo serve como inspiragao € também como

guia.

Cognitiva
Compreender o processo mental das pessoas e do estrategista, na forma que a realidade ¢

percebida. A estratégia emerge como perspectivas, em forma de conceitos, mapas e esquemas.

Aprendizado
Parte do pressuposto que a formulagdo e a implementagdo da estratégia ndo podem estar
separadas. A estratégia ¢ um processo emergente e os estrategistas podem estar presentes em

toda parte da empresa, ja que o aprendizado ¢ coletivo.

Poder

A formacdo de estratégia ¢ parte de um processo aberto de influéncia, enfatizando o uso do
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poder e da politica para negociar estratégias favoraveis a determinados interesses. Enxerga
disputas internas pelo poder, nas empresas e parcerias, ou inter-relacionamentos, para que a

organizacao obtenha resultados de seu interesse.

Cultura
Considera a estratégia como um processo social baseada na cultura, tratando dos interesses
comuns ¢ da integracdo. Trata da influéncia da cultura como inibidora de mudangas

estratégias.

Ambiental

Estuda-se a liberdade da empresa para movimentar-se dentro de seu ambiente, bem como
quais sdo as demandas deste meio ambiente. S3o estudadas a teoria da contingéncia (respostas
esperadas em determinadas condigdes) e a teoria institucional (as pressdes institucionais

enfrentadas pelas organizagoes).

Configuragao

Mais abrangente e interativa que as demais escolas, compreende dois grandes aspectos. O
primeiro entende a empresa como uma configuracao para cada situagado, integrando diferentes
visdes de cada escola. O segundo, mais prescritivo, vé as mudangas como transformagdes

dramaticas de um estado para outro.

O Quadro 2 apresenta um resumo das caracteristicas de cada escola de pensamento, bem

como os exemplos de autores enquadrados em cada escola.



Quadro 2 - Caracteristicas das Escolas de Pensamento Estratégico

Escola de P " Visao do Processo de Ex 1o de Aut M Pretendida
cola de Pensamento Formulagio da Fstratégia emplo utores ensagem Preten
Prescristivas
Iznick; N ; Ajust
Design Processo de Concepgdo Se fn:ireiv“:mn’ Jus eai?b?;ﬁ?sa a0
F liz d
Planejamento Processo Formal Ansoff Om ©o prOC?SSO ©
ajuste ao ambiente
.. . Analise o mercado e o
Posicionamento Processo Analitico Porter; Shendel; Hatten setor
Descritivas
Empreendedorismo Processo Visionario Shumpeter; Cole Visione / Vislumbre
Cognitivo Processo Mental Simon; March Crie
Lindblom; Cyert &
Aprendizado Processo Emergente March; Weick; Quinn; Aprenda
Prahalad & Hamel
Poder Processo de Negociagdo Alhson‘ (micro); Pfeffer & Promova
Salancik; Astley (macro)
Cultural Processo Social Rhenman & Normann Combine
Hanna & Freeman; Pugh .
Ambiental Processo Reativo et al e Reaja
Confieuracio Processo de Chandler; Mintzberg; Inteere. trans forme
gumy Trans formagao Miller; Miles; Snow £re,
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FONTE: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2007) e Barbero (2008), baseado em Mintzberg et al. (2000).

Das escolas elencadas, nota-se que as prescritivas, em especial, a de Planejamento e de

Posicionamento possuem uma estruturagdo em que os objetivos estratégicos sao componentes

fundamentais do processo.

Em complemento, a classificagdo que propuseram Mintzberg et al. (2000) destaca novas

abordagens para a formacdo de estratégias resultantes das combinagdes de aspectos das dez

escolas, como mostra o Quadro 3. De acordo com Carvalho e Laurindo (2007), estas

combinagdes reforcam a ideia de que as escolas podem ser complementares e que podem

contribuir para novas abordagens, mostrando que, se, por um lado, as ideias sobre estratégia

continuam a evoluir, por outro lado, o conhecimento pregresso nao ¢ desprezado.
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Quadro 3 - Combinacgdes das Escolas de Pensamento Estratégico

Abordagem Escolas de Pensamento
Capacidades dinamicas Design , Aprendizado
Teoria baseada nos recursos Cultural, Aprendizado
Anélise de cenario e analise de stakeholders Planejamento, Aprendizado, Poder
Construcionismo Cognitivo, Cultural
Caos e teoria evolucionaria Aprendizado, Ambiental
Teoria institucional Ambiental, Poder, Cognitiva
Intrapreneurship (risco) Ambiental, Empreendedorismo
Mudanga revolucionaria Configuragdo, Empreendedorismo
Estratégia negociada Poder, Posicionamento
Estratégia de manobras (ou de desenvolvimento) Posicionamento, Poder

FONTE: Carvalho e Laurindo (2007), adaptado de Mintzberg et al. (2000).

E para Mintzberg (2004), lidar com todas essas caracteristicas faz parte da complexidade do
processo estratégico. Ademais, o processo pode pender para a direcdo de uma escola ou de
outra, dependendo do estagio do processo ou das condigdes em que a organizacao encontra-
se. Mintzberg et al. (2006) ressaltam que nenhuma organizagdo pode funcionar apenas com
estratégias emergentes, da mesma forma, que também ndo poderia atuar apenas com
estratégias deliberadas, sempre. Uma abordagem puramente unilateral pode significar de falta

de andlises conscientes até falta de flexibilidade, dependendo do extremo escolhido.

Para Carvalho e Laurindo (2007), outras correntes de pensamento estratégico estao ganhando
destaque, pois enfocam a implementacao e ndo somente a formulagdo. Esses conceitos, dentre
outros que nao foram destacados pelos autores, sdo o Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton, e a destrui¢do criativa de Foster e Kaplan e os Modelos disruptivos de Christensen. A
estes conceitos também podemos destacar outras abordagens que obtiveram destaque e nao
sao abordadas na obra de Mintzberg et al. (2000), como as Disciplinas de valor, Modelo
Delta, Estratégia baseada em recursos, Estratégia do Oceano Azul, dentre outras. Apods a
discussdo sobre os conceitos de estratégia, veremos, a seguir, a descri¢ao das principais etapas

de um processo de administracao estratégica.
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2.2 As grandes etapas da administracio estratégica

Baseado na visao comum de diversos autores € na experiéncia de treinamento e consultorias
Almeida (2010) propde um diagrama com o seu modelo de administracdo estratégica (Figura
2) alertando que existem varias formas de se desenvolver a estratégia. Como observado por
Bethlem (1998), a maior parte desses modelos ¢ constituida pelas mesmas ideias basicas que

também levardo ao estabelecimento da estratégia.

Orientacao Diagndstico Direcdo Viabilidade Operacional
Aspectos
Diretrizes Internos
Superiores Demonstracio
de Resultados
Anilise
Ambiental Estratégias Balanco

Campo de
Atuacio

Estratégia
Vigente

Indices

Cronograma

Figura 2 — Modelo de administracio estratégica

FONTE: baseado em Almeida (2010).

Para Almeida (2010), o processo de planejamento estratégico ¢ composto de cinco grandes

etapas, apresentadas na Figura 2 e descritas a seguir.

Orientacao

Esta etapa busca estabelecer a missdo, vocagdo e visdo da empresa, todas orientadas por
diretrizes superiores. Ou seja, para Almeida (2010), na etapa de orientagcdo se analisa a razao
de ser da organizacdo, a capacidade que a empresa tem para desenvolver determinadas
atividades e o que ela espera tornar-se. Esta etapa estabelece a referéncia da empresa no que

tange a verificar se existem atividades que sdo feitas na organizag¢do, mas ndo condizem com


Usuario
Marcador de texto
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sua orientagdo, ou, se ocorre o inverso. Bethlem (1998) convencionou chamar de “primeiro
exercicio” as atividades intelectuais e comportamentais que tém por objetivo ndo so
estabelecer um nivel de conhecimento adequado e uniforme do contetido da estratégia e dos
principios norteadores da organizacao (missdo e visao), mas também desenvolver a confianga

e estimular a participagdo de todos os envolvidos no processo.

Diagnostico

Nesta etapa analisam-se tanto os aspectos internos como os externos da organizagdo, onde
fatores criticos de sucesso na area de atuacdo da empresa sao destacados, assim como a
comparagao com outras empresas de referéncia no setor. Também, analisam-se as'ameagas €
as oportunidades decorrentes do ambiente e o campo de atuacdo que a empresa deve estar
operando, sempre de acordo com sua orientagdo. Para Almeida (2010), apos estas analises,
pode ser avaliada a estratégia vigente na organizacao e que sera aprimorada ou descontinuada
nas etapas seguintes. Nessa fase, as contribuicoes de Porter (1986, 1989) podem ser aplicadas
como a analise das cinco forcas, para analisar o ambiente externo, a cadeia de valor (para os
aspectos internos) e a estrutura das estratégias genéricas para a andlise e definicdo do
posicionamento da organizagao, para analisar a estratégia vigente. A visdo de Certo (2010),
baseada em diversos autores, traz um processo ligeiramente diferente: somente apds analise
ambiental ¢ que os administradores serdo capazes de formula¢do uma missdo organizacional e
estabelecer objetivos organizacionais a esta missdo (dentro da etapa de diretrizes). Para isso, o
autor sugere um processo da administra¢do estratégica de 5 etapas (analise de ambiente,
diretrizes organizacionais, formulagdo, implementagao ¢ controle) com feedback. Fischmann
e Almeida (1991) destacam que a sequéncia de etapas de uma estratégia ndo ¢ algo rigido,
variando tanto entre autores como entre empresas. Embora os planos possuam referéncia de
tempo, eles devem ser refeitos, periodicamente, para incluir as alteragdes que acontecerem no

ambiente.

Direcao

Aqui sdao definidas as estratégias e os objetivos que norteardo a organizacao. Nesta fase, ¢
importante sintetizar e dar um sentido geral ao material produzido nas etapas anteriores, para
que os resultados desta etapa sejam identificados com um conjunto de estratégias coesas,
assim como os objetivos que dela resultardo. Almeida (2010) refor¢a que, nas etapas
anteriores, as possiveis estratégias sao levantadas e aqui deverdo ser organizadas em um

conjunto que deve ser a estratégia adotada. Para Fischmann (1987), as estratégias sao
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selecionadas segundo critérios estabelecidos, para que seus projetos sejam detalhados, seus
pressupostos reexaminados e, depois, sejam operacionalizadas. Almeida (2010) destaca que
os conceitos de estratégia e objetivos estdo intimamente ligados, ja que a estratégia mostra o
caminho e o objetivo indica aonde se deseja chegar. Para Almeida (2010), o objetivo ¢ o
ponto concreto que se quer atingir, deve ter parametros numéricos e datas a serem alcancadas.
Deve-se ressaltar que, de acordo com Almeida, a meta ¢ a segmentacdo de um objetivo, e
nesse conceito, o aspecto quantitativo tem importancia maior, apresentando valores e prazos

precisos.

Viabilidade

E a etapa de avaliagdo dos objetivos em termos de valores e de desempenho. Sio analisados
fluxos de caixa, para verificar a liquidez de determinados projetos e estratégias. Na medida do
possivel, busca-se estabelecer uma “fotografia” da situagdo, no final do periodo, verificando,
inclusive, a contribuicdo de cada acdo para a estratégia da empresa. Assim, os objetivos

tornam-se mensuraveis facilitando, inclusive, a etapa seguinte.

Operacional

Etapa de implementacdo do plano por meio de acdes detalhadas, contemplando cronogramas
e controles. Almeida (2010) destaca que ¢ necessario integrar aquilo que ¢ planejado em nivel
estratégico, e que seja refletido para os niveis administrativo e operacional, para que as agdes
ocorram, de fato, como planejado, e sejam controladas e acompanhadas pelos niveis

competentes.

Almeida (2010) destaca que neste processo descrito optou-se por chegar a estratégia e em
decorréncia dela, estabelecer os objetivos — enquanto alguns outros autores adotam a opgao
contraria. A justificativa de Almeida (2010) esta em entender que a estratégia ¢ decorrente das
atividades de andlises anteriores, na etapa de diagndstico, e assim, os objetivos ndo podem
preceder a estratégia, mas, ter coeréncia com ela. Almeida (2010) observa, também, que o
processo estratégico ndo ¢ estabelecido de forma linear, ou seja, revisdes dos blocos
anteriores sdo necessarias para a coeréncia do plano. Almeida (2010) destaca que os termos,
em planejamento estratégico, variam de autor para autor, com muitos termos assumindo

conotagoes diferentes, mesmo em autores consagrados.

Hitt et al. (2008) recomendam, baseados em diversos autores classicos da estratégia, um
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modelo parecido, em que a empresa deve avaliar tanto o aspecto interno quanto o externo e
planejar suas agdes de forma coordenada e organizada, para que atinja os objetivos para os
quais se propds, atendendo a sua missao e visdo, ¢ desta forma, alcangando melhores
resultados, em termos das expectativas de clientes, mercados, finangas, acionistas, sociedade e
outras partes interessadas em geral. A quantidade de stakeholders a serem atendidos mostra a
necessidade de a estratégia funcionar como uma disciplina integradora, tanto externa como
internamente, ja que, para atingir seus resultados e objetivos, a empresa deve buscar integrar

todas suas areas (inclusive, de apoio), para alcangar e realizar a estratégia planejada.

Além de analisar e propor uma estratégia, ¢ necessario entender quais caracteristicas sao
importantes para determinar um resultado de sucesso. Quinn (2006) lista os elementos criticos
da estratégia, que, segundo ele, sdo fatores que ajudam a determinar os resultados finais de
uma estratégia, além de sorte, ou de uma 6tima implementacao, ou ainda, de uma falha do

concorrente. Tais fatores sdo:

e Objetivos claros o suficiente para gerar continuidade e coesdo das escolhas taticas
durante o horizonte de tempo da estratégia. Devem ser claros e dirigidos, ou seja, se
forem atingidos, devem assegurar viabilidade e vitalidade continua da organizagdo, frente
a frente a seus oponentes.

e Manter a iniciativa, para aumentar a probabilidade de sucesso e assegurar independéncia
e continuidade, além de evitar a postura reativa que resulta em inquietacao e baixo moral.

e Flexibilidade e capacidade de manobra frente aos concorrentes, reservando capacidades e
reposicionamentos quando necessarios.

e Lideranca coordenada e comprometida com cada objetivo - estratégias bem-sucedidas
exigem comprometimento, ndo apenas aceitacao.

e Surpresa, para atacar rapidamente os oponentes e obter sucesso.

e Seguranga, para evitar surpresas internas (como falta de recursos) ou externas (como

acdes dos oponentes).

Na visdao de Magretta (2012), que analisou algumas implicagdes estratégicas com base nos
conceitos de Porter, alguns aspectos essenciais sobre a estratégia complementam o
levantamento de Quinn, sendo que o principal ¢ estabelecer uma estratégia com uma

proposicdo de valor bem definida. Essa proposi¢do de valor deve resultar em lucro para a
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empresa € nao, simplesmente, crescimento de mercado. Um sinal de uma estratégia bem
estabelecida ¢ a defini¢do do que a empresa ndo fard - mesmo que isso deixe alguns clientes
insatisfeitos. E destacado por Magretta (2012), baseada nos conceitos de Porter, que
estabelecer trade-offs possibilita construir uma vantagem competitiva possivel e sustentavel.
Além disto, a autora destaca que uma boa estratégia depende de varias escolhas (ndo apenas
uma) e das conexdes entre elas. Para Magretta (2012) uma competéncia essencial sozinha

raramente produz uma vantagem competitiva sustentavel.

Por fim, Rumelt (2006), dentre alguns pontos que usa para avaliar a estratégia, lembra que um
tipo avaliagdao de consisténcia estratégica a ser feita esta entre os objetivos organizacionais €
os valores do grupo gerencial. Deve-se verificar se a direcdo futura da empresa exige
alteragdes que conflitam com os valores gerenciais. O autor recomenda que ajustes devem ser

realizados na estratégia para solucionar esses conflitos.

a) A separacio entre formulacao e implementacao estratégica

Montgomery (2012) e Andrews (2006) reforcam que, para fins de andlise, podemos abstrair
do processo estratégico dois aspectos importantes, que estao inter-relacionados, na vida real,
mas, separados, aqui, para fins de entendimento: a formulacdo e a implementacgdo. Para
Magretta (2012) a importancia da execug@o de uma estratégia ndo pode ser desprezada. Sem a

devida atencado a este aspecto, uma estratégia brilhante podera falhar.

Andrews (2006) destaca que, na etapa de formulagao, antes de se fazer a escolha da estratégia
¢ importante avaliar as forgas e fraquezas da empresa, além dos recursos disponiveis. Sua
capacidade real ou potencial de aproveitar as oportunidades encontradas e evitar os riscos
identificados € o que o autor denomina de estratégia econdmica. O autor afirma que saber se
pretendem assumir riscos altos ou baixos depende dos objetivos de lucro: quanto mais alto for

esse objetivo, mais a empresa esta disposta a assumir o risco correspondentemente alto.

Andrews (2006) da sequéncia a seu modelo, afirmando que, na fase de implementacdo da
estratégia, se o objetivo ¢ determinado, entdo se pode mobilizar os recursos para atingi-lo. O
autor afirma que os processos de avaliagdo de desempenho, remuneracdo, desenvolvimento
devem ser voltados para o tipo de comportamento exigido pelo objetivo organizacional.
Quando estes e outros aspectos de estrutura organizacional estiverem analisados, a empresa

entenderd em que ponto estara preparada para lidar com a interdependéncia da formulagado e
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implementagao do objetivo corporativo.

O diagrama de Fischmann (1987) ilustra bem a ideia de separar, em modelos, os blocos de

formulacao e implementagdo, o que torna a demonstragdo das etapas mais facil, conforme

apresenta a Figura 3: _
"aQOeS"

/ )
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(Pontos Fortes e
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Implementacdo da Execugdo do Plano
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K 2° Estégio - Implementagdo j

Figura 3 - Diagrama simplificado do processo estratégico com dois estagios: formulacio e implementagio

FONTE: baseado em Fischmann (1987).

O diagrama de Fischmann (1987) ¢ dividido em dois grandes blocos: o estagio do
planejamento e formulagdo estratégica, e o estagio da implementacdo e execugdo. Antes do
primeiro bloco, Fischmann (1987) sugere analisar a missdo da empresa e avaliar a estratégia
vigente até entdo. A fixacdo de objetivos e metas surge como balizador de resultados
esperados, em decorréncia das estratégias a serem implementadas. No modelo de Fischmann,
apds o diagnostico ambiental e os objetivos pretendidos, obtém-se as condi¢des para a

composicao das estratégias alternativas.

O bloco seguinte do modelo de Fischmann (1987) diz respeito a implementagao estratégica,
que, na visdo de Fischmann, ¢ a etapa de transicdo entre o planejamento e a
operacionalizacdo. De acordo com este autor, sdo identificados e providenciados os ajustes de

estrutura organizacional, definidos os orcamentos, dentre outras providéncias necessarias para
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buscar o €xito das estratégias selecionadas.

A execucdo ¢ o proprio cumprimento do que foi planejado, e na parte final do processo,
avaliacdo e controle, sdo elementos que devem acontecer, em todo momento, para buscar
acompanhar o que estd sendo desenvolvido, reforcar o que estd dando certo e ajustando ou

eliminando o que ndo estd dando certo.

Outro aspecto importante na execucao da estratégia planejada sdo os aspectos da comunicagao
da estratégia, conforme esclarecem Carvalho e Laurindo (2007), que pode ser relacionado a
um painel de gestdo estratégica, ligando os objetivos estratégicos aos pessoais, constituindo
um processo em cascata. Deve-se evitar que os incentivos individuais priorizem as metas de
curto prazo, alinhando-os a estratégia da organizagdo. Este conceito também ¢ reforcado por
Almeida (2010), que considera a gestao estratégica realizada por indicadores, projetos de

aperfeigoamento e projetos de mudanca.

b) Aspectos criticos para o sucesso da implementacio estratégica

Lupoli Junior (2006) mostra que um dos grandes problemas da implementacdo ¢ o fato de a
visio dos gestores ser segmentada e setorizada. E recomendavel, de acordo com esse autor,
que se desenvolva uma visdo sistémica das organizagdes, que permita observar as relagdes de
causa e efeito entre os recursos captados e os resultados alcangados. Nessa mesma linha de
raciocinio, para Kronmeyer Filho et al. (2004), a concepgao e implantacao da estratégia ¢ um
processo transdisciplinar, e sua complexidade necessita de outros elementos, como lideranca e

comunicag¢do, além de um suporte tecnologico, para ser realizada com sucesso.

Para Bradley et al. (2011), muitas boas estratégias falham na implementacao pela falta de
convicg¢ao na organizagdo especialmente pelo alto escaldo, onde apenas um ou dois descrentes
sdo suficientes para matar uma mudanca estratégica no nascedouro. Hrebiniak (2011)
complementa esta afirmagdo acrescentando que a falta de concordancia nos processos de
formulacao e implementacdo, a falta de habilidade para gerenciar mudanga € uma pobre
coordenacdo e integragdo de acdes também sdo problemas que interferem na implementagao

estratégica.

Uma boa estratégia s6 de fato acontece apos uma boa execu¢ao, mas, nem todas as empresas

conseguem fazer o que se propdem (Neilson et al. 2008). Isso se d4, na visdo de Fischmann
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(1987), pelo desbalanceamento entre excessiva atencdo dada a formulacdo de estratégias,
comparando a precariedade que cerca a implementacdo. A Figura 4 aponta a dependéncia

mutua que a estratégia formulada possui da implementagao (e vice-versa).

Estratégia

Apropriada Inapropriada

/ Sucesso Roleta \

Boa execugdo pode
Tudo o que foi feito | mitigar a m4 estratégia
foi para assegurar o Ou

Boa alcance do sucesso | A mesma boa execugido
pode acelerar o fracasso

Implementagao
Problema Fracasso
Execugdo ruim obstrui Dificuldade para
uma boa estratégia — | diagnosticar - estratégia
Ruim Gestores podem n3o | ruim mascarada por uma
saber da eficiéncia da péssima execugdo
estratégia devido a Mais dificuldades para

ma execugdo fixar — as duas coisas
estdo erradas
EEE—

Figura 4 - Matriz implementacio x estratégia

FONTE: Fischmann (1987).

Na visdo de Fischmann (1987), o sucesso da estratégia ¢ assegurado se a formulacdo e a
implementagao forem adequadas. De acordo com Fischmann (1987), enquanto da-se énfase a
formulacao de estratégias compativeis com o ambiente empresarial, € com os objetivos e as
metas da organizagdo, pouca atencdo tem sido dirigida a implementagdo das mudangas
estratégicas. O autor adverte que esse desequilibrio pode contribuir para o insucesso de
muitos planos, pois, muitas vezes, a organiza¢ao nao estd preparada para as consequéncias, na

pratica de adotar um plano que ndo funciona exatamente como seus autores pretendiam.

Em sua pesquisa com 117 empresas, Fischmann (1987) encontra problemas mais graves em

relacdo a implementacgdo estratégica:

e Variaveis incontrolaveis do ambiente externo tiveram um impacto adverso.

e Surgimento de grandes problemas no ambiente externo ¢ que ndao foram identificados

antecipadamente.
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e Sistemas de informag¢ao usados para monitorar ¢ implementar nao eram adequados.
e Tarefas e atividades criticas de implementa¢do ndo foram definidas com detalhamento

suficiente.

Destaque para as condi¢des do ambiente externo, fato que ¢ ressaltado por Fischmann, onde a
influéncia do ambiente politico e economico do Brasil, no final da década de 1980, contava
com uma tendéncia intervencionista do governo. Por outro lado, Fischmann (1987) também
investigou as medidas facilitadoras, aquelas que foram consideradas as mais criticas para

obter-se sucesso em uma implementagao estratégica:

e Reunides de divulgacao de objetivos

e Reunides de acompanhamento de desempenho controle e revisao de planos

e Treinamento oferecido a alta e média administragao

e Estruturacao e utilizagdo de sistemas de informagao

e Melhor defini¢do de estrutura organizacional (adequagdo de organograma as estratégias)
e Criacdo de area especifica responsavel pela coordenagdo do planejamento estratégico

e Especificagdao de unidades estratégicas de negdcios (UEN)

A pesquisa de Neilson et al. (2008) enfatiza, como aspectos fundamentais para o sucesso de
uma implementagdo, um bom fluxo de informagdes e uma correta distribuicdo de papéis. A
importancia da comunicagao se da nos dois itens, uma vez que se trata da comunicagdo entre
todas as partes envolvidas com a execucdo, e também com a correta comunicagdo €

entendimento de papéis e fungdes.

Os autores, em sua pesquisa com 26 mil funcionérios, em 31 empresas, identificaram tragos

que tornam uma organizagao eficaz para implementar suas estratégias:

1. Todos tém uma boa nocdo das decisdes e dos atos que sdo de sua responsabilidade (81
pontos entre 100);
2. Informagdes importantes sobre o ambiente corporativo chegam rapidamente a matriz (68

pontos entre 100).

De acordo com Hamel (2006), para engajar toda uma organizacdo, a alta geréncia necessita:
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e Reforcar um senso de urgéncia ou quase crise, para ndo permitir a falta de agao;

e Desenvolver o foco competitivo em todos os niveis, para que os funciondrios mecam
esforcos contra os concorrentes;

e Fornecer as habilidades que os funcionarios necessitam;

e Evitar que iniciativas internas concorrentes sobrecarreguem a organizagdo com mudangas
de prioridade;

e Estabelecer marcos claros, para acompanhar o progresso e assegurar o reconhecimento

interno.

Hrebiniak (2006) aponta a administragdo da mudanca como um dos condicionantes que
influenciam o processo de administragdo estratégica. Na visdo do autor, qualquer decisdo a
ser implementada ¢ um processo de mudanga. Portanto, é preciso que as organizagdes

entendam o tamanho e o impacto da mudanga e preparem-se para gerencia-la.

Neste sentido, implementar uma estratégia envolve mudanga organizacional, mobilizar
recursos ¢ alinhar a empresa para realizar as alteragdes necessarias, para atingirem-se 0s
objetivos tracados e chegar ao futuro desejado. Para Montgomery (2012) para manter uma
estratégia sustentdvel deve-se se antecipar as mudangas e levar a empresa para onde ela
precisa ir. Na visao da autora isto ¢ um papel fundamental do estrategista que esta conduzindo
a empresa. Kotter (1997) sugere oito fases de um processo de mudanga que se aderem bem a
implementagdo de estratégias, e também, apontam as razdes de muitas organizacdes falharem,

ao colocar seus planos em pratica.

Fase 1: definir um senso de urgéncia — evitar a complacéncia excessiva que nao tira as
pessoas da zona de conforto e impele as pessoas a empreenderem um esfor¢o extra,
necessario em um projeto de mudanga. Lideres talentosos falham, ao iniciar um projeto de

mudanga, sem a devida comunicacdo, conscientizacao e cobranca da urgéncia das agdes.

Fase 2: criar parcerias fortes — o projeto precisa da participacao da lideranca, do suporte e da
parceria de gestores-chave (em fun¢do, em reputacdo, em habilidades de comunicacdo e
relacionamento), que aumentardo a credibilidade das agdes, a participagdo e o envolvimento

de quantidades cada vez maiores de colaboradores.
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Fase 3: criar uma visdo — ¢ a criagdo da estratégia inspiradora. Os funcionérios devem
identificar-se nela e comprometer-se com os resultados. Esta inspiracdo deve gerar algum tipo

de desconforto, pois deve ser desafiadora e trazer inovagao.

Fase 4: comunicar a visdo de forma contundente — a visdo que descreve uma iniciativa de
mudanga deve ser descrita em menos de cinco minutos, € ndo deve provocar compreensiao e

interesse. Do contrario, ndo seria uma visao de mudanca.

Fase 5: permitir que obstaculos ndo bloqueiem a visdo — as vezes o obstaculo ¢ a propria
estrutura da empresa. Os sistemas de compensacdo, de avaliagdo de desempenho, as
categorias de emprego, alguns supervisores que aplaudem os esfor¢os de mudanca e que nao
alteram nem seu comportamento nem de seus subordinados, o receio de afastar pessoas
talentosas e que sdo avessas a mudanga. Qualquer um destes itens enfraquece o projeto e

prejudica os resultados.

Fase 6: planejar e celebrar “vitorias de curto prazo” (quick-wins) — conforme Kotter (1997),
“sem vitérias de curto prazo, muitos funcionarios irdo desistir ou resistir novamente”.
Alcangar objetivos parciais e celebra-los serve para motivar as pessoas para continuar
perseguindo o objetivo maior. Em projetos de resultados demorados, os niveis de urgéncia

geralmente caem, colocando em risco o objetivo em si da gestdo da mudanga.

Fase 7: ndo declarar vitoria prematuramente — celebrar as primeiras conquistas ¢ importante,

mas, ndo se deve dar a ideia de que grande parte do trabalho ja foi, entdo, concluido.

Fase 8: mude a cultura corporativa — ¢ importante que as pessoas, na organizacao, liguem
determinados comportamentos a casos de sucesso, e estabelecam uma relacdo entre um
comportamento e as atitudes, alinhada as mudancas com seu desempenho bem sucedido na
corporacdao. Deve-se, entdo, rever critérios de promog¢do e reconhecimento, de forma que

sejam consistentes com a nova cultura corporativa.

Essas etapas funcionam como um mapa e auxiliam na discussdo sobre transformagdo e seus
problemas estratégicos. Enfatizam, também, o papel da lideranga como mecanismo que
conduz a mudanca e a implementagdao de objetivos estratégicos, € por consequéncia, a

estratégia formulada.
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Uma vez que uma implementacdo ¢ iniciada (a etapa de execucdo), além de cumprir as oito
etapas de Kotter (1997), € necessario conhecer os aspectos desaceleradores de um processo de
mudancga (freios da mudanga), estudados por Miles (2010), onde o aspecto tempo € critico

para que sejam contornados.

Conforme Miles (2010), a maior dificuldade da transformagdo corporativa ¢ fazer com que
uma organizacao execute suas mais arrojadas ideias de “forma rapida”. O tempo, o timing e a
velocidade sdo criticos, em processos de mudanga. A seguir, listamos os seis freios e algumas

recomendacoes de como evita-los.

Freio 1: cultura de cautela — o medo de errar faz com que as pessoas evitem as grandes
transformagdes e obviamente os grandes erros. Miles (2010) sugere algumas medidas para
enfraquecer esta cultura de cautela: sinceridade — permita que a lideranca e colaboradores
sejam absolutamente sinceros em definir quais sdo as maiores fraquezas e sugestdes de como
eliminé-las; plano — defina, claramente, como cada um colaborard na transformagdo. O
comprometimento comeca desse ponto de partida; revisdio — conduza uma entrevista com
lideres-chave e entenda o que esta dando certo ou nao, e reavalie quais estratégias poderiam
ser revisadas; confronto — faga um evento corporativo para confrontar as propostas de
mudanga com a realidade do negocio e trocar ideias com os lideres que vao conduzi-la. Estas
etapas trazem a tona problemas invisiveis e auxiliam na defini¢do e distribuicdo de recursos
para o projeto de mudanga. Elas também fazem olhar de frente os problemas na gestao de

mudanga e auxiliam a enfrenta-los, de forma bem sucedida.

Freio 2: dificuldade de a mudanga entrar no processo atual — a rotina diaria nao permite que
haja dedicag@o para um projeto de mudanga. A solugdo ¢ criar um processo de lancamento (da
implantagdo) curto e que rode, paralelamente, aos sistemas e processos atuais. Assim, 0
processo atual do negocio convive com os novos processos de mudanga, e isso fard com que

os lideres aumentem a tracao da transformacao.

Freio 3: travar iniciativas por falta de priorizacdo — se os diversos programas da empresa nao
forem priorizados, entdo, a capacidade de execugdo dos colaboradores ficara comprometida.
Projetos de transformacdo bem sucedidos tém um plano de execugdo simples, com, no

maximo, quatro objetivos claros, com métricas de desempenho.
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Freio 4: executivos indecisos — ndo tomar nenhuma atitude significa correr o risco de
enfraquecer o lancamento do projeto e de enviar uma mensagem errada para o resto da
empresa (de que se pode optar por nao fazer parte do processo de mudanca). O alinhamento

parcial da lideranca da empresa desacelera o processo de mudanga.

Freio 5: colaboradores negligentes — a recomendacdo ¢ executar um plano rapido que
envolva todos os niveis da empresa, comunicando a estratégia global, e ir descendo, até
atingir a base da piramide organizacional. A negligéncia dos colaboradores ¢ evitada com

informacdes claras do que ¢ esperado de cada um deles.

Freio 6: perda de foco na execu¢do — prioridades definidas no lancamento do plano serdo
desafiadas pelas atividades do dia a dia, e pela pressao imediatista de atingir metas taticas da
operagdo. A lideranca precisa estar presente, ao longo de toda a execucao, para garantir que

haja foco, energia e alto desempenho na transformacao.

A discussdo de ferramentas relacionadas a mudanga ¢ importante para fortalecer a execucao
de uma estratégia. Muitas vezes, as dificuldades de uma implementagdo estratégica nao se da
pelo contetido do plano ou pelos objetivos firmados, mas, sim, pelas resisténcias enfrentadas

na condu¢do de mudangas exigidas na implementacdo de um plano estratégico.

As grandes etapas definidas por Fischmann (1987), formulacao e execucao, podem ser ligadas
pela definicdo dos objetivos estratégicos. Este elemento, definido a partir da formulagao
estratégica, ¢ o primeiro item da execucao de estratégia, pois traz consigo a dire¢ao e as metas
que devem ser alcangadas, da mesma forma que os objetivos estratégicos sdao destacados no
modelo de Almeida (2010). No item, a seguir, sdo aprofundadas as definicdes de objetivos
estratégicos e sdo apresentadas algumas visdes de autores que trabalham com objetivos

estratégicos de diversas maneiras.
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23 As definicoes de objetivos estratégicos

De acordo com Fischmann e Almeida (1991), objetivos estratégicos sao aspectos concretos
que a organizacgdo devera alcangar para seguir a estratégia estabelecida. J4, metas sdo valores
definidos dos objetivos a serem alcangados ao longo do tempo. Para Ansoff (1991), os
objetivos sao'metas a alcancar e a'estratégia indica o caminho a percorrer para chegar-se a tais
metas. Alcangar os objetivos pactuados € um dos aspectos motivacionais mais fortes para
contribuir com o desenvolvimento de profissionais e organizacdes. Alogan e Yetis (2006)
destacam que os objetivos estratégicos sao ferramentas necessarias para operacionalizar os
movimentos desejados por uma organizagao. Eles sdo a chave para alinhar estratégia com o

desempenho dos processos.

Quinn (2006) afirma que os principais objetivos da organizacao, aqueles que afetam a direcao
geral e a viabilidade da organizacao, sdo chamados de objetivos estratégicos. J4, a estratégia
define uma base continua para ordenar a organizagdo em dire¢do a objetivos concebidos de
forma mais ampla. Almeida (2010), nessa mesma linha de raciocinio, destaca que os
conceitos de estratégia e objetivos estdo intimamente ligados, ja que a estratégia mostra o
caminho e o objetivo indica aonde se deseja chegar. De acordo com Almeida (2010), objetivo
¢ o ponto concreto que se quer atingir; deve ter pardmetros numéricos e datas a serem
alcangadas. Deve-se ressaltar que, de acordo com Almeida, a meta ¢ a segmentacdo de um
objetivo e que, nesse conceito, 0 aspecto quantitativo tem importancia maior com valores e
prazos precisos. Na visdo de Montgomery (2012), os (objetivos orientam a empresa em
dire¢do ao que realmente importa enquanto que as metas auxiliam a medir resultados e indicar
se a estratégia esta funcionando. Para O’Donnell (1963), a identificacdo e a descricdo de
objetivos ¢ a primeira etapa em um planejamento, e € essencial para o sucesso em qualquer
plano. Esta identificacdo de objetivos vem do propdsito de uma organizagdo para poder criar

seus objetivos. O autor recomenda a criagdo de planos mestres a serem seguidos.

Para Hamel e Prahalad (2006), objetivo estratégico ¢ a obsessao de uma empresa em vencer
em todos os niveis da organizagdo. Os autores destacam que o objetivo estratégico ¢ mais do
que simplesmente uma ambig¢ao: ¢ um conceito que engloba a gestdo ativa do foco de atencao
da organizacdo, motivagado, alocacdo de recursos, ao mesmo tempo em que deixa espago para
contribuicdes da equipe. Podemos interpretar que a definicio de Hamel e Prahalad ¢ outra

maneira de operacionalizar a visdo corporativa e manter o alinhamento da empresa para o
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cumprimento de objetivos, e consequentemente, da estratégia corporativa.

Um exemplo critico de falta de alinhamento vem da pesquisa de Sa (2013), que aborda a
relagdo da estratégia planejada e o sistema de desempenho. Foram consultados 208.841
colaboradores distribuidos em cinco niveis gerenciais de uma agéncia federal americana. Os
resultados apresentaram que os empregados nos diversos niveis organizacionais possuem
diferentes percepgdes da relagdo entre os componentes do planejamento estratégico e as

dimensdes do sistema de gestdo de desempenho.

Os resultados demonstraram que o relacionamento com a estratégia difere de acordo com o
nivel gerencial do empregado. Segundo Sa (2013), os empregados nos diferentes niveis
gerenciais relataram percepcdes e reportes diferentes sobre a ligagdo ou a correlagdo entre os
componentes de gerenciamento estratégico e o sistema de gerenciamento de desempenho, e
diferente percep¢do da capacidade para ajustar os componentes da estratégia de acordo com

os niveis gerenciais para melhorar os sistemas e o desempenho organizacional.

De acordo com Hamel e Prahalad (2006), o objetivo estratégico possui algumas

caracteristicas:

e “capturar” a esséncia da vitoria (uma afirmag¢do ou visdo Unica que a empresa vai
perseguir).

e cstabilidade para garantir consisténcia as a¢des de curto prazo, mas, deixando espago para
reinterpretagdes conforme o surgimento de novas oportunidades.

e cstabelecimento de metas, que justifiquem esfor¢o pessoal e comprometimento.

Empresas sdo criadas para objetivos especificos. Para Alogan e Yetis (2006), a visao
organizacional ¢ eficaz, quando define objetivos claros e explicitos para serem alcancados ao
longo do tempo. As organiza¢des podem acrescentar ou alterar objetivos ao longo dos anos. A
Figura 5 ilustra o relacionamento dos objetivos estratégicos, com a definicdo de visdo e

missdo organizacional.
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Visao
Onde nos
imaginamos estar?

—— > Objetivos Estratégicos _ s ‘
Onde em cinco anos? :

Missdo
Por que nos existimos?

Objetivos anuais
2 Marcos?

Andlise do estado atual
Onde estamos agora? 1

Figura 5 - Relacionamento entre objetivos estratégicos e a estratégica

FONTE: Alogan ¢ Yetis (20006).

Almeida (2010) enfatiza que ¢ a partir de estratégias que se chega aos objetivos. E importante
estabelecer objetivos, para que se tenha claro aonde se deseja chegar. Alogan e Yetis (2006)
esclarecem que existe uma controvérsia na literatura de administracdo estratégica, onde
alguns sugerem “metas”, outros, “objetivos”, e ainda, ha os que consideram estes termos
sindnimos. Mintzberg (2004) também constata essa confusdo, quando apresenta as defini¢des

de Ansoff e Lorange, e destaca: o que um chama de estratégia, o outro chama de objetivo.

De acordo com O’Donnell (1963), estes termos sao frequentemente usados como sinénimos.
Para deixar mais claro, o autor sugere usar “prop0dsito” para descrever a razao de existéncia de
uma organizacdo, ou qualquer uma de suas divisdes ou departamentos. Ja, “metas”, termo
originalmente emprestado de jogos, possui o intuito de ser resultado de um plano menor ou

informal, enquanto que o termo “objetivos” descreve o fim para que um plano ¢ designado.

Para Hrebiniak (2006), a estratégia de negocios deve ser traduzida em objetivos com métricas
operacionais de curto prazo para executar a estratégia. Para alcancar os objetivos estratégicos,
uma organizacao deve desenvolver objetivos mensuraveis de curto prazo que se relacionem
de forma légica e consistente com a estratégia de negdcios € com a maneira em que a
organizac¢do planejada concorrer. Almeida (2010) também destaca que pode haver uma arvore

de objetivos com objetivos maiores e objetivos decorrentes. Os objetivos estratégicos devem
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virar objetivos estratégicos de curto prazo mensuraveis. Barbero (2008), em sua pesquisa com
354 empresas, identificou uma associa¢do entre o crescimento do faturamento bruto das

organizagoes ¢ a apresentagao de objetivos bem definidos.

Sem objetivo comunicado, uma organizagdo pode tomar qualquer direcdo. Em geral, os
objetivos sdo de curto (um a dois anos) ou de longo prazo (3 ou mais anos). Certo (2010)
sugere que, na visdo de Drucker, ndo se deve dar enfoque em apenas um objetivo. Deve se dar
foco (em oito dreas a serem abordadas pelos objetivos organizacionais: posicionamento no
mercado, inovacdo, produtividade, niveis de recursos, lucratividade, desempenho e
desenvolvimento, desempenho ¢ atitude de funcionarios, e responsabilidade social. Os
objetivos devem possuir algumas (caracteristicas: serem (especificos, ‘exigentes de esforgos,

atingiveis, flexiveis, mensuraveis e consistentes a longo e a curto prazos.

No processo de definicdo dos objetivos estratégicos, ¢ fundamental a defini¢do de critérios
quantificaveis (fatia de mercado, rentabilidade por produto, receita total, estratégicas por
canal, custos de produtos, etc.), que possam ser operacionalizados em etapas de controle de

Processos.

Na visdo de Etzioni (1976), os objetivos organizacionais possuem varias fungdes:

e Apresentam uma situagdo futura, indicando uma linha mestra que a organizacdo deve
seguir.

e Constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades da organizagdo, e na
visao dos autores, justifica, até mesmo, sua existéncia.

e Servem como padrdes, que todos os interessados podem usar para avaliar o éxito da
organizagao, eficiéncia e desempenho em relagdo aos objetivos pretendidos.

e S3o unidades de medida, para que possam ser apuradas a produtividade e o sucesso da
organizag¢ao, seja em relagdo ao tempo ou em comparagdo com concorrentes.

e Funcionam como aglutinadores de esforgos, ou seja, sdo elementos de convergéncia de

atividades e direcionamento de esforcos para que haja integracao de maneira ordenada.

Objetivos comunicam interna e externamente para onde a empresa quer ir; legitimam as

pretensdes das empresas para seus stakeholders; focalizam a atengdo em desafios pontuais;
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associados a planos, descrevem acdes para a empresa alcangar.

ApoOs a discussao conceitual de objetivos estratégicos, a seguir serdo analisadas as formas de

organizacao de objetivos destacadas com base pesquisa bibliografica realizada.

24 As diversas visoes sobre a organizacio de objetivos estratégicos

™~

a) O Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma técnica que auxilia os gestores a avaliar se a estratégia

estd atingindo, de fato, seus objetivos e caminhando na diregdo que foi planejada pela

organiza¢ao. Enquanto o BSC—permite—acompan

objetivos, metas e indicadores,

ar a estratégia, (por meio da gestdo dos

0 mapa estratégico 1

egistra, de forma compacta, em uma tnica

figura, a estratégia da corporagdo, apresentando os objetivos estratégicos em um diagrama

com relagdes de causa e efeito, possibilitando levar a estratégia ao alcance de todos na

organizagao. Estes conceitos serdo detalhados a seguir.

Comegaremos pelas definicdes sobre o mapa estratégico, pois ele representa o detalhamento

da estratégia, concebido em forma grafica, enquanto o BSC, por sua vez, organiza as métricas

relacionadas a cada objetivo estratégico, conforme a Figura 6. Assim como o conceito de BSC

prega que ele deve funcionar como ligagdo da estratégia com os indicadores e a parte

operacional da empresa, o mapa estratégico também cumpre esse papel, demonstrando a

relagdo de objetivos e estratégia de forma grafica.
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Missao
Por que existimos

Valores
O que é importante para nds

Visdo
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragdo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

Resultados estratégicos
Acionistas Clientes P.r 9“5505 Colab.oradores
. . eficientes e motivados e
satisfeitos encantados .
eficazes preparados

Figura 6 - Relacio entre estratégia, BSC e mapas estratégicos
FONTE: Kaplan e Norton (2004).

O mapa estratégico ¢ definido por Kaplan e Norton (2004) como a representagdo visual de
causa ¢ efeito entre os componentes da estratégia de uma organizacao, auxiliando, assim, a
construgao do BSC. Para Papalexandris et al. (2005), o mapa estratégico acrescenta uma
camada de detalhes que ilustra a dinamica da estratégia, melhorando a clareza e o foco. O
desenvolvimento do mapa estratégico busca o entendimento da relacdo de causa e efeito entre
0s objetivos estratégicos. Kaplan e Norton (2004) contam que, nos primeiros workshops de
mapas estratégicos com executivos, os objetivos estratégicos eram unidos, instintivamente,
por setas, na medida em que eram distribuidos entre as quatro perspectivas, conforme a Figura

7 exemplifica, por meio do mapa estratégico padrao.
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Capital organizacional
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Figura 7 - Mapa estratégico padrio
FONTE: Kaplan e Norton (2004).

Para Niven (2005), as vinculagdes de causa e efeito apresentadas no desenho do mapa
estratégico definem a trilha especifica que a organizacdo percorrera para conquistar sua
estratégia. Ou seja, conforme a Figura 7 apresenta, para atingir-se “valor em longo prazo para
os acionistas”, deve-se passar pelo cumprimento de objetivos financeiros, que, por sua vez,
estdo relacionados ao alcance do objetivo de proposi¢do de valor ao cliente. Este item ¢
apoiado pelo alcance de metas da perspectiva interna que sé € atingida, se os indicadores da
perspectiva de aprendizado e crescimento (que envolve as pessoas) obtiverem um bom
desempenho. Dessa forma, os profissionais de todas as areas da organizacao passam a ter uma
visao geral da estratégia, compreendendo como os papé€is se encaixam € como suas areas
contribuem com outras, chegando, assim, a compreensao da estratégia corporativa.

Com as definicdes de mapa estratégico apresentadas, ¢ importante, agora, discutir os
conceitos de Balanced Scorecard, que ¢ a ferramenta central da obra de Kaplan e Norton, e
que deu origem aos conceitos dos mapas. O Balanced Scorecard (BSC) surge como
alternativa para acompanhamento de indicadores de todos os aspectos da empresa (¢ ndo
somente os financeiros), auxiliando, dessa forma, a gestdo estratégica da empresa. Uma das
contribuicdes deste conceito estd na ligacdo dos indicadores com objetivos estratégicos, que,

se alcangados, levam a empresa a um patamar previsto na sua estratégia.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC ¢ uma ferramenta que traduz a missdo e a estratégia
da organizagdo em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a
formagdo de uma estrutura de mensuragdo estratégica e de um sistema de gestdo eficiente.
Com a utilizagdo do BSC, pode-se esclarecer e traduzir melhor a visdo e a estratégia da
empresa, destacando-se, também, a forte ligacdo entre os indicadores e a estratégia, e
permitindo que o gestor possa visualizar o comportamento das atividades consideradas

fundamentais para o negocio.

Apesar da énfase nos indicadores, pode-se dizer que o BSC mostra uma visao sobre o futuro e
um caminho para chegar até ele. Os indicadores, a bem dizer, devem ser frutos dessa visao
estratégica, desdobrada em objetivos a serem alcancados pelo bom desempenho dos

indicadores.

Para Kaplan e Norton (1997, 2004), os objetivos do BSC sdo esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia de longo prazo, comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e o aprendizado

estratégico.

A partir de uma visdo integrada e balanceada da empresa, Kaplan e Norton (2004) afirmam
que o BSC permite descrever a estratégia de forma clara, por meio de objetivos estratégicos,
em quatro perspectivas, sendo todos eles relacionados entre si, em uma cadeia de relagdes de
causa e efeito. Uma empresa que implementa o BSC sabe que é necessdrio ter bom
desempenho em varias areas, ndo somente no aspecto financeiro, para conseguir éxito em
longo prazo. Além disso, o BSC promove o alinhamento dos objetivos estratégicos com
indicadores de desempenho, metas e planos de a¢do, como exemplifica a Figura 8. Desta
maneira, ¢ possivel gerenciar a estratégia de forma integrada e garantir que os esfor¢os da

organizacao estejam direcionados para a estratégia.
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Mapa Estratégico
Descreve a estratégia da empresa através de
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Figura 8 - Componentes do BSC e do mapa estratégico para um fragmento de estratégia para uma
companhia aérea
FONTE: Kallas (2003).

A divisao do modelo em quatro perspectivas ¢ uma caracteristica importante do BSC, que
possibilita uma andlise correta e equilibrada do desempenho organizacional.! As quatro
perspectivas comumente utilizadas sao: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. Se houver necessidade, ¢ possivel adicionar ou substituir alguma
perspectiva por outra que faga mais sentido a realidade da organizagio. E o caso de
organizagdes governamentais, empresas publicas, organizacdes sem fins lucrativos, entre

outras.

Perspectivas cldssicas e mais comuns do BSC:

. A perspectiva de finangas possibilita a identificacdo dos resultados financeiros da
estratégia implementada. O BSC conserva a perspectiva financeira no topo do modelo,
como consequéncia de todas as outras perspectivas, visto que as medidas financeiras sdo
valiosas para sintetizar as consequéncias de acdes consumadas. Excecdes para este formato
podem ser encontradas em alguns BSCs de organizacdes governamentais, ou do terceiro
setor, nas quais a perspectiva financeira geralmente nao fica no topo do modelo, ficando a

perspectiva referente ao cliente (ou usudrio ou contribuinte), em primeiro lugar, além de o
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carater financeiro restringir-se a captagdo de recursos e sustentabilidade, em vez de foco
em lucratividade e rentabilidade.

» (A perspectiva dos clientes permite a administracdo estabelecer os segmentos ¢ avaliar os
desempenhos dos mercados e dos clientes para os quais a empresa atua, em fungdo das
expectativas dos clientes e do posicionamento mercadoldgico da organizagao.

* A terceira perspectiva, relacionada aos processos internos, possibilita aos executivos a
identificacdo de pontos criticos nas atividades da empresa, em relacdo aos quais a
organizacdo tem de criar diferenciais para agregar valor aos clientes e satisfazer
expectativas dos acionistas por meio dos objetivos financeiros da empresa.

» Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento facilita a identificagao da base ou da
infraestrutura que a organizagdo deve construir, para viabilizar o crescimento e a
sobrevivéncia no longo prazo. O objetivo da perspectiva de aprendizado e crescimento ¢é
promover a capacitacdo da empresapara apresentar desempenho superior nas perspectivas

anteriores.

O quadro de medidas organizadas, segundo as quatro perspectivas explicadas, obriga a
direcdo da organizagdo a fixar-se num pequeno nimero de indicadores fundamentais. O
quadro de indicadores serve de prevencao contra o bom desempenho de uma area, em
detrimento de outro setor da empresa. Apesar de destacar que as empresas nao devem seguir
quantidades fixas, as pesquisas de Niven (2005) indicam que as organizac¢des utilizam em
torno de 25 indicadores de desempenho, com um ou dois indicadores estdo associados a um

objetivo estratégico.

Embora originalmente criado como um sistema de medigdo de desempenho, o BSC
transformou-se em um sistema de gestdo estratégica, de acordo com Kaplan e Norton (2004),
conduzindo a implementagdo, a comunicacdo e o acompanhamento de toda a estratégia
corporativa por meio da gestdo de seus objetivos e indicadores e do mapa estratégico. Os
aspectos apresentados relacionados aos conceitos, caracteristicas, funcionamento e
implementa¢dao asseguram, para Kaplan, Norton e diversos pesquisadores que estudam e
aplicam estes conceitos, que a ferramenta seja utilizada da melhor forma para gerenciar a

estratégia de uma organizagao.

Outros métodos também sao estudados, de maneira complementar, ao mapa estratégico ou ao

BSC. A seguir, apresenta-se uma técnica para criar-se mapas, que pode funcionar como
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alternativa ao mapa estratégico, alertando para uma lacuna da obra de Kaplan e Norton, que

ndo aborda a estruturacdo e a constru¢do de mapas estratégicos.

i) O mapa de sucesso de Bourne e Bourne

De acordo com Bourne e Bourne (2011), uma forma de se capturarem os objetivos do negocio
e definir de que forma medi-los, ¢ por meio de um mapa de sucesso. Este conceito ¢
apresentado, pelos autores, como um complemento para a organizagdo de objetivos € sua

consequente constru¢do em mapas estratégicos.

Para criar o mapa do sucesso, os autores sugerem uma abordagem que consiste em aplicar
duas perguntas: o que? / como? (what / how). A primeira pergunta ¢ relacionada com o que a
empresa precisa fazer, de forma a obter, como resposta, um objetivo organizacional. A
segunda pergunta indica como a empresa deve alcangar o grande objetivo definido na
pergunta anterior. A resposta a segunda pergunta deve ser objetivo do préximo item. Bourne e
Bourne (2011) recomendam repetir o processo what / how sucessivas vezes, de forma a criar

seu mapa de sucesso, conforme a Figura 9 ilustra:

Etapa 1 Aumentar os
retornos \

Aumentar as
vendas Reduzir custos

”

“Como

Etapa 2

Aumentar os
/ retornos \
Aumentar as

vendas

Reduzir custos

“Como”

Ilcomon

Figura 9 - Exemplo do processo “o que/como” (what / how)

FONTE: Bourne ¢ Bourne (2011).
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Complementando o processo what / how, ¢ recomendando pelos autores usar mais uma
pergunta (why?/ por qué?), no sentido inverso do mapa de sucesso, de forma a testar o que foi
desenhado e descobrir eventuais imperfei¢cdes ou corregdes na logica de desdobramento dos
objetivos. A verificagdo, usando mais uma pergunta, ¢ importante para o entendimento de

outros que precisam trabalhar com o mapa e compreender a relagdo entre os objetivos.

Ver a logica das acdes e como elas estdo interligadas € muito mais facil, no visual de um
mapa, além de ser mais facil para comunicar o que serd feito e porque as pessoas estdo
envolvidas nisto. O mapa da Figura 10, exemplo de uma empresa de treinamentos, ja mostra

uma constru¢do hierarquizada de acordo com as perspectivas de Kaplan e Norton sugeridas

para o mapa estratégico.

Aumentar
o lucro

Aumentar
0S preg¢os

Gerenciar
Custos

Aumentar o
valor percebido
pelo cliente

Aumentar a
satisfagdo do
participante

Aumentar a
satisfagdo do
comprador

Construir
reputagdo no
mercado

Melhorar a Melhorar Melhorar o Melhorar a Aumentar a Mell)ho:ar a

qualidade das suporte localea gestdo de atividade c: (;r ura

apresentagées administrativo alimentagdo clientes promocional 0 Fress
Release

7

Desenvolver equipe -
de gerenciamento Atualizar

Aumentar
publicagdes
de relacionamento o site
com o cliente
Desenvolver corpo
docente

Figura 10 - Exemplo de mapa de sucesso para uma empresa de treinamentos

FONTE: Bourne e Bourne (2011).

Executar
eventos de
prestigio

Além da constru¢do do mapa de sucesso, os autores exemplificam seu desdobramento em um
Balanced Scorecard, em um conjunto de indicadores, metas e iniciativas relacionadas ao

mapa construido e a estratégia delineada no caso estudado, conforme apresenta a Figura 11.
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Figura 11 - O mapa de sucesso derivado em um Balanced Scorecard

FONTE: Bourne e Bourne (2011).

Outra contribuicado de Bourne e Bourne (2011) se da por meio de uma matriz (ilustrada na
Figura 12), que une as iniciativas definidas da nova estratégia e as agdes em curso na
organiza¢do com os objetivos estratégicos, definidos anterioremente. Desta forma, ¢ possivel
entender se as agdes em curso estdo alinhadas com a nova defini¢do estratégica e qual serad a
sua contribuicdo para os objetivos estratégicos definidos. De maneira analoga, pode-se supor

que as iniciativas que nao estejam alinhadas com os novos objetivos estratégicos deverao

passar por uma analise em que sua descontinuidade sera avaliada.
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m Aumentar EBIT

Obter menor custo de produgdo
Escolher vencedores globais

Criar nova demanda de mercado

Aumentar desempenho de prego

Aumentar parceria

Alinhar recursos ....
Desenvolver vendas e

relacionamento com os clientes

Focar no desenvolvimento de

tecnologia

Aperfeigoar fabricagdo . .. . . ....

Desenvolver a capacidade de .

mudancga

Interno

Aprendizado Competéncias estratégicas

e
q Promover o desempenho
Crescimento AU R
individual e de equipe

Cultura sensivel ao cliente

Figura 12 - Iniciativas em andamento cruzadas com os objetivos do mapa

FONTE: Bourne ¢ Bourne (2011).

b) A Administracao por Objetivos (APO) de Drucker

A Administragdo por Objetivos (ou Management by objectives) foi introduzida por Drucker,
em seu livto The Practice of Management (1957). Esse conceito relaciona as metas
organizacionais com o desempenho e desenvolvimento individual, por meio do envolvimento
de todos os niveis administrativos. De acordo com Drucker (1981), a empresa deve organizar-
se numa verdadeira equipe e consolidar os esfor¢os de cada um, num esfor¢o comum. Todos

devem contribuir para uma meta comum.

Define-se, também, como um processo pelo qual gerentes e subordinados identificam
objetivos comuns, definem areas de responsabilidade de cada um em termos de resultados
esperados, e utilizam esses objetivos como guias para sua atividade. A énfase passa a ser na

eficacia dos resultados e ndo na eficiéncia.

Lodi (1977) define administracdo por objetivos como um método pelo qual os gestores de

uma empresa estabelecem metas para suas operagdes em seu inicio do exercicio fiscal em
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consonancia com metas gerais da organizagdo. Esses objetivos sdo planos de agdo e
melhoramentos que contribuem para alcangar resultados-chave para a empresa. O autor define
como objetivos “uma declaracdo escrita o quanto possivel com numero, orientando o

desempenho dos gerentes para atingir um resultado mensuravel e de valor” (LODI, 1977).

A APO ¢ uma técnica participativa de planejamento e avaliagdo, por meio da qual, superiores

e subordinados definem, conjuntamente, aspectos prioritarios, a saber:

- estabelecem objetivos (resultados) a serem alcancados, em um determinado periodo em
termos quantitativos, dimensionando as respectivas contribuigdes.

- acompanham, sistematicamente, o desempenho para estabelecer as corre¢des necessarias.

- enfatizam um conjunto de objetivos tangiveis e mensuraveis.

- deslocam o foco para as atividades meio (para chegar-se ao fim).

A APO funciona como uma abordagem amigavel, democratica e participativa, servindo como
base para novos esquemas de avaliagdo de desempenho humano, remuneragdo flexivel, e

sobretudo, para a compatibilizagdo entre objetivos organizacionais ¢ individuais.

A APO, para Daft (1999), apresenta as seguintes caracteristicas:

1-(Estabelecimento conjunto de objetivos entre executivo e seu superior;
2- Estabelecimento delobjetivodipara cada departamento ou cargo;

3- Interligagdo entre os varios objetivos departamentais;

4- Enfase na mensuragio e no controle dos resultados;

5- Continua avaliagao e revisao dos resultados;

6- Participagdo atuante das geréncias;

Quem trabalha com a APO define metas comuns, especifica areas de responsabilidade e
responsaveis, e critérios para avaliagdo da atividade.. Para Drucker (1981), todos os
administradores, independentemente do nivel hierdrquico, precisam de objetivos bem
definidos. A APO trabalha com a conversdo dos objetivos da organizagdo para objetivos
especificos das unidades, gerando um efeito cascata (de cima para baixo), detalhando os
objetivos estratégicos em taticos, e depois, em operacionais. De acordo com Drucker (1981),

os objetivos de todos devem estipular qual sua parte para o alcance da meta da empresa, em
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todos os seus negocios.

a- Estratégicos — sio os chamados objetivos organizacionaisj s30 mais amplos, mostram as
‘metas globais e sdo de longo prazo.

b¢ Taticos — sio chamados de departamentais, sendo sua caracteristica o/médio prazo.

c- (Operacionais — sio os objetivos referentes a cada atividade ou tarefa e seu detalhamento a’
curto prazo.

Para Roth (2009), a APO comeca quando empregados e seus supervisores imediatos discutem
seus proximos objetivos. De acordo esse autor, esses objetivos estdo focados em duas grandes
areas: a produtividade do empregado e de suas responsabilidades (vendas, erros, projetos,
habilidades adquiridas etc.); e o caminho que o empregado desempenha (assume

responsabilidade, toma decisdes, trabalha em grupo, lida com clientes etc.).

Uma abordagem comum, para Roth (2009), ¢ tanto o empregado como seu supervisor
tragarem metas para o empregado, e depois, comparar e negociar o resultado, chegando a um

acordo final, como um “contrato”.

Apobs a escolha e fixacdo dos objetivos organizacionais, o proximo passo ¢ saber como
alcanca-los, isto ¢, estabelecer a estratégia empresarial a ser utilizada para alcancar os

objetivos globais e quais taticas serdo adotadas.

Os critérios para escolha dos objetivos, de acordo com Lodi (1977), sdo fixados de acordo

com a prioridade e contribui¢do para o alcance dos resultados-chave da empresa:

1- Procurar atividades que tenham maior impacto sobre os resultados;

2- Olobjetivo dever ser(claro, especifico, mensuravel, basear-se em dados concretos, € postos
por esdfito, para posterior acompanhamento.

3- Monitorar o desempenho, periodicamente, de acordo com o planejamento.

4- Focar os objetivos nas atividades e ndo nas pessoas.

5- Usar'linguagem compreensivel, indicando os resultados e os prazos a serem alcangados.

6- O objetivo deve ser dificil de ser atingido, requerendo esfor¢o especial, mas, ndo a ponto

de ser impossivel de ser alcangado.
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Os objetivos devem traduzir as aspiragcdes fundamentais da empresa e todos na empresa
devem contribuir como parcela do esfor¢o geral. O colaborador deve conhecer suas metas € a
respectiva relagdo com os objetivos gerais da empresa; ¢ o plano deve ser revisado e
reformulado constantemente, de forma a se alinhar ao mercado. Drucker enfatiza que a APO
requer uma hierarquia e um equilibrio de metas, de forma a evitar um desempenho

desordenado dos recursos humanos da empresa.

A defini¢ao de objetivos da-se de maneira mais exata, usando os critérios representados pelo

acronimo SMART, que possui o seguinte significado:

Specific (Especifico)

Measurable (Mensuravel)

Achievable (Atingivel)

Realistic (Realista)

Time-related (Relacionado com o tempo)

O acronimo SMART encontra-se disseminado, podendo apresentar pequenas variagdes, mas,
sempre, com a finalidade de estabelecer uma orientagdo, para que os objetivos e metas sejam
definidos corretamente. De acordo com Lodi (1977), os passos para fixar os objetivos de uma

empresa sao:

1. Analisar os alvos do negocio

Analisar as'tarefas dos gerentes

Definir os objetivos

Determinar os padroes de medida de resultados
Selecionar os alvos especificos

Detalhar os objetivos até o ultimo nivel executivo

S A o

Conseguir a participacdo integrada de todas as areas

Drucker (1981) propos, originalmente, oito areas que deveriam contemplar os objetivos da
organizagdo. A énfase em cada setor dependeria do prdoprio setor ou do momento da

organizacdo, mas, em termos gerais, as' dimensoes propostas nao seriam alteradas:
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1. Posi¢ao no mercado

Inovacao

Produtividade

Recursos fisicos e financeiros

Rentabilidade

Desempenho e desenvolvimento dos gerentes

Desempenho ¢ atitude dos/trabalhadores

® N kWD

Responsabilidade publica
\Posteriormente, na continuidade da sua obra, Drucker (1998) passou a indicar as seguintes
oito areas, contemplando as 4reas anteriores em um enquadramento visto até hoje no campo

da Administracao.

Marketing

Inovacao

Recursos humanos
Recursos financeiros
Recursos fisicos
Produtividade

Responsabilidade social

B B R B R B R

Lucro

Roth (2009) critica a APO, enfatizando que a técnica alimenta a competicdo entre os
empregados, limita a capacidade deles, e restringe rapidas respostas das organizagdes. A
chave para uma transi¢ao para além da APO ¢ alterar o sistema de recompensas, que encoraja
um sistema cooperativo € ndo competitivo, entre os colaboradores, revendo a tradicional

cultura competitiva.

Dessa forma, a sugestdo de Roth (2009) ¢ a de que se considerem técnicas que possibilitem
maior flexibilidade, trabalho em equipe, e outros aspectos mais alinhados as organizacdes
atuais. Na opinido de Roth (2009), outras ferramentas organizacionais poderiam substituir a
APO. No entanto existem relatos recentes de experiéncias de uso da APO em empresas de

grande porte como a HP, conforme Hindle (2009), e a Intel, de acordo com Raj (2007).
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i) Os objetivos estratégicos de Ansoff

De acordo com Ansoff (1991), objetivos sdo “regras de decisdo” que habilitam a
administragdo a orientar ¢ medir o desempenho da empresa na direcdo de seus fins. E um
critério pelo qual se determina o sucesso (ou insucesso) de uma empresa. Contém trés
elementos: o atributo especifico, como medida de satisfacdo, a‘unidade de medida (segundo o

qual o atributo ¢ mensurado), € a meta (valor que a empresa procura alcangar nessa escala).

Ansoff (1991) coloca que a primeira questao central, a ser respondida sobre objetivos da
empresa, ¢ saber o que ela empresa esta perseguindo: lucro, riqueza do acionista, ou equilibrio

da satisfacdo dos grupos de interesse.

Os objetivos de uma institui¢do podem ser inferidos a partir de sua relagdo com o ambiente,
da sua estrutura interna, das funcdes que executa e de sua historia. Ansoff (1991) destaca que,
embora as escolhas e prioridades sejam diferentes, a maioria das empresas tende a conter os

seguintes objetivos:

e Objetivos ‘economicos — voltados para a otimizagdo do processo de conversdo dos
recursos da empresa.

¢ (Retorno sobre investimento no longo prazo — se o retorno nado for atraente, os investidores
abandonam a empresa; se o retorno for negativo, a empresa fechara.

e Objetivos sociais ou ndo-econdmicos dos participantes na empresa.

o (Objetivos de grupos externos de interesse (por exemplo, acionistas individuais ou fundos

de pensao).

O sistema de fixagao de objetivos, proposto por Ansoff (1991), leva em consideracao relagdes
de rentabilidade da empresa em longo prazo, e também a presenga de objetivos nao-
econdmicos. O modelo de Ansoff (Figura 13) mostra: a relagdo entre os objetivos que sdo
mediados com a relagdo dos objetivos ndo-econdmicos, e sua relagdo com os objetivos nao-

econOmicos.

Conforme cita o autor, as influéncias ndo-econOmicas também exercem efeito sobre a

prioridade e os valores atribuidos as metas. Ele enfatiza a questdo de externar as prioridades
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da empresa: isto afeta as disponibilidades de recursos para a empresa, ¢ também suas
prioridades. O ambiente econdmico e o ambiente de produtos e mercados também exercem

efeito sobre as prioridades.

Para o autor, objetivos realistas ndo devem ser decretados em uma sala de reunido, de modo
arbitrario; devem ser resolvidos por uma interacdo continuada de objetivos e elementos da
estratégia como analise da competitividade, o que ele chama de filosofia basica da estratégia e

uma analise dos objetivos correntes.

Objetivos e restricdes da empresa:

Atributos

Escalas de medida
Prioridades

Metas

Ambiente ndo
econdémico

Ambiente Lista geral de objetivos e
econémico restri¢des

Objetivo Objetivos nao Responsabilidades
Econdmico econémicos e restrigcGes

Individuais Individuais ndo Restri¢oes
econémicos econémicos institucionais

Préximo Flexibilidade

Intervalos
meta-piso de
ROI
Figura 13 - Hierarquia geral de objetivos
FONTE: Ansoff (1991).
ii) Os objetivos essenciais de Chatterjee

Chatterjee (2005) argumenta que existem dois componentes para desenhar estratégias de
sucesso: escolha e clareza. Para escolher um modelo de negocio, € necessario ter clareza nas

capacitagcdes que a organizagao possui, definindo-se o melhor caminho e evitando riscos.

De acordo com Chatterjee (2005), o processo de identificar poucos objetivos essenciais, que

vao levar a empresa a obter uma vantagem competitiva, ndo € facil, mas, coloca a organizacio
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em uma situacdo melhor para gerenciar riscos de falhas eventuais, se comparado com uma
empresa tradicional. Adicionalmente, possuir poucos objetivos evita que a organizacao sofra

de excesso de informacgao e facilita uma melhor comunicagao e controle.

Um namero menor de objetivos facilita o acompanhamento de objetivos que ndo estdo com o
desempenho satisfatorio, e necessitam agoes especificas. Chatterjee (2005) também enfatiza
que um numero otimizado de objetivos auxilia na melhor alocagdo de seus recursos evitando
desperdigar esforcos. O autor alerta que trabalhar com objetivos estratégicos convencionais
amplos ndo ¢ suficiente, para antecipar os riscos de fracasso de uma estratégia. A explicacao ¢
que, por possuir um alto nivel de abstragdo, esses objetivos ndo estdo associados as
capacitacdes necessarias para a realizacdo consistente do objetivo. E o objetivo amplo ndo
consegue trazer um nivel de especificidade que capture a vantagem competitiva da

organizacao.

Reduzir sua lista de objetivos também pode trazer a clareza que seu negdcio necessita para
operar. Para isso, de acordo com (Chatterjee (2005), sdo necessarios dois passos:
primeiramente, a organizagao deve identificar quais objetivos de alto nivel capturam a logica
competitiva do modelo de negocios adotado e, depois, desenvolver uma lista focada de um

conjunto de objetivos que possa ser calibrada e rastreada em tempo real.

Os objetivos de alto nivel a serem identificados na primeira etapa devem esclarecer de que
forma a organizacdo ira entregar o que seu consumidor deseja e procura, mas, também, os
objetivos que os consumidores querem, mas nem imaginam. Estes objetivos amplos devem
também mostrar-se como parte do valor e ser capturados para o acionista. Para Chatterjee
(2005), os objetivos competitivos devem capturar o valor que o cliente pagaria a mais pela

diferenciagdo no produto ou servigo.

Os resultados dos objetivos necessitam ser medidos em tempo real, sdo especificos dos
negdcios e precisamente mensuraveis. Os objetivos essenciais forcam a empresa a focar em

poucas coisas, de forma a executé-las, excepcionalmente bem.

Muitas empresas acreditam possuir objetivos essenciais, mas, sao metas amplas, como ROI,
Market share, ou margem de lucro, que, de acordo com Chatterjee (2005), ndo sao adequados

para rastrear os verdadeiros riscos do negdcio, pois essas métricas sao bons sintomas do que
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jé& aconteceu na organizacdo. O autor recomenda um sistema de indicadores que mostrem, em
tempo real, se o modelo de negocios estd funcionando ou ndo, antes de aparecer em um
indicador amplo, se esta sendo rentavel ou nao. Nas palavras do autor, uma métrica para um

objetivo essencial deve “medir o pulso de uma organizacdo, em tempo real”.

Estratégia € trade-off, ou scja, tomar decisdes em detrimento de outras; com os objetivos
essenciais, ¢ mais facil identificar as frade-offs e tomar decisdes. De forma a ilustrar o
processo de agdo, Chatterjee (2005) recomenda o processo COAR (Customer outcomes, core
Objetives, Activities and Resources), apresentado na Figura 14, que/corresponde a alinhar as
expectativas do cliente, ¢ os/objetivos essenciais da empresa, considerando suas capacitagoes,

que o autor divide em‘atividades executadas pela empresa, usando os/recursos corretos.

Resultados dos clientes
Objetivos centrais

Capacidades

Figura 14 - O modelo COAR
FONTE: Chatterjee (2005).

Os objetivos essenciais devem entregar os resultados desejados pelo consumidor. Essa entrega
sera feita pela realizacdo das atividades adequadas e pelos recursos corretos. ‘As empresas
bem sucedidas focam em poucos itens criticos, pois controlam o que devem (e ndo o que
podem). Os objetivos essenciais das empresas mostram, em poucas métricas, seu retorno
imediato de como eles estdo indo. Portanto, a quantidade de tempo e o numero de

intermediarios envolvidos no processo de mensuragado e acao ¢ reduzido.
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iii) Fatores criticos de sucesso

O uso de FCS (Fatores Criticos de Sucesso ou Critical Success Factor) ede KPIs (Key
Performance Indicators ou Indicadores chave de desempenho — mantenha o padrio) auxilia o
alinhamento com a missdo organizacional e com a definicdo de objetivos estratégicos. A
Figura 15 representa, graficamente, a sequéncia de desdobramentos entre os itens. O uso de
FCS e de KPI esta relacionado a determinagao em detalhe, onde a empresa deseja alocar seus

esfor¢os para alcancar sua missdo, visao e objetivos estratégicos.

Orienta

Missdo Objetivos
NOssos

N~ —
Figura 15 - Processo de definicao de objetivos, FCS e KPIs, a partir da missao

FONTE: Clark (2008).

De acordo com Clark (2008), a declaracdo de missdo auxilia a organizacdo a definir os
objetivos de alto nivel apropriados. Enquanto uma organizacdo tem uma declaracdo de
missdo, geralmente tem uma série de objetivos. Enquanto a missdo possui um texto mais
abrangente, os objetivos precisam ser especificos € o autor recomenda que sigam 0s preceitos
do SMART. Apés definir os objetivos, ¢ necessario estabelecer o que ¢ preciso para atingi-lo

(estes sdo os considerados FCS).

De acordo com Souza (2005), a proposta de abordagem de um FCS € determinagao de um
conjunto de fatores que os gestores consideram criticos em seu sucesso. Uma vez
identificados, estes fatores sdo alinhados a seus objetivos e a informacdo necessaria para

monitorar seu desempenho ¢ também identificada.

Os KPIL, por sua vez, representam um conjunto de medidas focadas em aspectos de
desempenho organizacional, que s3o mais criticos para o sucesso atual e futuro de uma
empresa. Elas sdo especialmente criticas para atingir um conjunto de resultados. De acordo
com Baker (1995), a maior contribuigao para os KPI, no nivel de equipes, ¢ que ele gera um
sentimento de propriedade do processo de melhoria da organizacdo, pois quando os proprios
colaboradores definem seus KPI a partir de um contexto mais amplo, definido por um FCS,

eles tém a confirmacao de que o que eles acreditam ¢ importante.
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Adicionalmente, Souza (2005) lista alguns beneficios dos KPI para os funcionarios:

e C(larifica os objetivos do grupo

e Define os objetivos e metas do grupo

e Prové uma base que compartilha papéis e responsabilidades entre o time
e Focaliza em processos-chave para uma potencial melhoria

o Identifica areas problematicas e determina prioridades de melhoria

e Mensura o sucesso de suas agoes

e Prové uma base para reconhecimento e celebragdao das metas alcangadas pelo grupo

O atingimento de um FCS € medido por um KPIL, que, como um objetivo, também precisa ser
SMART. Um KPI ¢ um conjunto de indicadores que uma organizacao usa para medir seu
desempenho para alcancar seus FCS. O FCS ¢ definido com uma caracteristica do aspecto
interno ou do ambiente externo de uma organizacdo, que tem uma grande influencia no

atingimento dos objetivos da organizacao.

Existem trés niveis que expressam os objetivos de uma organizagdo: visao € missao, metas, €
objetivos estratégicos — que a empresa deve alcangar nos proximos anos (isso deveria ser
foco da organizagao e deve estar inserido na visao). As metas estratégicas tém natureza de ser
de grande expressdo, grandes ideias, e de alto nivel. Esses objetivos precisam ser quebrados
em algo mais concreto e especifico: assim, planos taticos podem ser feitos, orgamentos
delineados, responsabilidades distribuidas e medidas estabelecidas. Os objetivos estratégicos

sao analisados para determinar os fatores que afetam seu alcance (FCS).

Os trés niveis talvez ndo sejam aplicados em todas as empresas, mas o conceito principal ¢
estabelecer uma hierarquia de objetivos, de forma que algo vago e ambicioso vire concreto e

mensuravel.

Nao existem garantias de que os fatores criticos de sucesso escolhidos sejam os adequados.
No entanto, as empresas conseguem aprender com a experiéncia, € por i1Sso, as organizagoes
devem revistar constantemente os FCS e seus KPI, para determinar se esses aspectos

realmente estdo alinhados ao negocio, e para a dire¢do que a empresa deseja.
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Os passos para determinarem-se os FCS e os KPI sdo:

Estabelecer a Missao e a Visao Estratégica
Determinar os objetivos estratégicos
Analisar, para cada objetivo, quais os fatores que o influenciam

Determinar pelo menos uma medida para cada fator (KPI)

N B

Determinar a meta

Tanto os FCS quanto os KPI sdo técnicas independentes que podem ser usadas em conjunto
para buscar o alinhamento com a missdo organizacional. Autores que estudaram esses
conceitos, como Souza (2005) e Clark (2008), sugerem que outros conceitos como 0s

indicadores SMART ou o BSC possam ser complementares ao conjunto FCS e KPI.

iv) Defini¢do de objetivos de Alogan e Yetis
Para Alogan e Yetis (2006), visdo sem ac¢do ¢ somente um sonho. Historicamente, a razao
para os planos continuarem no papel € porque eles nao se transformaram em agdo. Os autores

também refor¢am que a terminologia de objetivos ou metas estratégicas nao esta padronizada.

Os objetivos sdo itens de acdo de nossa agenda, em um horizonte médio (1 a 5 anos). Para
preencher esse papel, os objetivos estratégicos precisam ser explicitos, mensuraveis e viaveis.
Para os autores, definir objetivos estratégicos deve vir apoOs oito passos. Deve-se destacar uma
etapa zero de planejamento (o plano do plano), a defini¢do de missdo, visdo e valores, a
analise ambiental (andlise PEST — politica, econdmica, social e tecnoldgica) e a aplicagao da
analise ambiental em uma analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats —
pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas) em um grande workshop. Apos o workshop
SWOT, que envolve as principais cabecas da organizagdo (até nivel abaixo da geréncia, com
mais de cem pessoas), ¢ definida uma linha de sugestdes do que a empresa deve fazer a partir

da andlise SWOT e, por fim, ¢ obtida uma lista preliminar de agdes a serem feitas (Figura 16).

Esta lista preliminar ¢ avaliada por um grupo menor de tomadores de decisdo (méaximo de
trinta), que vao alinhar a lista de a¢des preliminares com a visao da empresa ¢ das medidas

criticas de desempenho.
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A partir disso, 0s objetivos estratégicos sdo formulados avaliando-se todo o material gerado
na etapa anterior. Ap6s uma reunido de alinhamento e avaliagdo do que foi produzido nas
etapas anteriores, sdo feitas andlises das ideias geradas para o detalhamento dos objetivos

estratégicos.

Planejamento do plano

Declaragdao de missao
Clientes, Stakeholders
Produtos e, servicos

Valores Declaragao de visao

Anadlise ambienta n

Medidas de (PESTS)

desempenho

Avaliagdo de

desempenho Analise SWOT e E

estratégia genérica

Planos Operacionais

Figura 16 - Fluxo do processo de gestdo estratégica
FONTE: Alogan ¢ Yetis (20006).

A geragdo das ideias que gerardo os objetivos estratégicos serd avaliada pelo moderador e
cadastrada para discussao em grupo. E de acordo com os autores, deverd responder as
seguintes questdes relacionadas ao alinhamento entre visdo, SWOT e facilidade de

comunicagao.

Os autores apresentam uma sequéncia de passos, para efutar o planejamento estratégico, que

inclui refletir sobre:

e Declaragdo de visdo da organizacdo: quais sdo os passos que devem ser efetuados, para que
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a visdo ndo seja apenas um sonho?

e Missdao da empresa e nas areas de atividades futuras (ou linhas de negocios): quais sdo as
coisas que vocés coletivamente pensam, que deveriam fazer por causa da visdo, e ainda
ndo estdo fazendo?

e Pontos fortes e oportunidades externas da organizagdo: o que vocé deveria estar fazendo
para tomar vantagem destas oportunidades, usando suas fortalezas por meio da visao?

e Pontos fracos e oportunidades externas: que passos podem ser dados para corrigir as
fraquezas e obter vantagens das oportunidades identificadas na visao?

e Fraquezas e ameacas: o pode ser feito para corrigir as fraquezas que colocam sua empresa
em perigo perto dessas ameagas?

e O que ¢ necessario para aprimorar as medidas criticas de desempenho?

e Que passos podem ser descritos para justificar as etapas que serdo seguidas para alcangar ja

a sua visdo de futuro?

V) O processo hoshin kanri

De acordo com Akao (1991), ohoshin kanri € um conjunto de processos coordenados que
ajudam no direcionamento e na gestdo para atingir os objetivos tracados pela organizacao.
Para Turrioni et al. (1999), a pratica desta técnica estd voltada para o alinhamento da
organizacgao e negociacao de resultados. Sua origem esta ligada a gestao da qualidade total e ¢

usado em parceria com ferramentas Lean.

Segundo Turrioni et al. (1999), o hoshin kanri foi desenvolvido a partir da APO e pelo ciclo
PDCA de Deming. A técnica ¢ tida como mais reflexiva e participativa que a administragao
por objetivos, pela inclusdo do funcionédrio no planejamento. Essa técnica comegou a ser
praticada para permitir o direcionamento da gestdo da qualidade em relagdao aos resultados

que a organizagao tem que atingir para tornar-se € manter-se competitiva.

De acordo com Lopez (2010), para aplicar o hoshin kanri e desdobrar a estratégia, ¢
necessario seguir alguns pré-requisitos, como a definicdo da visdo, missdo, valores e como a

empresa fard a gestdo dos processos.

Lopez (2010) diz que esta técnica ¢ democratica e torna comum as informag¢des em todos os

escaldes da empresa, uma vez que todos devem entender as metas da empresa e de que forma
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podem colaborar para isto.

De acordo com Akao (1991), a pratica do hoshin kanri possibilita: alinhar as metas
departamentais e as metas individuais, com os objetivos corporativos, de forma a eliminar
esforcos em duplicidade; comunicar aos empregados seus papéis para alcancar a visdo

organizacional; monitorar o desempenho de forma proxima.

Para Akao (1991), a técnica tem a seguinte estrutura basica: diagnostico, formulagdo,
desdobramento e implementagdo da estratégia e funciona com a interacdo de trés grandes
agrupamentos da empresa: a alta geréncia, a média geréncia e a equipe designada para fazer a
implementa¢do da estratégia. A interagdo entre estas equipes e a técnica ¢ mostrada na Figura

17.

b
N
. \ ) !
Equipe de J,f % Alta
Implementagaoll.- Acio Revisio | Vis3o '|,|GerenC|a
| Programa (,/\ | Objetivos !

p. HOSHI Y

“ .
- Medu;oes / \K\?f_jetlvosl >

|
'. Estratégia .|
Recursos '

Média Geréncia

Figura 17 - Esquema do processo hoshin kanri
FONTE: Baseado em Akao (1991) e Turrioni et al. (1999).

O processo hoshin kanri inicia com a especificagdo dos objetivos, da alta geréncia para a
média geréncia, e depois, dos projetos para a equipe de implementagdo. Este processo ¢
negociado entre estes trés grupos. Estes grupos negociam, até concordar com as metas € o

plano de acao.

De acordo com Akao (1991), o hoshin kanri proporciona um processo passo a passo para o
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planejamento, a execucgdo e a revisdo das mudangas, além de determinar os objetivos da
organizagdo por meio do planejamento estratégico. Permite o seu desdobramento em todos os
niveis da organizagdo, atingindo todos os niveis hierarquicos, sem desviar-se do rumo
estratégico estabelecido pela empresa. Essa técnica ¢ capaz de desdobrar os objetivos globais

da empresa em objetivos individuais, de forma que as pessoas consigam atingi-los.

Para Akao (1991), a técnica possui algumas limitagcdes. A principal € que necessita de uma
execugdo rigida (algo mais dificil de conseguir, fora da cultura japonesa). A técnica requer
uma dedicagdo de longo prazo, especialmente da alta geréncia. E, por fim, ¢ uma técnica
relativamente estatica: Akao (1991) recomenda que o ciclo de planejamento seja de cinco
anos, para o alcance dos objetivos estratégicos. Nesta mesma linha de raciocinio, apesar de
destacar o facil entendimento da técnica, Lopes (2010) destaca a dificuldade de se possuir a
disciplina necessaria para sua implementagdo e execugdo na totalidade. E necessario evitar
pular etapas, ter disciplina no controle e monitorar o processo de perto, para que a

implementagdo e o desdobramento das metas ndo caiam em descrédito.

) O uso de Objetivos essencialmente Financeiros

A area financeira da empresa ¢ tida como parte prioritaria da empresa, e frequentemente ¢
vista como ponto de principais preocupagdes, no que concerne a gestao, justamente por estar
mais proxima de objetivos primordiais da empresa como lucro, resultado, valor para o
acionista, dentre outros. Gitman (1997) destaca que, para uma gestao financeira eficiente, uma
empresa necessita gerenciar quatro categorias de indicadores, liquidez, ativo, endividamento e
lucratividade. Apesar de existir uma série de ferramentas que sugerem a gestao organizacional
por meio do acompanhamento de diversas areas da empresa, ndo € raro encontrar empresas
que baseiam sua gestdo pelo acompanhamento de medidas essencialmente financeiras. Para
Luecke (2009) a forca ou fraqueza da estratégia ¢ refletida nas declara¢des financeiras da

empresa.

De acordo com Silva (2009), os gestores buscam uma analise mais abrangente em termos da
situagdo econdmico-financeira da empresa, além da andlise de sua rentabilidade. J& os
credores buscam evidéncias de solvéncia, de liquidez, da capacidade financeira da empresa e
de garantias de que as dividas serdo pagas. Os investidores, por sua vez, procuram avaliar a
empresa em seu potencial de lucro futuro, geracao de caixa e lucro imediato, e capacidade de

liquidacdo de juros e titulos, sem contar, funcionarios, governo, fornecedores, 6rgaos setoriais
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que possuem outros interesses, € possivelmente outras demandas para obter uma visdo da

situacdo financeira da empresa e das suas possibilidades para o futuro.

Dentre as técnicas de analise financeira, destaca-se a analise por meio de indices ou
indicadores (MATARAZZO, 2003). Este autor afirma que a avaliagdo por meio de
indicadores de desempenho ¢ adequada para andlises historicas e também para andlises
comparativas entre organizagdes. Assim, como existem indices que sdo interessantes apenas
em determinadas analises e para determinados usuarios, sejam esses investidores,
fornecedores, clientes ou governo (dentre outros), a quantidade de indices a ser utilizada na
analise da organizacdao dependera dos objetivos e da profundidade da andlise desejada pelo
usuario (MATARAZZO, 2003). Para Morante (2007), hé certa liberdade de criagdo de
indices, ja que, de posse das informacdes, ¢ possivel estabelecer quantas relagdes

considerarmos valiosas.

Para Gitman (1997), as demonstragdes contabeis e financeiras constituem uma importante
fonte de informagdo para os acionistas, credores e administradores que necessitam
normalmente dispor de medidas relativas da eficiéncia operacional e situagdo econdmica e
financeira da organizacdo. Sobre estas medidas relativas, existem varias abordagens dentro da
literatura. Matarazzo (2003) denomina os indicadores de indices, como a rela¢do entre contas
das demonstragdes financeiras, com o objetivo de evidenciar aspectos da situacdo econdmica
e financeira de uma empresa. Nesse sentido, Gitman (1997) salienta que as utilizagoes de
indices envolvem métodos de célculos e interpretagdo para avaliar o desempenho financeiro
da organizagio. E ponto crucial para compreender uma empresa, uma via rapida para

monitorar as condi¢des de uma empresa, apesar de permitirem um exame apenas superficial.

De acordo com Gitman (1997), os insumos bésicos para a analise baseada em indices sdo a
demonstragdo do resultado e o balanco patrimonial da empresa, referentes aos periodos
examinados. Para Morante (2007), a quantidade de indices estd condicionada ao objetivo das
analises e podem ser agrupados de diversas maneiras, conforme apurado em sua pesquisa.
Gitman (1997) afirma que na analise de indices ndo vale apenas, a aplicacdo de férmulas: o
mais importante ¢ a interpretagdo do valor do indice. Para conseguir interpretar um indice,
este autor sugere dois tipos de comparagdo: a analise cross-sectional, ou anélise vertical, que
¢ a andlise e comparacao de indices financeiros de diferentes empresas, em um mesmo

instante (comparacdo com a principal empresa do setor ou com as médias da industria), e a



72

analise de série temporal, que avalia o desempenho financeiro da empresa ao longo do tempo,
por meio dos indices. Pela andlise da série temporal, ¢ possivel analisar a formacdo de
tendéncias, e avaliar se a empresa estd progredindo de acordo com o planejado, além de ser
possivel analisar se as demonstragdes financeiras projetadas sao razoaveis. De acordo com
Gitmann (1997), a abordagem mais afirmativa ¢ aquela que combina as andlises cross-
sectional e de séries temporais. A visdo combinada pode avaliar a tendéncia no

comportamento do indice em relagdo a tendéncia da industria.

Gitmann (1997) destaca algumas recomendacdes e precaugdes, em relagdao ao uso de indices:

* Deve-se usar um grupo de indices para fornecer uma visdo global do desempenho de uma
empresa; um Unico indice geralmente ndo oferece informacdes suficientes, a ndo ser que
seja para examinar aspectos especificos.

* As demonstracdes financeiras devem ser comparadas com mesma data ou més de
encerramento: medida para evitar que o efeito de sazonalidade leve a conclusdes ou
decisdes erroneas.

* Melhor usar demonstragdes financeiras auditadas, para fins de analise. Se ndo forem
auditadas ndo ha razdo para crer que os dados ali contidos estdo mostrando a real situacao
financeira da empresa.

* Os dados a serem comparados devem ter sido elaborados com os mesmos critérios. O uso
de tratamentos diferentes para apurar o indice pode distorcer os resultados da analise.

* Deve-se tomar cuidado ao comparar empresas mais antigas com mais novas, ou fazer
comparagdes da propria empresa em um longo periodo de tempo, por conta de eventuais
distorcdes causadas pela inflagdo, que pode fazer com que os valores contabeis sejam

muito diferentes dos valores verdadeiros.

Para Gitman (1997), os indices financeiros podem ser divididos em quatro categorias,
conforme a Figura 18: indices de liquidez, indices de atividade, indices de endividamento e
indices de lucratividade. Os indices de liquidez, atividade e de endividamento medem,
fundamentalmente, risco, enquanto que os de lucratividade medem retorno. Para prazos
curtos, os mais importantes sdo liquidez, atividade e lucratividade. Para Gitman (1997), os
indices de endividamento sdo importantes, quando se tem a certeza de que a empresa sera

bem sucedida no curto prazo.
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N a. Capital Circulante
% b. Liquidez Corrente
= c. Liquidez Seco
d. Giro dos estoques
% e. Periodo médio de cobranga
Tg f. Periodo médio de pagamento
b= g.Giro do ativo permanente
h. Giro do ativo total
o i. Endividamento geral
é j. Exigivel a longo prazo - patriménio liquido
é k. Capacidade de honrar dividas: cobertura de juros
2 |. Cobertura de pagamento fixos
m. Margem bruta
n. Margem operacional
-§ 0. Margem liquida
-’g p. Retorno sobre o ativo total (ROA)
© g. Retorno sobre o capital empregado (ROCE)
E r. Retorno sobre o patrimonio liquido (ROE)

s. Preco/Lucro
t. Lucro por agdo (LPA)

Figura 18- Indicadores financeiros

FONTE: Gitman (1997).

A liquidez de uma empresa ¢ medida por sua capacidade de satisfazer suas obrigacdes de
curto prazo na data do vencimento. As trés medidas bésicas de liquidez sdo: capital circulante
liquido, indice de liquidez corrente e indice de liquidez seco. Para Matarazzo (2003), os
indices de liquidez ndo sdo indices extraidos do fluxo de caixa que comparam as entradas com
as saidas de dinheiro. Sao indices, que, a partir do confronto dos ativos circulantes com as
dividas, procuram medir quao s6lida ¢ a base financeira da empresa. Uma empresa com bons
indices de liquidez tem condi¢des de ter boa capacidade de pagar suas dividas, mas nao
estara, obrigatoriamente, pagando suas dividas em dia, em funcao de outras variaveis, como

prazo, renovacao de dividas etc.

A liquidez corrente mede a capacidade da sociedade em saldar suas obrigacdes de curto prazo
e a liquidez seca ¢ semelhante a liquidez corrente, com a exclusao dos estoques. Gitman
(1997) tem o mesmo entendimento ao relatar que o indice de liquidez seca fornece uma
medida melhor da liquidez, quando o estoque de uma sociedade ndo pode ser facilmente
convertido em dinheiro. Se o estoque for liquido, o indice de liquidez corrente serd uma

medida preferivel de liquidez.
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Para Morante (2007) os indices de atividade medem o que existe de mais operacional na
empresa: sua atividade propriamente dita. Os indices de atividade podem ser usados para
medir a rapidez em que as contas circulantes, estoques, duplicatas a receber e duplicatas a
pagar sao convertidas em caixa ou em venda. De acordo com Gitman (1997), as medidas de
liquidez global sdo insuficientes para medir a liquidez das contas circulantes especificas. Os
indices existentes para medir as contas circulantes mais importantes estdo relacionados a
estoques, duplicatas a receber e duplicatas a pagar. Alguns indices relacionados a esta
categoria sdo: giro dos estoques, periodo médio de cobranga, periodo médio de pagamento,

giro do ativo permanente e giro do ativo total.

A situagdo de endividamento de uma empresa pode ser gerida por meio de seu grau de
endividamento ou de sua capacidade de pagar as dividas. De acordo com Gitman (1997), a
situacdo de endividamento de uma empresa indica o montante de recursos de terceiros que
esta sendo usado na tentativa de gerar lucros. Quanto maior sua alavancagem, isto ¢, seu
endividamento a custos fixos, tanto maior serdo o seu risco e retorno potenciais. O grau de
endividamento mede o montante da divida, em relagdo a outras grandezas significativas do
balanco patrimonial; as mais usadas: indices de endividamento e indice exigivel-patrimonio
liquido. J4, a capacidade de honrar dividas refere-se a capacidade da empresa para efetuar os

pagamentos contratuais requeridos, ao longo da vida da divida.

A lucratividade da empresa pode ser avaliada em relacdo a suas vendas, ativos, patrimonio
liquido e ao valor da agdo. Para Gitman (1997), sem lucros uma empresa nao atraira capital de
terceiros e seus atuais investidores e credores poderdo ficar preocupados com o futuro da
empresa. O autor recomenda o sistema Dupont, que relaciona a margem liquida e o giro do
ativo total a taxa de retorno sobre o ativo total (ROA), ou a analise geral de varios indices. Ja,
para Morante (2007), estes indices possuem a responsabilidade de mostrar o retorno para os
“donos do negocio”. Os indices mais usados sdo margem bruta, margem operacional, margem
liquida, taxa de retorno sobe o ativo total (ROA), taxa de retorno sobre o patrimonio liquido

(ROE), lucro por acao e indice prego / lucro.

Gitman (1997) enfatiza que uma analise completa dos indices inclui um grande nimero de
indicadores de liquidez, aditividade, endividamento e lucratividade. Para Luecke (2009) o

desempenho da estratégia pode ser verificado especialmente pelo balango e a demonstragdo
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do resultado do exercicio (DRE). Apesar de ressaltar que a gestdo por essas informagdes pode
ser incompleta, na visdo de Luecke (2009), um gestor pode ter insights analisando os
principais indices retirados do balancete e da declaragdo de rendimentos, pois estes ajudam a

formar uma historia sobre a organizacao, suas condi¢des atuais e seu possivel futuro.

d) Processo Intuitivo / Criativo desenvolvido a partir da alta direcao

Oliveira e Souza Neto (2008) destacam que apds um grande periodo usando apenas técnicas
quantitativas na tomada de decisdo as empresas perceberam que estes métodos racionais nao
conseguiam lidar com decisdes ndo programadas. A intui¢ao se torna elemento chave para a
criacdo de uma visdo estratégica para orientar a natureza de um negocio e seu futuro. De
acordo com Quinn (2006), embora a criacdo de uma estratégia geralmente siga um processo,
alguns estagios normalmente ndo sdo ordenados ou distintos. De acordo com esses autores,
esses estagios geralmente estdo integrados na mente dos principais executivos. De acordo
com Gaj (1987) o sucesso de empresarios (empreendedores) muitas vezes ¢ obtido por um
processo ndo-formal baseado em percepgdes e premissas oportunas. Por isso, na opinido de
Gaj (1987) nao se deve desconsiderar o Processo Intuitivo. Andrews (2006), por sua vez,
reforga que a determinacdo de uma estratégia exige a consideracdo de um presidente de
empresa € que valores pessoais, aspiragdes ideais podem (ou devem) influenciar a escolha

final de objetivos.

Para Mintzberg (2004), os gestores, em muitas situagdes, devem ver o “quadro geral” e criar
“visoes” estratégicas a partir de informagdes intangiveis, especulativas. E muitas dessas
informagdes sdo de fontes orais, e isto as torna inacessiveis, em um segundo momento. Dai, a
necessidade de processa-las no subconsciente, e de acordo com Mintzberg, provavelmente de
maneira intuitiva. Na verdade, de acordo com ele, toda a natureza da formagdo de estratégia
forca os gestores a preferir a intuigdo devido as caracteristicas do processo estratégico, sua

dindmica, irregularidade, descontinuidade, énfase na sintese etc.

De acordo com Lobato et al. (2006), o pensamento estratégico postula um comportamento de
gestdo empresarial mais criativo. Eles destacam a necessidade de os estrategistas serem
criativos, especialmente em ambientes de alta descontinuidade. Para os autores, deve-se
buscar a adesao intelectual e emocional de todos os seus colaboradores, por meio de um

ambiente propicio a criatividade.
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A partir de todas essas defini¢cdes, chega-se a uma técnica que também organiza objetivos
estratégicos a partir da experiéncia, da visdo do individuo, que pode tomar decisdes criativas,

mas que, sempre, advém de um processo mais intuitivo.

Pontes (2009) abordou o estudo conduzido por Weston Agor, que revelou que a intuicao
ocupa um papel importante no planejamento, na tomada de decisdo e na resolucdo de
problemas. Pontes destacou que, quanto maior o nivel hierdrquico do executivo, mais eles
consideravam dispor de capacidades intuitivas e de utiliza-las. Isso deve ocorrer devido a
experiéncia ja adquirida pelo executivo, e especialmente, pelo fato do executivo ndo precisar

justificar suas decisdes, como os que ocupam cargos de menor nivel hieradrquico.

Pontes (2009), em sua pesquisa, revelou que os administradores mais velhos (grupos de idade
acima de 59 anos) mostraram-se mais intuitivos do que os mais jovens (grupo de idade abaixo
de 35 anos). Os executivos pesquisados também apontaram, no quesito percep¢ao da
relevancia da intui¢do, que 4reas como estratégia e planejamento empresarial, marketing, e
pesquisa e desenvolvimento s3o as principais areas de aplicagdo da intui¢do, no campo de

atividades empresariais.

Mintzberg et al. (2006), analisando organizagdes empreendedoras, destacam que a tomada de
decisdo ¢ flexivel, assim como a comunicagdo. Os controles formais sdo desencorajados como
uma ameaga a flexibilidade do presidente ou do proprietario. Por certo, podemos considerar
essas empresas flexiveis, pois, apesar de o sistema de poder ser altamente centralizado,
permite uma resposta rapida. De acordo com Mintzberg et al. (2006), para organizagdes com
essas caracteristicas, a estratégia ¢, evidentemente, responsabilidade do presidente, e o
processo ¢ altamente intuitivo, e sempre orientado para a busca agressiva de oportunidades.
Para eles, ndo ¢ surpresa que a estratégia resultante tende a refletir a visdo implicita de mundo

do presidente.

Segundo Quinn (2006), os executivos envolvidos com a criagdo de uma estratégia tentam
focar em poucos (entre seis e dez) “temas centrais”, ou seja, nas agdes da empresa, de modo a
facilitar a discussdo e o monitoramento. Dessa maneira, evitam-se modelos excessivamente
formais, que tendem a ficar presos em burocracia rigida. Ele incentivam a aplicagdo do
chamado “incrementalismo l6gico”, como forma de trabalho para reduzir o nivel de incerteza

nas organizagdes, e trabalhar melhor com as informagdes disponiveis no mercado. Desta
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forma, as mudangas estratégicas sdo testadas aos poucos, de maneira incremental, com o
acompanhamento de perto dos executivos, que analisam a implementacdo da mudanga e

ajustam a dire¢ao da organizacao, passo a passo.

Albuquerque (2004) destaca que o método Intuitivo € caracteristico de pequenas empresas e
lista razdes, como a incerteza para monitorar o ambiente externo, que afeta o comportamento
estratégico de uma pequena empresa, fazendo com que o dirigente centralize suas decisdes.
Para ele, isso define a decisdo centralizada, quando os dados necessarios nem sempre estao
disponiveis, o que faz o proprietario decidir sua estratégia de acordo com a sua experiéncia e

intuigao.

De acordo com Albuquerque (2004), outra caracteristica da pequena empresa ¢ a
informalidade: a estratégia ¢ intuitiva e a proximidade com os funcionarios faz com que as

decisdes de mudangas estratégicas sejam comunicadas até verbalmente, quando o so.

Como alerta ao Processo Intuitivo, centrado no proprietario (ou em poucas pessoas), temos 0s
resultados da pesquisa de Barbero (2008) em que as empresas que centralizam as decisdes nos
principais executivos nao foram as que mais cresceram, em termos de faturamento, no
periodo de trés anos analisados. Por isso, o autor recomenda a descentralizacao da tomada de

decisdo.

Em uma andlise e proposicao de esteredtipos de executivos de Pitcher (2006), o tipo em que
se encaixa a técnica Intuitiva é o artista. De acordo com a autora, esse executivo ¢ descrito,
por seus pares € colegas, como algum corajoso, fascinante, intuitivo, empreendedor,
inspirador e imprevisivel, dentre outros atributos. Também, pode ser visto como volatil,
imaginativo, ou, até, “lunatico”. Geralmente, suas apresentagdes sao um pouco soltas, com
poucos detalhes (que possivelmente estdo em sua cabeca). Sua tarefa ¢ vender um sonho ou
criar uma visdo para a organizagdo, que, depois, encarregar-se-4 de implementa-la. A
organiza¢do, como um todo, liderada por um artista ¢ descrita como um local empolgante para
estar, mas, que, a0 mesmo tempo, pode ser confusa ou atordoante para aqueles que precisam

de mais detalhes para sentirem-se confortaveis.

As alternativas ao executivo artista seriam o tecnocrata, alguém caracterizado como sério,

analitico, objetivo, metddico, etc, e o artesdo, descrito como um executivo ligado a tradi¢do
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da empresa, que possui grande experiéncia adquirida por um longo tempo na organizagao,
alguém que estd familiarizado com o passado da organizagdo e quer contribuir para preservar

sua identidade em meio as mudancas.

Para Pitcher (2006), esses trés tipos ndo conseguem comunicar-se entre si, vivem em mundos
diferentes com valores e metas diferentes. Embora a autora ressalte que esses trés tipos ndo
existem como tal, pois sdo arquétipos, € pessoas sao mais complexas que isso, podemos, para
0 nosso estudo, entender que para este tipo de técnica intuitiva, ¢ conduzida por um lider que

possui a maior parte de um perfil de artista.

e) Processo Participativo por meio da discussdo em grupos de baixo pra cima
(bottom-up)

Apesar de existir uma série de ferramentas que sugerem a gestdo organizacional por meio

estruturado e fop-down, Hamel (2006) alerta para um possivel problema de uma estratégia

hierarquizada: ela pode minar a competitividade ao promover uma visdo elitista da gestdo,

pois os funcionarios podem nao conseguir visualizar as metas corporativas.

Um aspecto a ser trazido para essa discussdo é o carater “popular” e participativo de uma
estratégia emergente, conforme apresentado por Mintzberg et al. (2006). Essa estratégia tem
por caracteristica surgir da apreciacdo de qualquer nivel hierdrquico/funcional e ser levada aos
superiores ou identificada. Mintzberg et al. (2006) alerta que, as vezes, ¢ necessario deixar
padrdes emergirem de qualquer lugar ou pessoa. Os autores afirmam que um conjunto de
acoes pode levar a um novo tema estratégico, por meio de um ajuste mutuo de varias pessoas.

E este ajuste pode ser gradual, ou, até mesmo, espontaneo.

Mintzberg et al. (2006) destacam que essas estratégias tornarnam-se organizacionais, quando
passam a ser coletivas: 0 novo padrdo prolifera e permeia a organizagdo como um todo. O
processo inicial ndo precisa ser conscientemente desejado pelos lideres; as vezes, as ideias
iniciais encontram sozinhas seus caminhos, espalhando-se pela acdo coletiva. Quando a
estratégia ¢ reconhecida como valiosa, os processos pelas quais ela se prolifera podem ser
administrados. Mintzberg (2004) destaca que administrar esses processos nao significa pré-

conceber estratégias, mas, reconhecer o surgimento delas, e intervir, quando apropriado.

Para Mintzberg et al. (2006), este modelo ¢ “popular”, pois as estratégias desenvolvem-se a
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partir da base da organizagdo, crescendo e espalhando-se pela agdo coletiva. Por fim,
Mintzberg ressalta que nenhuma organizacdo pode funcionar apenas com estratégias
emergentes, pois significaria a abdicacao da vontade, da lideranga e do raciocinio consciente.
Por outro lado, Mintzberg ressalta que a empresa também nao pode funcionar apenas com
estratégias que sejam sempre deliberadas, pois isto pode significar uma indisposicdo para
aprender e falta de flexibilidade a qualquer coisa inesperada. Desta forma, poucas estratégicas

sdo puramente emergentes, do mesmo jeito que poucas estratégias sao totalmente deliberadas.

Hamel (2006) cita algumas razdes e agdes para tornar a estratégia mais participativa. Ouvir
novas vozes (tirar a monopolizagdo da estratégia apenas nas maos da alta geréncia) ¢
importante para iluminar as novas estratégias. Especificamente, para Hamel (2006), pessoas
jovens, recém-chegadas, as que atuam na periferia geografica da organizagdo, devem ter voz
maior. De acordo com Hamel (2006), a criagdao da estratégia deve ser um processo pluralista,
profundamente participativo. Criar didlogo que atravesse as fronteiras usuais da organizacao
aumenta as probabilidades de que surjam ideias para a nova estratégia. Frequentemente, as
conversas, nas organizagdes, tornam-se intrinsecas. Depois de um tempo, com as mesmas
pessoas conversando entre si sobre os mesmos assuntos, oferecem pouco para que aprendam

umas com as outras.

De acordo com Hamel (2006), ha trés aspectos participativos que ajudam em uma estratégia::
envolver as pessoas na mudanga — as pessoas aceitam, animadamente, a mudanca, quando
tém uma parcela de voz na invengdo do futuro da organizagdo; criar novas perspectivas, com
os profissionais buscando novas lentes para redefinirem a si mesmas, seus clientes,
concorrentes e oportunidades; elaborar novos experimentos, lancando pequenos experimentos
sem risco no mercado ajuda a entender, na pratica, como novas estratégias podem funcionar,

aumentando o aprendizado da empresa.

De maneira mais especifica, Bower (1970 apud BARBERO, 2008) sugere uma forma
participativa, envolvendo a geréncia operacional interagindo com a alta direcdo da
organizag¢do. Na visdo deste autor, deve-se admitir que a geréncia operacional participe da
defini¢do de estratégias, a partir da visdo geral da estratégia definida pela alta diregdo.
Primeiramente, identificam-se projetos estratégicos, originados da identificacdo da mudanca
no ambiente competitivo que oferecem novas oportunidades para a empresa; esses projetos

sdo pré-selecionados pela geréncia de nivel intermediario, para, entdo, serem submetidos a
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apreciacgdo da alta direcdo, que pode confirma-los e endossa-los, se estiverem de acordo com a
estratégia corporativa, ou adapta-los, para acomoda-los na estratégia vigente. A sintese dessa

discussao ¢ apresentada na Figura 19.

Define
Alta Diregdo objetivos
gerais

Aprova
EENYES

Toma
iniciativas
estratégicas

Geréncia
Operacional

Figura 19 - Esquema da discussio apresentada por Bower
FONTE: Bower (1970 apud BARBERO, 2008).

Williams et al. (2013) apresentam um caso estudado com alta participa¢do dos envolvidos na
concepgdo estratégica do conjunto de Bibliotecas da UC San Diego, que tem
aproximadamente trezentos funcionarios. Foi criado um grupo de trabalho com 22 membros,
para o planejamento estratégico. Este grupo contemplou ideias e sugestdes dos funcionarios,
usuarios e parceiros. Williams et al. (2013) ressaltam que algumas reunides foram com mais
de cem stakeholders presentes. O grupo de trabalho transformou os inputs recebidos em seis
temas estratégicos, que foram validados pela alta administragdo e se tornaram a base do plano

estratégico.

A abordagem Participativa continuou no desenvolvimento de planos de acdo alinhados ao
plano estratégico. Todos eram avaliados pelos funciondrios, que poderiam fazer parte da
equipe de implementacdo. Os beneficios citados por Williams et al. (2013) incluem o
engajamento dos funcionarios, o alto senso de propriedade do plano estratégico e o
desenvolvimento de ideias de acdo. Pontos a tomar cuidado também foram destacados: o
grande investimento de tempo e o esforgo para evitar formalizar demais partes do processo. O
resultado principal foi construir uma equipe integrada, motivada e engajada com o futuro da

biblioteca.
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2.5 Proposi¢ao de uma tipologia de organizacio de objetivos estratégicos

corporativos

O item anterior apresentou as defini¢des de diversos autores sobre técnicas para trabalhar com
objetivos estratégicos e como estes podem ser organizados. Pdde-se notar que as diversas
visdes apresentadas traziam semelhancas e diferencas entre as técnicas, o que nos permite

agrupar as diferentes formas de trabalhar-se com objetivos estratégicos em grandes blocos,

com ideias equivalentes, conforme a proposta apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 — Técnicas que organizam objetivos estratégicos

Técnica

Principais autores

Caracteristicas principais

Como estrutura objetivos

Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997,
2000,2004 e 2008), Bourne e
Bourne (2011), Niven (2005) e
Papalexandris et al (2005)

Objetivos eindicadores
distribuidos em perspectivas
organizacionais que ndo enfatizam
somente a parte financeira

Definigdo do Mapa Estratégico com
relagdo bem definida de causa-e-
efeito entre objetivos estratégicos e
organizados em perspectivas que
contemplam os elementos mais
criticos da organizagdo

Administracdo por
Objetivos

Drucker (1981), Akao (1991),
Alogan e Yetis (2006),
Ansoff(1965, 1991), Chatterjee
(2005), Clark (2008) e Lodi
(1977)

Defini¢do de poucos objetivos
essenciais, indicadores "smart" e
metas em comum para todos os
niveis da organiza¢do

Cascata de objetivos de cima pra
baixo (estratégicos, taticos e
operacionais) como sugestdo de
alocacdo para diferentes dreas da
empresa

Objetivos Financeiros

Gitmann (1997), Matarazzo
(2003), Morante (2007) e Silva
(2009)

Objetivos e indicadores
financeiros sdo o ponto central de
atencdo da organizagdo

Existe categorizagdo de
objetivos/indicadores (liquidez,
endividamento etc) e defini¢des
claras em como medi-los. Mas ndo
ha preocupagdo explicita em
estruturar objetivos

Participativa

Mintzberg et al. (2006), Hamel
(2006), Bower (1970), Williams
(2013)

Lista de objetivos baseada na
discussdo entre toda a
organizagdo.

Objetivos definidos em conjunto. Ha
pouca formalidade para apresentar
ediscutir objetivos no processo
estratégico

Intutiva/Criativa

Albuquerque (2004), Andrews
(2006), Mintzberg (2004,
2006), Quinn e Vayer (2006),
Pontes (2009)

Lista de objetivos baseada nas
prioridades definidas pelo
proprietario e/ou diretoria da
organizagao

Objetivos sdo definidos por poucas
pessoas sem formalidade ou
organizagdo explicita. Usualmente
ndo hd preocupacdo emdivulgar
formalmente para o restante da
organizagdo

No primeiro bloco estdo os conceitos relacionados ao Balanced Scorecard ¢ ao mapa
estratégico. Os autores trabalham como uma lista numerosa de objetivos, que esta dividida em
perspectivas organizacionais € que contribuem para a realizagdo dos objetivos principais de
crescimento e/ou rentabilidade. /A definicdo das perspectivas (geralmente quatro), que

representam as atividades criticas e as areas da empresa, juntamente com a relagdo de causa e
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efeito entre os objetivos, apresenta uma estrutura mais detalhada e com mais informagdes a
respeito do plano estratégico definido, em relagdo ao nivel de detalhamento das demais

perspectivas estudadas.

O (segundo grande bloco diz respeito aos conceitos relacionados as definicdes da
Administragdo por Objetivos. Estes conceitos sustentam que a organizagdo deve ter poucos
objetivos, para facilitar o foco e o gerenciamento da empresa, que atendem aos requisitos do
SMART, ou seja, devem ser especificos, mensuraveis, alcangaveis, realistas e definidos no
tempo. Estes objetivos também devem atender a uma cascata que define sua hierarquia entre

estratégicos, taticos e operacionais, e assim, atender a todas as areas da organizagao.

A terceira opcao da lista estd relacionada aos Objetivos essencialmente Financeiros que uma
organizacdo pode optar por gerenciar. Essa opcdo pode ser feita em empresas voltadas a
gestao financeira, deixando o acompanhamento de outras areas com a respectiva geréncia,
sem maiores preocupacdes com uma gestdo sist€émica da organizagdo e com relagdo entre
areas. Nesse caso, o foco da organizagdo estad voltado para a liquidez da empresa, seu

endividamento e sua lucratividade.

O quarto bloco diz respeito a'técnicas Participativas, que se caracterizam pela inclusdo dos
colaboradores no processo estratégico. A caracteristica principal desta técnica pressupde que,
com a participacdo do funcionario, a disseminacdo da estratégia e sua consequente

implementacgao seja facilitada e alcangada com maior éxito.

A técnica Intuitiva / Criativa diz respeito ao que pode ocorrer em empresas com a gestao mais
centralizada na figura do proprietario. Este gerencia a empresa e delega a gestdo operacional
dos departamentos, mas, geralmente, ndo compartilha a visdo de futuro nem os objetivos
estratégicos que a empresa deve alcancar como meta. Geralmente, as metas e objetivos ficam
na cabeg¢a dos donos, ou quando sao compartilhadas, isso ¢ feito, informalmente, com outros
gestores. A visdo'nao € compartilhada para os demais funcionarios, mesmo porque nao esta
formalizada em nenhum documento que possa ser divulgado, da mesma forma que os
objetivos estratégicos mais implicitos também ndo estdo registrados, segundo a orientacao de

algum conceito ou técnica.

A andlise dessas cinco técnicas, base para esta tese, nos permite propor uma tipologia
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organizada em dois eixos que ¢ apresentada a seguir e ilustrada na Figura 20..No eixo
horizontal as técnicas estdo alinhadas de acordo com o nivel de participacao na definicdo dos
objetivos estratégicos: em um extremo, se o processo inclui diversos niveis organizacionais,
ou seja, ¢ mais participativo. No outro extremo do eixo, se a técnica € mais impositiva pela

alta-direcdo da organizacgao, ou seja, top-down.

No eixo vertical as técnicas estdo posicionadas de acordo com sua formalizagdo para
organizar objetivos estratégicos, o que inclui a capacidade da técnica em possibilitar uma
estruturagao formal entre os objetivos estratégicos a serem organizados. No extremo superior,
estdo as técnicas mais estruturadas, aquelas que possuem mais ferramental para organizar os
objetivos estratégicos, enquanto que, no extremo inferior, estdo as técnicas menos
estruturadas, ou seja, aquelas que possuem técnicas de organizar objetivos, mas, de maneiras

menos formais.

A Figura 20, a seguir, apresenta-nos as cinco técnicas enquadradas segundo os dois eixos:

>

Balanced:
1
Scorecard

mais estruturada
1
1

E Administracdo
! por Objetivos

Objetivos

Financeiros

Participativa

Estruturagao e formaliza¢do da técnica
1
|

Intutiva/
Criativa

menos estruturada

i | I i | >
Impositiva/"top-down" Participativa/democratica
Forma de defini¢do dos objetivos estratégicos

Figura 20 - Tipologia de estruturaciio de técnicas de organizagio de objetivos estratégicos

Na combinagao “mais estruturada-impositiva”, temos o BSC, que, por meio das perspectivas
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e do mapa estratégico, ajuda a criar a relagdo de causa e efeito dos objetivos, estruturando
uma visdo da estratégia corporativa em uma pagina. Além disso, existem referéncias
detalhando a técnica. O BSC ¢ tipicamente uma técnica top-down, ja que a diretriz estratégica
¢ vinda de alta direcdo, e no maximo, ¢ estimulado o desenrolamento dos objetivos

corporativos em objetivos pessoais para garantir o alinhamento da empresa com a estratégia.

A técnica APO se coloca na combinag¢do “mais estruturada-participativa”, ja que em suas
referéncias disponiveis, em sua maioria ha mais tempo do que qualquer outra técnica, detalha
caracteristicas como estabelecer objetivos, e em algumas ocasides, chega a mencionar como
ordenar uma hierarquia de objetivos. A APO foi criada para prover maior alinhamento entre
colaborador e supervisor para negociar metas e objetivos, em que se pressupde que haja
espaco para discutir estratégia, ao menos, em alguns niveis, além de prover maior

alinhamento entre os colaboradores ¢ a estratégia.

Na técnica dos Objetivos Financeiros, cada objetivo tem muito bem formalizados os seus
critérios de calculo e avaliacdo, mas a relacdo entre eles ndo ¢ discutida. Esta ¢ a razdo de
posicionar a técnica de Objetivos Financeiros em uma posicao intermediaria, em termos de
estruturagdo, quase que como uma técnica semiestruturada, se compararmos com o BSC, ou
com APO, ja que estas técnicas tratam com mais profundidade da defini¢do e organizacdo de
seus objetivos, € o impacto na estratégia corporativa. Em termos da participagdo dos
colaboradores da organizacdo, temos que a definicdo e uso dos objetivos financeiros,

geralmente, ¢ decidida de forma centralizada pelos especialistas da area.

A técnica Intuitiva / Criativa estd no quadrante “menos estruturada-impositiva”. Essa técnica
se caracteriza por centralizar a decisdo estratégica em poucas pessoas, muitas vezes, apenas
no proprietario da empresa, que pode até ter uma visdo logica da estratégia em sua cabeca.
Mas, ndo ha formalizagdo para levar adiante e compartilhar a estratégia para o restante da
empresa. Esta técnica, dadas as caracteristicas mencionadas anteriormente, ¢ mais impositiva,

fortemente fop-down.

Na combinag¢do “menos estruturada-participativa” temos a técnica Participativa, que € pouco
estruturada perto das demais, porém, consideramos que seja uma técnica mais estruturada que
a Intuitiva, pois deve apresentar um minimo de ordem, para que os objetivos sejam

apresentados e discutidos pelos participantes do processo estratégico. Essa técnica pressupde
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um envolvimento maior de toda a organizagdo para a defini¢do e organizacdao dos objetivos

estratégicos, o que aumenta o alinhamento estratégico, por consequéncia.

Os itens estudados neste referencial tedrico nos leva a reinterpretar o tema, atualizando a
Figura 1 apresentada no inicio desta tese para a Figura 21, exibindo o importante papel dos

objetivos estratégicos na ligacdo entre planejamento e implementacdo da estratégia.

Alternativas de organizagdo de

Objetivos Estratégicos: |MPLEMENTACAO DA

- Balanced Scorecard - ESTRATEGIA
- Administragdo por Objetivos
- Objetivos Financeiras - Execugdo do planejado

- Participativa - Acompanhamento e Controle
- Intuitiva/Criativa

ADMINISTRAGAO
ESTRATEGICA Tipologia com alternativas

- de organizagao de

- Misso, Visdo Objetivos Estratégicos
- Andlises (externae interna)
- Formulagdo da Estratégia

Figura 21 - O papel da defini¢io de objetivos estratégicos, do planejamento a implementacio

2.6 Modelo teorico desta tese

Apos a apresentacdo dos objetivos desta pesquisa, no capitulo 1, e da discussao do referencial

tedrico, neste capitulo, propomos o seguinte modelo tedrico da tese conforme a Figura 22:
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ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

GESTAO ESTRATEGICA

Alternativas de organizagao

- Tipologia de organizacdao
de Objetivos Estratégicos:

de objetivos estratégicos

- Balanced Scorecard - Satisfagdo com o objetivos
: estratégicos
Objetivos Estratégicos _ - Administragao por objetivos
- Satisfagdocoma
- Objetivos Financeiros \ implementacao estratégica

- Intuitiva/Criativa : - Diferencas de usos de
: objetivos segundo

- Participativa caracteristicas das empresas

- Tamanho da Empresa

IMPLEMENTACAO - Esforgo dispendido na estratégia
DA ESTRATEGIA "\. - Origem do capital $

Figura 22 - Modelo tedrico da pesquisa

Esta pesquisa estd estruturada de maneira a investigar as alternativas de organizagdo de
objetivos estratégicos. Consideramos esta etapa como a ligacdo entre a formulacdo e a
implementacdo da estratégia. Serdo analisadas a satisfagdo com a implementacdo, com os
objetivos estratégicos, e investigadas as diferencas de usos de objetivos estratégicos de acordo

diferentes caracteristicas de empresas.

O plano de pesquisa, apresentado na Figura 23, ¢ direcionado a area de administragdo
estratégica, que contempla uma pesquisa bibliografica relacionada ao tema e uma pesquisa de
campo realizada por meio de um levantamento de dados. A analise dos resultados fornecidos

ajudara a pesquisa a alcangar suas conclusdes.

Objeto Plano de Pesquisa

Pesquisa de

Conclusdes e
Campo

CEEIEE D Contribuigdes: Tipologia

Objetivos Estratégicos e Pesquisa Bibliografica

e Resultados do
levantamento

Levantamento
de dados

sua implementagdo

Figura 23 - Plano de pesquisa
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Ap6s a discussdo dos conceitos que embasam esta tese, da apresentacdo do modelo tedrico e
do plano de pesquisa, a seguir serd apresentada a abordagem metodologica da pesquisa de

campo.
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Este item tem o objetivo de delinear a metodologia de pesquisa desta tese. A organizag¢do de
objetivos estratégicos tem sido pouco discutida no campo da administracdo estratégica, o que

nos faz optar pelo estudo de campo exploratério-descritivo.

3.1 Caracterizacio da pesquisa

No capitulo anterior, foi feita a revisao do referencial tedrico dos conceitos que permeiam esta
pesquisa e seus objetivos. De acordo com Baker (2001), uma vez definido o que se busca de
informagdo, ¢ possivel determinar o método mais apropriado para coletar tais informagoes.
Para Marconi e Lakatos (2010), a sele¢do do instrumental metodoldgico esta diretamente
relacionada ao problema estudado. De acordo com as autoras, os métodos e as metodologias
devem adequar-se ao problema a ser estudado e aos tipos de informacdo com que se entrara

em contato.

Gil (2010) afirma que € possivel classificar uma pesquisa de diferentes maneiras. Em relagao
a seus propoésitos, as pesquisas podem ser classificadas em exploratdrias, descritivas ou

explicativas:

e Exploratorias — tem o proposito de obter maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo mais explicito, ou a construir hipéteses. Em virtude dessa flexibilidade, torna-se
dificil “rotular” os estudos exploratérios, mas, segundo Gil (2010), é possivel identificar
pesquisas bibliogréficas, estudos de caso e mesmo levantamentos de campo, que podem ser
considerados estudos exploratorios. Para Severino (2007), a pesquisa exploratdria busca
levantar informacdes sobre um determinado objeto, delimitando um campo de trabalho,
mapeando as condigdes de manifestagdo desse objeto.

e Descritivas — tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de uma determinada
populacdo ou amostra. Podem ser elaboradas, também, com a finalidade de identificar
relacdes entre as varidveis. Entre as pesquisas descritivas, destacam-se aquelas que tém por

objetivo estudar as caracteristicas de um grupo.
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e Explicativa — Identificar fatores que determinam ou contribuem para ocorréncia de
fendmenos. Busca, também, identificar suas causas (por meio da aplicagdo do método

experimental ou por interpretagdo dos métodos qualitativos).

A partir do problema e dos objetivos desta tese a pesquisa adotada neste estudo tem um
carater exploratorio-descritivo. De acordo com Gil (2010) a pesquisa exploratoria tem o
objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema para torna-lo mais explicito ou
para constituir hipoteses. Segundo Migueles (2005), a pesquisa exploratoria ¢ utilizada,
quando o pesquisador requer informacdes ou conhecimentos para elaborar hipdteses
pertinentes, ou para desenhar estratégias mais rebuscadas, que permitam alcancar objetivos
especificos. De acordo com Gil (2010) as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratorias, o tipo aplicado por pesquisadores preocupados com a atuagdo pratica. Ainda
para ele, o planejamento de uma pesquisa exploratoria tende a ser bastante flexivel, pois
interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato ou fenomeno estudado.
Envolve levantamento bibliografico, consulta a pessoas que tiveram experiéncia pratica com o

assunto e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Os objetivos de uma pesquisa exploratéria, de acordo com Cooper e Schindler (2003), podem
ser alcangados com diversas ferramentas, tanto qualitativas quanto quantitativas, e que sao
aplicaveis, conforme a ocasido. Ja, para Flick (2006), a pesquisa qualitativa oferece uma
sensibilidade para o estudo empirico, pois apresenta maior interagdo de procedimentos de

cunho racional e intuitivo, capaz de contribuir para a melhor compreensdo dos fenomenos.

Para que se possa avaliar a qualidade dos resultados de uma pesquisa, torna-se necessario
saber como os dados foram obtidos, bem como os procedimentos adotados em sua andlise e
interpretagdo. Neste ponto, sugere-se classificar a pesquisa segundo o seu delineamento, que
leva em consideracdo o ambiente da pesquisa, a abordagem tedrica, e as técnicas de coleta e

analise de dados.

Tendo em vista a definicdo do problema de pesquisa apresentado anteriormente, a primeira
etapa da metodologia de trabalho consiste na coleta de dados secundarios, por meio de
pesquisa bibliografica; ja a pesquisa de campo, para a coleta de dados priméarios, baseou-se
em levantamento por meio de questionario eletronico, estruturado sob os conceitos de uma

pesquisa qualitativa exploratéria e de uma amostra intencional. Para Gil (2010), a pesquisa



91

bibliografica ¢ elaborada com base em material j4 publicado. Praticamente, toda pesquisa
académica requer, em algum momento, a realizagdo de trabalho que pode ser caracterizado
como pesquisa bibliografica, uma vez que em teses e dissertagcdes um capitulo ¢ dedicado a
revisdo bibliografica, com o proposito de fornecer fundamentacdo tedrica ao trabalho, bem
como a identificacdo do estdgio atual do conhecimento referente ao tema. De acordo com Gil
(2010), um levantamento ¢ a interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. E a solicitagio de informacgdes a um grupo significativo de pessoas acerca do

problema de estudo, para obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

3.2 Definicao do universo e amostra de pesquisa

Para a busca do objetivo desta tese, que ¢ a proposi¢ao de uma tipologia de organizacao de
objetivos estratégicos corporativos € a analise de seu uso na implementagdo estratégica,
esperar-se obter diversos setores e portes de empresas com uma abordagem que ndo
delimitasse a populagdo a ser pesquisa por meio desses parametros. Por isso, a escolha de uma
amostra intencional, relacionada ao publico envolvido com a discussdo e atuagao pratica de
concepgao e implementagdo de estratégias empresariais, que, em geral, sdo os profissionais de

nivel executivo.

Dada a impossibilidade da participagdo de todos os individuos, nessa condi¢do, optou-se por
uma amostra nao-probabilistica, ou, por conveniéncia. Cooper ¢ Schindler (2003) definem
como amostras por conveniéncia aquelas amostragens ndo-probabilisticas que sdo irrestritas.
Normalmente, usa-se este tipo de amostragem quando ndo ¢ viavel obter uma amostra
probabilistica, pois a populagdo total ndo estd disponivel. Também, deve-se destacar outra
razao da amostragem ndo-probabilistica: em razdo da forma de coleta de dados (via Internet),
em que os convidados respondem, se quiserem, ndo ha uma selecdo prévia aleatéria de
respondentes. A amostra nao-probabilistica, entretanto, de acordo com a teoria estatistica,

permite conclusdes, apenas, quanto a amostra obtida, e ndo em relagdo a populagao.

Para Martins e Thedphilo (2009), os métodos de amostragem ndo-probabilisticos sdo
amostragens em que ha uma escolha deliberada dos elementos da amostra. Nao ¢ possivel
generalizar os resultados da amostra para a populagdo, pois nao se sabe a probabilidade de

sele¢ao do elemento da amostra.
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33 Estratégia de coleta dos dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario eletronico, elaborado pela
plataforma QuestionPro.com. Tao logo o questionario foi redigido, passou-se ao pré-teste. De
acordo com Gil (2010), o pré-teste ndo visa a captar qualquer dos aspectos que constituem os
objetivos do levantamento. Ele estad centrado na avaliacao do instrumento, visando a garantir

que mega, exatamente, o que pretende medir.

Gil (2010) ensina que se deve selecionar individuos que sejam tipicos do universo pesquisado
e que aceitem dedicar mais tempo para responder as questdes do que os que serdo escolhidos
para o levantamento. Para Marconi e Lakatos (2010), a analise de dados, apds a tabulagdo do
pré-teste, evidenciard possiveis falhas: ambiguidade ou linguagem inacessivel, complexidade
das questdes, tamanho exagerado do questionario etc. Verificadas as falhas, deve-se
reformular o questionario, explicitando questdes que merecam modifica¢des, incluindo ou

excluindo itens.

No caso do pré-teste deste questionario, foi solicitado a nove contatos do pesquisador a que
respondessem a primeira versao do questiondrio. Todos os convidados do pré-teste possuiam
o perfil esperado do respondente da pesquisa: experi€éncia na gestdo de empresas € com
assuntos estratégicos. Todos os convidados possuem, no minimo, pos-graduagdo, experiéncia
profissional estimada de no minimo quinze anos e passaram por multinacionais ou empresas

nacionais ou multinacionais.

Com o feedback de sete desses contatos, no pré-teste, ajustes foram providenciados quanto a
redagdo de algumas questdes (para deixar o objetivo de cada questdo o mais claro possivel), e
também, a ordem de algumas questdes foram revistas (buscando um encadeamento 16gico e
trazendo as questdes principais a frente), sem, no entanto, interferir na estrutura ou exigir uma

reformulacdo completa do mesmo.

O convite para participar da pesquisa foi realizado, prioritariamente, a partir de uma lista de
alunos, ex-alunos e contatos do Programa de Estudos do Futuro da Fundagdo Instituto de

Administragdo, e adicionalmente, contatos pessoais do pesquisador e contatos do Laboratorio
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de Gestdo da Tecnologia e Sistemas de Informagdo da USP. A divulgagdo do convite foi
realizada por meio da Internet, prioritariamente por e-mail, e com reforco via redes sociais,

notadamente LinkedIn e Facebook.

O preenchimento do questionario era voluntario, o que caracterizou uma amostra nao-
probabilistica. Posteriormente, conforme serd descrito no capitulo a seguir, a amostra dos
respondentes foi avaliada, e foram selecionados aqueles que tinham o perfil esperado para

esta pesquisa — participar do processo estratégico da organizagao do qual faz parte.
O Quadro 5 apresenta a estrutura de questdes que formaram o questionario aplicado. Esta

disponivel, no Apéndice I, o questionario completo aplicado, segundo as premissas definidas

neste capitulo.

Quadro 5 - Blocos de questdes do levantamento

e  Perfil da organizacao

o Origem da empresa

o Setor

o Faturamento
e  Aspectos estratégicos

o Caracteristica fundamental da estratégia

o Responsaveis pela definigcdo da estratégia

o Quantidade de reunides para defini¢do da estratégia

o Etapas do processo estratégico
e  Objetivos estratégicos

o Técnica utilizada
Pontos positivos/negativos/aprimoramentos das técnicas
Divulgagio dos objetivos
Quantidade de objetivos definidos
Quantidade de objetivos implementados com sucesso
Satisfag@o quanto aos resultados alcangados

o Categorias de objetivos utilizados
e  Perfil do respondente

o Nivel de participagdo na defini¢do da estratégia

o Departamento funcional
o Nivel de decisdo
O
O

O O O O O

Formagao
Opcionais
= Nome, empresa, contato para recebimento dos resultados.
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34 Escalas de mensuracao e técnicas de tratamento estatistico dos dados

A escolha das técnicas para a analise de dados relaciona-se aos objetivos a serem atingidos e a
natureza dos dados (nivel de mensuracdo das variaveis), além dos requisitos exigidos pela

técnica. Dessa forma, segue, a metodologia estatistica empregada.

e Analise descritiva
e Analise inferencial
o Prova do Qui-quadrado
o Prova ndo-paramétrica de Kruskal-Wallis; equivaléncia aos testes paramétricos
(teste F, Anova etc.)
e Analise multivariada

o Analise Fatorial

Para a analise descritiva, foram realizados:

e Tabela de frequéncia ou grafico de barras, para variaveis com mensuracdo nominal ou
ordinal

o Estatistica de medidas de tendéncia central e de dispersdo, para varidveis quantitativas
(discretas ou continuas): média, mediana, minimo, maximo, desvio-padrao e coeficiente de

variagao

A inferéncia estatistica visa a elaborar conclusdes acerca de uma populagdo a partir de uma
amostra, por meio de testes de hipoteses. Pelos testes de hipotese, € possivel comprovar, com
certa probabilidade, se os dados amostrais trazem evidéncias que dao sustentagao ou nao a

uma hipotese formulada sobre a populagao.

Prova do Qui-quadrado — Para Siegel (1981), essa prova ¢ empregada para comprovar se
existe diferenca significativa entre o numero observado de respostas € o respectivo nimero
esperado, baseado na hipotese de nulidade. Nesta prova, deseja-se rejeitar a hipotese (de
nulidade) de que as técnicas para organizar os objetivos estratégicos tém a mesma distribuicao
de frequéncia em relagdo a varidvel em questdo (com mensuragdo nominal). Ou, de outra
forma, pretende-se, com esta prova, comprovar a associacao entre Técnica e outra varidvel,

como: origem do capital, setor de atuagdo, caracteristica fundamental da estratégia etc.
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Prova ndo-paramétrica de Kruskal-Wallis com comparagdes multiplas: de acordo com Siegel
(1981), essa prova estatistica (ou testes de hipoteses) ¢ util para decidir se as diferencas
encontradas entre as técnicas sdo apenas devido a variacdes casuais da amostra, ou se sao
efetivas. A prova de Kruskal-Wallis rejeita (ou ndo), neste estudo, a hipotese de nulidade de
que as técnicas sdo iguais com relacdo a média da varidvel em questdo. A prova exige
mensuracao no minimo ordinal da variavel em questdo (ex: faturamento, numero de objetivos,

satisfacao medida em escala Likert etc.).

Como estatistica do teste de Kruskal-Wallis, ¢ fornecida a média de postos. De acordo com a
resposta, para toda a amostra, ¢ atribuido um posto de 1 (para o maior valor), até o tamanho

da amostra (para o menor valor); para respostas empatadas, atribui-se um posto médio.

As provas estatisticas foram realizadas ao nivel de significancia de 0,05 (a = 0,05). Nivel de
significancia refere-se a um tipo de erro: probabilidade de rejeitar a hipotese (de nulidade)
quando ela ¢ verdadeira. Testes de hipdtese fornecem como resultado uma estatistica do teste
e o nivel descritivo, ou valor-p (tradugdo do inglés, p-value). Assim, se o nivel descritivo do
teste € menor que o nivel de significancia, isso significa que a probabilidade de rejeitarmos
Hy, quando ¢ verdadeira ¢ baixa. Ao tomarmos essa decisdo, sabemos que o erro que estamos
cometendo ¢, no méaximo, igual ao nivel de significancia estabelecido. Se o nivel descritivo ¢

maior ou igual ao nivel de significancia, entdo tomamos a decisao de nao rejeitar Hy.

Para a andlise multivariada, optou-se por usar uma Analise Fatorial que, de acordo com Hair
(2005), analisa a estrutura das inter-relagdes entre um grande nimero de varidveis definindo
um conjunto de dimensdes latentes comuns, ou seja, em um numero menor de fatores. Para
este autor, o pesquisador pode primeiro identificar as dimensdes em separado e entdo
determinar o grau que cada varidvel ¢ explicada por cada dimensdo. De acordo com Latif
(1994) a Analise Fatorial tem quatro grandes etapas para sua elaboracdo: o célculo da matriz
de correlagdo das varidaveis em estudo para verificar o grau de associagao entre elas (com isso
verifica-se a adequacao da aplicagdo da ferramenta); extracdo dos fatores mais significativos
que representardo os dados (para saber quao bem o modelo representa os dados); aplicacdo de
rotacdo nos fatores (para facilitar o entendimento) e; geragao de escores fatoriais para

utilizagdo em outras analises.
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35

O Quadro 6 a seguir apresenta a integragdo metodologica entre os diversos elementos da tese.

Sao apresentados lado-a-lado os objetivos desta tese e os elementos correspondentes ao

Quadro de integracio metodologica

levantamento realizado na pesquisa de campo e ferramental estatistico utilizado.

Quadro 6 — Integracio metodoldégica entre os elementos da tese

Objetivo geral:

A proposi¢do de uma tipologia de organizacio de objetivos
estratégicos corporativos e a andlise de seu uso na

implementagao estratégica.

Objetivos Especificos

Bloco de questoes no
levantamento

Técnica de Analise

Delimitar uma tipologia de técnicas
para organizagdo de objetivos
estratégicos.

Pesquisa bibliografica
Objetivos estratégicos

Estatistica descritiva

Identificar diferengas no uso de
técnicas de  organizacdo de
objetivos estratégicos, entre
organizagdes diferentes, quanto ao
volume de faturamento, da origem|

de seu capital, e do esforgo
despendido no processo
estratégico.

Objetivos estratégicos
Perfil da organizagao
Aspectos estratégicos

Estatistica descritiva
Estatistica inferencial: teste
Qui-quadrado e prova de
Kruskal-Wallis

Caracterizar o nivel de satisfacdo de
executivos em relagdo aos objetivos
estratégicos de suas organizagdes, a
implementacdo e a comunicagdo da
estratégia, de acordo com a técnica
utilizada.

Objetivos estratégicos
Perfil da organizagdo
Perfil do respondente

Estatistica descritiva
Estatistica inferencial: prova
de Kruskal-Wallis
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3.6 Limita¢des do método de pesquisa

Nao se pode generalizar os resultados desta pesquisa, de forma que se garanta que
permanecerao os mesmos para todo o universo de pesquisa, tampouco para qualquer posi¢ao
hierarquica de uma empresa. Para Cooper e Schindler (2003), a generaliza¢do de amostragens
ndo-probabilisticas pode representar problemas em relagdo a interpretacdo de resultados de

uma pesquisa.

Para Gil (2010), entre as principais limitagdes dos levantamentos, estdo:

a) Enfase nos aspectos perceptivos: os levantamentos recolhem dados referentes & percepcio
que as pessoas tem acerca de si mesmas. A percep¢do € subjetiva, o que pode resultar em
dados distorcidos.

b) Pouca profundidade no estudo da estrutura e dos processos sociais: no caso de fendmenos
sociais, que s3o determinados sobretudo por fatores interpessoais e institucionais, os
levantamentos mostram-se pouco adequados para investigacdo profunda desses
fendomenos.

¢) Limitada apreensao do processo de mudanca: o levantamento, oferece, de modo geral visdo
estatica do fenomeno estudado. Oferece uma fotografia de determinado problema, mas,

ndo indica suas tendéncias a variagdo e muito menos as possiveis mudangas estruturais.

Para Marconi e Lakatos (2010), também sdo vistas como limitagdes aos levantamentos:

* Percentagem pequena dos questionarios que voltam

* Grande nimero de perguntas sem respostas

* Influéncia de uma questao na resposta de outra

* Devolucdo tardia prejudica cronograma de pesquisa ou sua utilizacdo

» Exigéncia de um universo mais homogéneo

Deve-se destacar que, para Marconi e Lakatos (2010), ndo sdo adequados para estudos
explicativos. Sdo inapropriados para o aprofundamento dos aspectos psicoldgicos e

psicossociais, mas, uteis para o estudo de opinides e atitudes.
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4  APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Apresentamos, aqui, os resultados encontrados apos a aplicacao e analise do questionario de
pesquisa. A pesquisa, disponibilizada no site QuestionPro.com, gerou 982 visualizacdes.

Dessas, 322 iniciaram a pesquisa e 320 chegaram até o final do questionario.

Do total de 320 respostas recebidas, procedeu-se duas analises prévias para o aproveitamento
da amostra a partir de duas questdes apresentadas no questionario. Essas questdes serdo
apresentadas, com mais detalhe, nos préoximos itens, mas, neste momento, destaca-se a

contribuicdo dessas questdes para selecionar a amostra analisada.

Devido ao tema da pesquisa, foram considerados, para efeitos de analise da amostra, apenas
os respondentes que indicaram participar de alguma forma no processo estratégico das
empresas em que trabalham. Com isso, as respostas de dezoito participantes que indicaram
ndo possuir acesso a estratégia corporativa e de um que ndo indicou sua resposta nesta

questao foram desprezadas da andlise realizada.

O segundo ajuste para viabilizar a andlise da amostra foi realizado para considerar apenas
aqueles respondentes que indicaram trabalhar com alguma técnica de organizacdo de
objetivos estratégicos listados no questionario. Com isso, seis respondentes, que indicaram
outras técnicas e seis participantes que nao responderam a essa questdo, foram excluidos da
amostra da pesquisa. Com isso, chegamos a uma amostra de 289 respostas, que serd

apresentada, em detalhe, a seguir.

4.1 Perfil dos respondentes

a) Formacao dos respondentes

Em termos de formagdo, a maior parte dos respondentes declarou que possui uma pos-
graduacdo (MBA) como grau mais alto cursado (56,7% das respostas validas). Também,
podemos incluir no grupo dos pos-graduados os que fizeram cursos lato-sensu, 17,3%,

conforme mostra a Tabela 1.
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Destaca-se, também, o grupo que possui formagao stricto-sensu: 23,5% dos respondentes com
Mestrado, Doutorado e / ou Pos-doutorado. Com isso, ¢ evidenciado o alto nivel de formagao
dos respondentes da pesquisa, ja& que 89,2% dos participantes possuem pods-graduacdo. A
qualidade da formagdo dos respondentes também ¢ evidenciada pela baixa quantidade
respostas nas demais opgoes: 8,3% dos respondentes declararam possuir somente o curso de

graduacdo, e apenas dois dos respondentes (0,7%) declararam possuir graduacio incompleta.

Tabela 1 - Formacao dos respondentes

Formagao dos respondentes Frequéncia %
MBA 164 56,7
Pos-graduacao lato-sensu 50 17,3
Mestrado 29 10
Graduagio 24 8,3
Doutorado 10 3,5
Pés-doutorado 5 1,7
Graduagdo incompleta 2 0,7
Total 284 98,3
sem resposta 5 1,7
Total 289 100

Quanto aos dois respondentes que declararam ndo possuir um curso de graduagao completo,

deve-se destacar que ambos sdo participantes do processo estratégico das respectivas

empresas, € por isso foram mantidos na amostra.

b) Nivel de decisao

Apresentamos, na Tabela 2, as informag¢des do nivel de decisdo dos respondentes. Das
diversas posi¢oes apresentadas, destaca-se o maior numero de respondentes no nivel
gerencial, com 37,7% dos participantes. Deve-se mencionar, também, o alto percentual de

Diretores na pesquisa, que correspondem a 29,4% dos respondentes.

Socios, Proprietarios, Presidentes e Membros de Conselho de organizacdes correspondem a
14,8% do total de respondentes. A pesquisa também recebeu contribuigdes de

Superintendentes, Coordenadores, Consultores e Analistas.
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Tabela 2 - Nivel de decisdo dos respondentes

Frequéncia %
Gerente 109 37,7
Diretor 85 29,4
Proprietario/Sécio 31 10,7
Analista 14 4.8
Superintendente 9 3,1
Presidente 9 3,1
Coordenador/Supervisor 9 3,1
Outro 4 1,4
Consultor 4 1,4
Conselheiro 3 1
Vice-Presidente 3 1
Total 280 96,9
sem resposta 9 3,1
289 100

4.2 Perfil das organizacdes
a) Origem do capital

Em termos de origem de capital, temos um predominio de empresas com origem brasileira,

com 60,9% das empresas estudadas, conforme a Tabela 3.

Tabela 3 - Empresas de origem brasileira

Frequéncia %
Sim 176 60,9
Nio 113 39,1
Total 289 100

As empresas estrangeiras, com 113 elementos da amostra, correspondem a 39,1% do total de
corporacdes da pesquisa. Os maiores representantes sdo as empresas de origem americana e

de origem alema, como nos mostra a Tabela 4.

Tabela 4 - Empresas estrangeiras

Pais Frequéncia %
Estados Unidos 36 31,9
Alemanha 23 20,4
Franca 12 10,6
Espanha 8 7,1
Japao 7 6,2
Suica 6 5,3
Reino Unido 5 4.4
Coréia do Sul 2 1,8
Italia 2 1,8
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Empresas com origem em paises como Austria, Bélgica, Camardes, Canadd, Cuba, Finlandia,
Holanda e Suécia tiveram um respondente, assim como duas empresas binacionais (Brasil /

Paraguai e Suécia / EUA) também representadas por um respondente cada.
Do total de empresas, temos que 66 corporacdes, 23,0% do total, possuem capital aberto no
Brasil (Tabela 5). Desse valor, 17,7% sao de empresas Brasileiras e o restante (5,4%) sao de

empresas estrangeiras.

Tabela 5 - Origem das empresas x capital aberto no Brasil

Frequéncia %
Nao 221 77
Sim 66 23
Total 287 100
b) Setor de atuacio das organizacoes

A Tabela 6 apresenta os setores onde a organiza¢do do respondente atua, evidenciando uma
grande diversidade. Mesmo os setores com maior representagdo, como Financeiro e

Farmacéutico, correspondem a menos de 10% da amostra cada.

Tabela 6 - Detalhamento do setor de atuaciao do respondente

Frequéncia %
Financeiro 24 8,3
Farmacéutico 22 7,6
Servicos 20 6,9
Industria da construgdo 18 6,2
Bens de capital 17 5,9
Quimica e Petroquimica 17 5,9
Software/TI 16 5,5
Telecomunicagdes 15 5,2
Autoindustria 13 4,5
Energia 13 4,5
Consultoria/auditoria 12 42
Bens de consumo 10 3,5
Outros 9 3,1
Transporte/logistica 9 3,1
Varejo 8 2,8
Alimentos e bebidas 7 2,4
Eletroeletronico 7 2,4
Midia/Comunicagio 7 2,4
Mineragao 7 2,4
Producdo agropecuaria 6 2,1
Governo 5 1,7
Papel e Celulose 5 1,7
Educagio 4 1,4
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Industria Digital 4 1,4
Siderurgia e Metalurgia 4 1,4
Aerondutico 3 1
Terceiro Setor 3 1
Téxteis 3 1
Total 288 99,7
sem resposta 1 0,3
Total 289 100

Analisando os setores de maneira agrupada, as organiza¢des foram divididas em grandes
categorias, como industria ou servico, resultando na Tabela 7. Esta tabela apresenta um
equilibrio na amostra entre as duas grandes categorias j4 que os setores catalogados como

Industria correspondem a 51,4% da amostra enquanto que Servigos correspondem a 48,6%.

Tabela 7 - Agrupamento dos setores entre industria e servicos

Frequéncia %
Industria 148 51,4
Servicos 140 48,6
Total 288 100

c) Faturamento
O maior grupo de organizacdes representadas da pesquisa sdo as de faturamento (receita
operacional bruta anual) acima de R$ 1 bilhdo que correspondem a 48,1% do total

pesquisado.

As demais faixas tem percentuais semelhantes entre 15 ¢ 20%. Com 18,8% do total, temos
respondentes que trabalham nas micro ou pequenas empresas, que, no conceito do BNDES,

sdo aquelas com até¢ 16 milhdes de reais de faturamento anual.

Com 16,7%, temos as empresas consideradas médias, que possuem faturamento entre 16
milhdes e 300 milhdes de reais (Tabela 8). E por fim, temos a faixa das empresas entre R$
300 milhdes e R$ 1 bilhdo de receita operacional bruta anual (16,4% da amostra). Para o
BNDES, empresas com faturamento acima de 300 milhdes de reais sdo consideradas grandes.
Deve-se comentar que, das empresas informadas pelos respondentes, 33% fazem parte do

“Ranking Valor1000 2013”".

" Dos setores pesquisados, nesta tese, somente Bancos ¢ Seguradoras (de todas as categorias) nio figuram no
ranking geral do Valor1000 — estas institui¢des estdo em rankings especificos para area Financeira. Disponivel
em: http://www.valor.com.br/valor1000/2013
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Tabela 8 - Faturamento das organizacoes

Frequéncia %
Até R$ 16 milhdes 54 18,8
R$16milhdes a 300 milhdes 48 16,7
R$300 milhdes a R$ 1 bilhdo 47 16,4
Acima de R$ 1 bilhdo 138 48,1
Total 287 100
4.3 Caracteristicas da estratégia corporativa

a) Estratégia fundamental

As respostas assinaladas foram agrupadas de acordo com as estratégias genéricas de Porter,
para viabilizar um numero de elementos que possibilite aplicar teste estatistico (a ver nos itens
posteriores). Desta forma, verifica-se que a maioria dos respondentes trabalha em empresas
que buscam diferenciar-se, seja em produto ou servico, perante seus concorrentes. A
estratégia genérica de diferenciacdo (agrupada com seus equivalentes das disciplinas de valor)

obteve a maior parte das respostas com 56,9%.

A estratégia de lideranca em custos (e também a de exceléncia operacional) ficou com 25,3%,

enquanto que a estratégia de foco foi indicada por 17,8% dos respondentes (Tabela 9).

Tabela 9 - Estratégia Fundamental

Frequéncia %
Diferenciagdo (Intimidade com cliente e Melhor produto) 160 56,9
Lideranca em custos/ Exceléncia operacional 71 25,3
Foco em um nicho/segmento especifico 50 17,8
Total 281 100
b) Nivel de participacio do respondente na defini¢cio da estratégia

Em termos de participacdo na definicdo da estratégia corporativa, conforme a tabela 10
apresenta, a alternativa mais assinalada foi a de participacdo em partes do processo
estratégico, com 31,8%. A seguir, com 23,5%, foi mais indicada a alternativa em que o
participante define todo o processo estratégico na estratégia, contribuindo com a tomada de
decisdo (Tabela 10). Na sequéncia, com 21,8%, temos a alternativa em que os respondentes

da pesquisa participam de todo o processo estratégico.

As demais alternativas escolhidas indicam que esta parte dos respondentes ndo possui uma
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visdo sistémica, sobre analisar e definir uma nova estratégia, uma vez que a alternativa “sou
informado da estratégia ao final do processo” possui 12,1% do total de respostas, enquanto

que a opgdo “forneco informagdes para o processo estratégico” ficou com 10,7%.

Tabela 10 - Nivel de participaciio do respondente na definicio da estratégia

Frequéncia %

Participo em partes/sou consultado no processo estratégico 92 31,8%
Defino e participo de todo o processo estratégico, inclusive decisdo 68 23,5%
Pa.rtigipo dF' todo o processo estratégico (analises, concepgao de 63

objetivos, implementagdo etc.) 21,8%
Forneco informagdes para o processo estratégico 31 10,7%
Sou informado da estratégia ao final do processo 35 12,1%
Total 289 100,0%

) Técnicas que organizam os objetivos estratégicos corporativos

Os participantes da pesquisa foram indagados a respeito de técnicas que auxiliam a
organizacdo de objetivos estratégicos usadas nas corporagdes que fazem parte. Da lista
fornecida, a técnica mais citada foi a do BSC (Balanced Scorecard) por 31,8% dos
respondentes, conforme apresenta a tabela 11. A seguir, sem predominancia de uma técnica
especifica, o uso prioritariamente de Objetivos Financeiros foi a op¢do de 26% dos

participantes da pesquisa.

Na sequéncia, foi indicado por 19,7% dos respondentes que a técnica usada em suas
organizagoes ¢ parte de um processo Intuitivo / Criativo desenvolvido a partir da alta diregao.
A APO (Administragdo por Objetivos) foi a opcdo de 15,2% dos participantes da pesquisa.
Por fim, 7,3% dos respondentes indicaram que o método usado pelas organizacdes de que

fazem parte € um processo Participativo (Tabela 11).

Tabela 11 - Técnicas para organizacio de objetivos estratégicos corporativos

Frequéncia %
BSC - Balanced Scorecard 92 31,8
Sao definidos objetivos de desempenho Financeiro 75 26,0
Processo Intuitivo/Criativo desenvolvido a partir da alta direcao 57 19,7
APO - Administragdo por objetivos 44 15,2
Processo Participativo por meio da discussdo em grupos de baixo
pra cima (bottom-up) 21 73

Total 289 100
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Cabe destacar que para adequar a amostra desta pesquisa e possibilitar os testes de associacao
estatistica apenas 2% da amostra (seis respondentes), que indicaram aplicar outras técnicas,
foram descartados das andlises disponiveis no item 4.4. Cabe mencionar que estes
respondentes, que se referem a outras técnicas de organizagdo de objetivos estratégicos,
indicaram usar, em sua maioria, métodos hibridos que adaptam as técnicas acima citadas,

conforme podemos ver no Quadro 7 a seguir.

Quadro 7 — Outras técnicas de organizacio de objetivos citadas pelos respondentes

. Todos acima

. Diretoria trabalha na defini¢do dos objetivos
. Entre BSC e Participativo

. Préprio da organizagao

. Um misto de APO com BSC
. GBYV, com TSR

O quadro acima apresenta, além das indicagdes de técnicas que mesclam as estudadas nessa
tese, um comentario sobre a “diretoria da empresa trabalha nos objetivos” o que talvez seja
um indicio de uma técnica semelhante a Intuitiva. Deve-se comentar também a indica¢ao do
uso de GBV com TSR. O Gerenciamento Baseado no Valor (GBV) ¢ uma abordagem voltada
a geracdo de riqueza ao acionista da empresa. Para Muniz (2009) a criagdo de valor ao
acionista ocorre quando um capital investido gera um retorno maior que o custo desse capital.
Ja o Total Shareholder Return (TSR) ¢ um forma de apuracdo do desempenho da empresa sob
a perspectiva do acionista, contemplando dividendos e valorizacdo da ag¢do. Com essa
abordagem, esses conceitos poderiam ser incluidos na técnica de Objetivos Financeiros

mesmo com o0 foco totalmente voltado ao acionista.

d) Pontos fortes e recomendacgdes de aprimoramento das técnicas: analise
qualitativa

Cada respondente da pesquisa analisou os pontos fortes, fracos e sugeriu aprimoramentos para

a técnica que indicou usar na organizagdo da qual faz parte. E apresentada a seguir uma

compilagdo dos comentarios para cada técnica e, na sequéncia, um quadro fazendo a

comparagao entre elas.
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A técnica APO

Como principais pontos positivos para a APO foi destacado, por 11 respondentes, o efeito de
envolvimento e comprometimento dos diversos niveis que a técnica estabelece para a
organizacdo. A seguir, a clareza que a técnica apresenta para comunicar seus objetivos foi
destacada por 7 respondentes. Outros pontos positivos foram lembrados, por uma quantidade

menor de participantes da pesquisa, como:

. Transparéncia (3 comentarios)

. Metodologia bem definida (3 comentarios)

. Possibilidade de mensuragdo (3 comentarios)
. Autonomia

Como pontos negativos os respondentes que afirmam usar a APO nas organizagdes em que
trabalham destacaram principalmente a dificuldade no alinhamento ¢ na comunicacao sobre
0s objetivos corporativos (7 consideracdes). Dificuldades com a implementacdo também
foram citadas (7 comentdrios), especialmente na demora da implantacdo, falhas na definicao
de abrangéncia da ferramenta e desdobramentos de objetivos. Outras caracteristicas, citadas

em menor numero também foram lembradas:

. Falta de qualificacdo do pessoal (4 comentarios)

. Dificuldades de mensuracao dos objetivos (3 comentarios)
. Demora nas decisdes quanto aos desvios (2 comentarios)

. Foco em problemas atuais

Em termos de aprimoramento, para a APO se destacou a sugestao de buscar alternativas para
aumentar o envolvimento e a participagdo dos membros da organizagdo (7 comentarios). A
seguir foi destacada a necessidade de capacitagio para melhor uso da técnica (6

consideragdes). Além destes, outros aprimoramentos mencionados foram:

. Buscar maior alinhamento e integragao entre areas e objetivos (5 comentarios)
. Definir os objetivos de maneira mais clara (4 comentarios)
. Trabalhar a comunicacao (3 comentarios)

. Reduzir nimero de objetivos
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A técnica BSC

Os participantes que indicaram usar o BSC em suas organiza¢des apontaram seus pontos
positivos. A maioria dos respondentes apontou a clareza da técnica, e de seus objetivos, metas
e indicadores, como ponto positivo. Na opinido desses respondentes, isso facilita a
comunicagdo da estratégia e contribui para o engajamento e alinhamento de toda a
organizagdo (43 comentarios). Alguns participantes destacaram a caracteristica
multidisciplinar da técnica — que busca integrar todas as areas da empresa (7 comentarios).

Outros comentarios foram elaborados sobre pontos positivos do BSC:

. Bom desdobramento da estratégia em objetivos estratégicos, indicadores e metas (4
comentarios)

. Foca em poucos objetivos (2 comentarios)

. Garantia dos objetivos financeiros

. Identificagdo de oportunidades de melhoria

. Velocidade de reagdo ¢ alta

. Visdo sistémica do ambiente de negdcios

. Encadeamento 16gico das relagdes de causa e efeito

O BSC tem os seguintes pontos negativos, na visdo daqueles que usam esta técnica: processo
de concepcdo e implantacdo lento, com problema da ferramenta (16 comentdrios). O
entendimento da técnica, que pode nao ser claro para todos na organizacao também foi citado
(15 comentarios). A quantidade de objetivos e a complexidade para a definicdo de critérios
para apura¢do de indicadores e metas (8 comentarios) e a definicdo centralizada, sem
considerar adequacao para aspectos especificos de mercados locais (6 comentarios), também

foram itens citados pelos respondentes. Além desses, outros comentarios realizados foram:

. Mensuragao de riscos ou imprevistos que podem afetar a ndo implantagdo dos objetivos

estratégicos (2 comentarios)

. Alta rotatividade de pessoal (2 comentarios)
. Falta de sistematizacao
. Nao aponta as reais causas de ineficiéncia

Para o aprimoramento do uso do BSC os respondentes indicaram: intensificar a comunicagao

para todos da corporacdo e melhorar o engajamento e comprometimento de todos os
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colaboradores, especialmente, de nivel inferior (13 comentarios). Comentarios acerca do
aprimoramento do processo estratégico e da técnica em geral também foram feitos (7
comentarios). Intensificar o foco na execuc¢do e implementacdo da estratégia também foi
lembrando (8 comentarios). Aumentar objetividade e agilidade do processo (8 comentarios).

E, por fim, aumentar a autonomia local (6 comentérios). Também foram citados os seguintes

aspectos:

. Contemplar contribui¢des bottom-up (2 comentarios)

. Implementar processos de governanga corporativa

. Softwares de gestao com alto potencial de andlise e estruturagdo de uma area especifica

de gestdo da informacao e do conhecimento.

A técnica Objetivos Financeiros

Como pontos positivos da técnica de objetivos financeiros temos em primeiro lugar os
aspectos de comunicacdo, envolvimento e alinhamento (27 comentérios). De acordo com os
comentarios, a facilidade de se medir os indicadores possibilita um entendimento e integracao
entre as areas de negocio. A objetividade da técnica, com seus indicadores definidos de forma
simples, também foi citada pelos respondentes (11 comentarios). Por fim, a flexibilidade e
agilidade no acompanhamento e gestdo dos objetivos financeiros também foram destacadas

(10 comentarios)

Em termos de pontos negativos da técnica de objetivos financeiros o item mais citado foi a
natureza top-down da ferramenta com a consequente falta de integracdo com outras areas da
empresa (25 comentdrios). Em seguida, o processo de construgdo e operagcdo da técnica
também foi indicado pelos respondentes (19 comentarios). A seguir, foi indicada a excessiva
centralizagdo da defini¢do e acompanhamento da técnica em poucas pessoas que possuem o
conhecimento dela (14 comentarios). De acordo com os respondentes, este aspecto impacta a
comunicacao ¢ o alinhamento com os colaboradores. Criticas adicionais em relagao a falta de
formalizagdo do processo suscetivel a muitas variagdes, assim como a falta de formalizagao
de indicadores, resultam em impacto na comunicagdo e engajamento, também foram

realizadas.

Sobre aprimoramentos para a técnica de Objetivos Financeiros, o maior nimero de

comentarios foi para os aspectos relacionados a ajustes de processo com sugestdes para
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formalizar etapas, alterar o nimero de reunides e aumentar a participagdo de outros
colaboradores da organizacao (22 comentdrios). O segundo maior niimero de comentarios
estao relacionados com o aumento de escopo dos indicadores contemplando outras areas da
empresa (16 comentarios). Por fim, aprimorar a comunica¢do para aumentar engajamento foi

destacado por 13 respondentes.

A técnica Participativa

Para os respondentes que indicaram usar a técnica Participativa o maior ponto positivo desta
técnica ¢ a sua caracteristica democratica onde todos os niveis sdo envolvidos e participam da
constru¢do da estratégia (10 comentdrios). Também houve destaque para a objetividade da

técnica (4 comentarios) e para a facilidade de comunicacdo (2 comentarios).

Como pontos negativos da técnica Participativa os respondentes ressaltam a dificuldade de se
colocar foco na discussao e no processo (7 comentarios) o que causa lentidao na defini¢ao dos
objetivos e pode deixar o processo confuso. A dificuldade de se reunir toda empresa e fazer
com que todos participem também foi destacada (4 comentarios) e, por fim, a dificuldade de
contemplar todas os pontos levantados pelos participantes (3 comentarios) também foi

apontado.

Como pontos para aprimorar a técnica Participativa, os respondentes sugeriram criar
mecanismos para melhorar a comunicacdo e garantir o engajamento de todos os participantes
(8 comentarios). Outros respondentes sugeriram dar mais foco no processo ¢ facilitar a

implementag¢do da estratégia (8 comentarios).

A técnica Intuitiva

Como pontos positivos da técnica Intuitiva temos a participagdo ativa da diretoria (ou
proprietarios) da empresa que conhece as condi¢cdes competitivas e tem visdo de longo prazo
para estabelecer a estratégia (15 comentarios). A flexibilidade e a agilidade para responder
criativamente ao mercado também foram destacadas (14 comentdrios). Somado a esses

pontos, a facilidade de comunicagdo da estratégia (3 comentarios) também foi ressaltada.

Como pontos negativos da técnica Intuitiva temos que a falta de uma metodologia mais clara
para estabelecer os objetivos gera uma falta de foco e de critérios de avaliagao (22

comentarios). A centralizag¢do das informagdes leva a problemas de comunicag@o da estratégia
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e também do engajamento da equipe para a execu¢do (11 comentarios). Outra questdo esta
relacionada ao engessamento pautado na centralizacdo da decisdo na alta direcdo ou dos
proprietarios da empresa, o que leva a um gasto de tempo visto como excessivo pelos

respondentes (8 comentarios).

Para o aprimoramento da técnica Intuitiva os participantes que indicaram usar essa técnica em
suas organizagdes recomendaram os seguintes aspectos: conduzir um processo melhor
estruturado com organizacao mais explicita, contando com metas, indicadores € comunicagao
mais formal para além dos diretores da empresa (17 comentérios). A seguir ressaltaram
aprimorar a comunicag¢ao dos itens estratégicos € com isso buscar um melhor engajamento de

toda a organizacdo (15 comentdrios). Outros comentdrios também foram feitos e seguem

abaixo:

. Ampliar visdo e integrar com clientes (2 comentarios)

. Basear a estratégia no Balanced Scoredcard

. Adequar prazos para a implementagao

. Discussao mais ampla de baixo para cima.

. Descentralizacao da Diretoria e abertura para implantacdo de novas metodologias.

Comparacio entre as técnicas

O quadro 8 apresenta os comentarios mais presentes em cada categoria (pontos positivos,
negativos e sugestoes de aprimoramento) para cada técnica. O quadro apresenta os dois
comentarios que mais se repetiram para cada técnica com a quantidade de vezes que os

comentarios surgiram na compilacdo entre parénteses.

Dos pontos positivos destacados ¢ possivel notar destaque para caracteristicas como:
envolvimento dos participantes, clareza e objetividade da técnica para organizagdo e,
especialmente, comunicar os objetivos. Estes pontos aparecem com destaque para a APO,
BSC, Objetivos Financeiros e Participativa. A técnica Intuitiva foi a tnica que destoou deste
grupo ja que os dois principais pontos positivos lembrados foram a participagdo ativa da
diretoria da empresa e flexibilidade para responder a mudangas — caracteristicas bem tipicas

desta técnica que ¢ centrada em poucas pessoas.
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Quadro 8 — Principais pontos fortes, fracos e sugestdes de aprimoramento para as técnicas
* Entre parénteses a quantidade de vezes que o item foi citado pelos participantes da pesquisa

Técnica APO BSC Financeiros Participativa Intuitiva
Envolvimento | Clareza na Comunicagdo, | Envolvimento A participagao
e defini¢do de envolvimento | de todos os ativa da
comprometim | objetivos, metas | e alinhamento | niveis e diretoria/proprie
ento dos e indicadores 27 participam da tarios da
Principais | diversos niveis | (43) construcdo (10) | empresa (15)
pontos (11)
fortes Clareza para Caracteristica Objetividade Objetividade da | Flexibilidade e
comunicar multidisciplinar | da técnica, técnica (4) agilidade para
seus objetivos | (7) com defini¢do responder ao
@) simples (11) mercado (14)
Dificuldade no | Lentidao na Natureza top- | Dificuldade de Falta
alinhamento e | concepg¢do e down e falta se colocar foco clarificagdo para
na implantacio, de integracdo | na discussdo e se estabelecer os
comunicagao com problema com outras no processo (7) | objetivos (22)
sobre os de foco (16) areas (25)
objetivos (7)
Principais | Dificuldades Entendimento Processo de Dificuldade para | A centralizagdo
pontos coma da técnica, que construgdo e reunir toda das
fracos implementagd | pode ndo ser operagdo da empresa ¢ fazer | informagoes,
o(7) clara para todos | técnica (19) com que todos com problemas
na organizagao participem (4) de comunicagdo
(15) ede
engajamento
para a execucao
ar)
Aumentar o Intensificar a Ajustar o Aprimorar a Melhorar
envolvimento | comunicagao processo comunicagao e processo com
ea para todos e formalizando | garantir o metas,
participacao melhorar o etapas, engajamento de | indicadores e
dos membros | engajamento, alterando todos os comunicagio
da especialmente, namero de participantes (8) | mais
organizagao de nivel inferior | reunides e formalizados
@) (13) aumentando a para além dos
Principais 1(32aét)icipac;ﬁo diretores (17)
aﬁll:nmtzga Aume'ntar Intensificar o Aumentar Incluir outras Aprimgrar a
capacitacio foco na escopo dos ferramentas no comunicagio
sobre a técnica | execugdo e indicadores processo para dos itens
(6) implementagdo | contemplando | facilitar a estratégicos e
da estratégia (8) | outras dreas da | implementacdo | buscar um
empresa (16) (8) melhor
engajamento de
toda a
organizagdo
ads)

Os pontos negativos das técnicas nao se repetem para cada técnica com a mesma frequéncia
vista nos pontos positivos. Foi destacado o problema de entendimento e falta de alinhamento
sobre as técnicas (APO, BSC, Objetivos Financeiros e Intuitiva). Também se destacou
dificuldades de implementagdao (APO e BSC) e desafios para integragdo (Financeiros e

Intuitiva). A técnica Participativa, por sua vez, teve como pontos negativos a falta de foco
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para a discussdo da estratégia e dificuldades para fazer com que todos da empresa

conseguissem participar das discussdes.

Em termos de pontos de aprimoramento, observou-se uma necessidade de incrementar os
aspectos que aperfeicoem a comunicacdo, em especial, o envolvimento e engajamento das
pessoas (APO, BSC, Participativa e Intuitivo). Apesar de ser um ponto também colocado
como positivo para essas técnicas os respondentes indicaram que ainda hd oportunidades de

melhoria.

Também foram mais citadas melhorias para aprimorar os processos estratégicos (BSC,
Financeiros, Participativa e Intuitiva) e, especificamente, a capacitagdo nos conceitos da

técnica (APO) e o aumento do escopo dos objetivos (Financeiro).

e) Niveis organizacionais que recebem a divulgacio dos objetivos estratégicos
A maior concentracdo das respostas (49,3%) indicou que os objetivos estratégicos sao
divulgados para toda a corporagdo, sem restricdes de nivel organizacional. Por outro lado, o

agrupamento das demais respostas merece ser analisado.

Os respondentes que assinalaram que os objetivos sdo divulgados aos gerentes e superiores
correspondem a 30,9%. Do total de respondentes, 14,2% indicaram que os objetivos
estratégicos sao divulgados apenas entre os sdcios ou para diretores e superiores da empresa.
Ainda, temos o percentual restante de 5,6% de respondentes que assinalaram que, na
corporacdo da qual faz parte, cada area recebe somente seus objetivos estratégicos (Tabela

12).

Desta forma, temos que o total de respondentes, 50,6%, destaca que os objetivos estratégicos
sdo divulgados apenas a determinadas partes das corporagdes. Neste caso, a pergunta que se
coloca ¢ se o desempenho dessas empresas aumentaria se estes objetivos chegassem até os
niveis operacionais, aumentando o alinhamento de toda a organizagdo com a estratégia

planejada.
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Tabela 12 - Niveis organizacionais que recebem os objetivos estratégicos

Frequéncia %
Toda a organizagdo, sem restri¢do de Cargos/Nivel organizacional 142 49,3%
Aos Gerentes e superiores 89 30,9%
Para Socios/diretores e superiores 41 14,2%
Cada area recebe apenas seus objetivos/outros 16 5,6%
Total 288 100%

As informagoes destas questdes poderdo trazer insights mais relevantes, quando analisarmos
seus resultados cruzados com respostas de outras questdes. No proximo item, serao vistos os
estudos de associacdes entre os diversos itens do questionario, bem como o resultado das

provas estatisticas dessas associacoes.

4.4 Estudo de elementos de influéncia na técnica adotada pelas organizagoes

Neste item, sdo analisados se os elementos do questionario de pesquisa tém influéncia na
técnica de organizagdo de objetivos estratégicos adotada pelas corporagdes. Por isso, aqui,
deposita-se o foco em encontrar associagdes relevantes entre as técnicas e as caracteristicas do

contexto estratégico de uma organizagao.

a) Origem do capital

De forma descritiva, ¢ possivel ver que a propor¢cdo do processo intuitivo e do processo
participativo ¢ ligeiramente maior para empresas brasileiras que estrangeiras, conforme
apresenta a Tabela 13. As demais técnicas estdo com proporgdes assemelhadas, entre

empresas brasileiras e estrangeiras.

Porém, de acordo com a Prova do Qui-quadrado, ndo ha razdes para concluir que o uso da
principal técnica para organizar os objetivos estratégicos esteja relacionada a origem

brasileira ou estrangeira da empresa (x> = 6,082; p = 0,193).
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Tabela 13 - Origem de capital e técnicas de organizacio de objetivos estratégicos corporativos

Empresa de origem APO BSC Objetivos Intuitiva/Criativa Téenica Total

brasileira? Financeiros Participativa

Sim n 26 50 44 42 14 176
% 59,1% 54,3% 58,7% 73,7% 66,7% 60,9%

Nao n 18 42 31 15 7 113
% 40,9% 45,7% 41,3% 26,3% 33,3% 39,1%

Total n 44 92 75 57 21 289
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

b) Capital aberto no Brasil

A Tabela 14 mostra que grande parte (77%) das empresas em que os respondentes atuam nao
tem capital aberto no Brasil, e que esse percentual pouco se altera, de acordo com a técnica

empregada (2 = 3,632; p = 0,458).

Tabela 14 - Capital aberto no Brasil e técnicas

Capitalaberto no APO BSC Objetivos 1 itiva/Criativa Téenica Total

Brasil? Financeiros Participativa

Sim n 6 23 20 11 6 66
% 14,0% 25,3% 26,7% 19,3% 28,6% 23,0%

Nao n 37 68 55 46 15 221
% 86,0% 74,1% 73,3% 80,7% 71,4% 71,0%

Total n 43 91 75 57 21 287
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

) Faturamento

De acordo com a Tabela 15 e com o Grafico 1, nota-se que o método BSC e a técnica
essencialmente focada em objetivos de desempenho financeiro sdo, relativamente,
caracteristicas mais utilizadas por empresas com faturamento acima de R$ 1 bilhdo, enquanto
a técnica de processo intuitivo ¢, relativamente, mais empregada em empresas de menor porte,

conforme resultado de comparagdes multiplas efetuada apos teste de Kruskal-Wallis.

De acordo com a Prova nao-paramétrica de Kruskal-Wallis, conclui-se que o faturamento da
empresa varia significativamente com o uso da principal técnica para organizar os objetivos

estratégicos (y*=20,78; p <0,001).
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Tabela 15 - Faturamento e técnicas

Faturamento da organizagdo

(receita operacional bruta APO BSC -Ob_]eth.OS Intuitiva/Criativa TE‘:C‘IIICH: Total
Financeiros Participativa
anual)
Até RS 16 milhdes n 10 13 9 18 4 54
% 22,7% 14,4% 12,0% 31,6% 19,0% 18,8%
R$l6mihdes 8300 |, 7 7 16 13 5 48
milhdes
% 15,9% 7,8% 21,3% 22,8% 23,8% 16,7%
R$300 milhes aRS 1 |, 8 15 11 12 1 47
bilhdo
% 18,2% 16,7% 14,7% 21,1% 4,8% 16,4%
Acima de R$ 1 bilhdo n 19 55 39 14 11 138
% 43,2% 61,1% 52,0% 24.6% 52,4% 48,1%
Total n 44 90 75 57 21 287
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% - W Acima de RS 1 bilhdo
30% +—— R A
? B R$300 milhdes a RS 1 bilhdo
20% +—— —
10% —+— — R$16milhGes a 300 milhdes
0, 7 . ~
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Grifico 1 — Faturamento das organizacdes e técnica usada

Como a hipdtese nula foi rejeitada, parte-se para a verificagdo das diferencas estatisticamente
significantes (detalhamento disponivel no Apéndice II), sendo estas as diferencas encontradas
ao nivel de a = 0,05. As diferengas observadas sdo maiores que as diferengas minimas

significativas (DMS) para a comparagdo entre BSC e Processo Intuitivo e também para

Objetivos Financeiros e Processo Intuitivo.

d) Setor de atuacao

Como a distribuicdo de setores deu-se de maneira pulverizada optou-se por fazer o teste
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estatistico com o agrupamento industria x servi¢os, como mostra a Tabela 16. Dessa maneira,
foi garantido que cada cruzamento tivesse o nimero minimo de observagdes requeridas pela
prova estatistica. Pela Prova do Qui-quadrado, ndo foi possivel concluir pela dependéncia
entre técnica empregada e setor de atuagdo da empresa no agrupamento industria ou servigos

(x> =6,104; p=0,192).

Tabela 16 - Setor e técnica

Industria ou Servigos APO BSC F(i)nl;jzzi:i?ss Intuitiva/Criativa Pai?fiift?va Total
Industria n 29 42 36 28 13 148
% 65,9% 46,2% 48,0% 49,1% 61,9% 51,4%
Servigos n 15 49 39 29 8 140
% 34,1% 53,8% 52,0% 50,9% 38,1% 48,6%
Total n 4 91 75 57 21 288
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
e) Caracteristica fundamental da estratégia

A Tabela 17 apresenta que a maioria da amostra (56,9%) tem como caracteristica fundamental
a diferenciagdo (intimidade com o cliente e melhor produto). Ja, 25,3% da amostra tem como
caracteristica fundamental a estratégia de lideranga de custos ou exceléncia operacional,

restando 17,8% que mencionam foco em um nicho ou segmento especifico.

Pela Prova do Qui-quadrado, ndo foi possivel concluir pela dependéncia entre técnica
empregada e caracteristica fundamental da estratégia da empresa (x> = 10,697; p = 0,219). Ou
seja, estatisticamente as diferentes técnicas se comportam da mesma forma em relagdo a

caracteristica fundamental.
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Tabela 17 - Caracteristica fundamental da estratégia e técnica

Caracteristica fund tal d: jeti scni
arac ,er}s fea fun ?men ada APO BSC (')bjetlv'o s Intuitiva/Criativa T?C,mcé Total
estratégia corporativa Financeiros Participativa
Lideranga de
custos/Exceléncia n 7 22 26 12 4 71
operacional
% 16,7% 24,7% 34,7% 21,8% 20,0% 25,3%
Diferenciagio
(ntimidade como 23 56 36 32 13 160
cliente e melhor
produto)
% 54,8% 62,9% 48,0% 58,2% 65,0% 56,9%
Foco emum
nicho/segmento n 12 11 13 11 3 50
especifico
% 28,6% 12,4% 17,3% 20,0% 15,0% 17,8%
Total n 42 89 75 55 20 281
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
f) Quantidade de reunides para definicio da estratégia

A Tabela 18 mostra que sdo realizadas em média 5 reunides por ano para a defini¢do da
estratégia. Quando se analisa a mediana, s3o 4 reunides em um ano, possivelmente atrelando
essas reunioes a reunides de avaliagdo do trimestre. Por outro lado ha uma alta dispersao da
amostra (coeficiente de variacdo = 80%), onde no extremo temos empresas que nao efetuam

reunides e aquelas que efetuam reunides mensais.

Tabela 18 - Quantidade de reunides anuais e técnicas (médias e medianas)

Quandidade de reunides ou eventos utilizados Objetivos Intuitiva/ Técnica

para a discussdo e definicdo da estratégia APO BSC Financeiros Criativa Participativa Total
Média 52 5,0 5,6 53 6,0 53
Mediana 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Minimo 1,0 1,0 0,0 1,0 1,0 0,0
Maximo 12,0 12,0 12,0 12,0 12,0 12,0
Desvio-Padrao 44 3,9 4,5 43 5,0 43
Coeficiente de variagdo 84% 78% 80% 81% 84% 80%

Por meio da prova de Kruskal-Wallis, ndo foi possivel distinguir (o = 0,05) as vérias técnicas
quanto a quantidade de reunides (média de postos muito semelhante qualquer que seja a

técnica), com y> = 0,289 e p =0,991.

Analisando a Tabela 19, notamos que a maior parte das respostas flutua entre as reunides que

ocorrem duas vezes por ano as reunides mensais.
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Tabela 19 - Quantidade de reunides anuais e técnicas (nimeros absolutos)

Objetivos Intuitiva/ Técnica

Quantidade de reunides APO BSC . . . . Total
Financeiros Criativa Participativa
nenhuma n 0 0 2 0 0 2
% 0,0% 0,0% 2,7% 0,0% 0,0% 0,7%
1 anual n 7 12 8 8 5 40
% 16,3% 13,0% 10,7% 14,0% 23,8% 13,9%
2 porano n 12 22 18 16 5 73
% 27,9% 23,9% 24,0% 28,1% 23,8% 25,3%
1 reunido por trimestre n 8 23 15 8 2 56
% 18,6% 25,0% 20,0% 14,0% 9,5% 19,4%
reunides bimestrais n 3 12 5 7 1 28
% 7,0% 13,0% 6,7% 12,3% 4,8% 9,7%
reunides mensais n 11 18 21 14 8 72
% 25,6% 19,6% 28,0% 24,6% 38,1% 25,0%
Outro n 2 5 6 4 0 17
% 4,7% 5,4% 8,0% 7,0% 0,0% 5,9%
Total n 43 92 75 57 21 288
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
2) Dias de preparacdo prévia para a definicao da estratégia empresarial

A Tabela 20 apresenta alta variabilidade de respostas, variando de zero (5 respondentes) a 360
dias ao ano, varidvel digna de certa critica. Porém, em média, se tem 33 dias anuais de

preparagdo prévia a definigdo ou discussao da estratégia (ou mediana de 20 dias).

Analisando as medianas, verificam-se indicios do processo participativo demandar uma
quantidade maior de dias que as outras op¢des de técnicas. Porém realizada a Prova de
Kruskal-Wallis: 2 = 5,526; p = 0,237; ndo foi possivel rejeitar hipotese de nulidade de que as

técnicas sdo iguais quanto a média do nimero de reunides anuais.

Tabela 20 - Dias de preparacao prévia e técnicas

Numero de dias (por ano) de preparagdo para Objetivos Intuitiva/ Técnica

definicdo da Estratégia APO BSC Financeiros Criativa Participativa Total
Média 38,9 35,2 33,6 25,0 29,7 329
Mediana 18,0 20,0 24,0 16,0 27,0 20,0
Minimo 2,0 0,0 0,0 0,0 2,0 0,0

Maximo 360,0 320,0 216,0 180,0 90,0 360,0
Desvio-Padrdo 66,9 46,7 32,6 32,0 22,6 433
Coeficiente de variagido 172% 133% 97% 128% 76% 132%
h) Divulgacao dos objetivos estratégicos para os niveis organizacionais

Para possibilitar a realizacdo da prova do Qui-quadrado, onde no méaximo 25% das células
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podem ter frequéncia esperada abaixo de cinco observagdes, procedeu-se com um ajuste na
apresentacdo dos dados. As respostas foram reunidas em duas grandes categorias, conforme
apresenta a Tabela 21, comparando a divulgacdo dos objetivos estratégicos para toda a

organizacao versus a divulgacdo segmentada para determinados niveis organizacionais.

Tabela 21 - Divulgacio dos objetivos e técnicas

Para quem os objetivos

estratégicos corporativos APO BSC (')b_]eth.OS IntL.ut%va/ Tc'ec'nlca? Total
N Financeiros Criativa Participativa
sdo divulgados?
Soc105/§1ret0res/gerentes N 20 1H 39 0 7 130
e superiores
% 48,8% 37,2% 54,9% 58,2% 36,8% 47,8%
Toda organizagio n 21 54 32 23 12 142
% 51,2% 62,8% 45,1% 41,8% 63,2% 52,2%
Total n 41 86 71 55 19 272
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Pela prova estatistica, a o = 0,05, nao foi possivel concluir pela associagdo entre técnica e
publico da divulgacao dos objetivos estratégicos (x> = 8,618 e p = 0,071). Porém, a a = 0,10,
foi possivel constatar a associagdo entre técnicas e publico da divulgag¢do. Pode-se notar,
descritivamente, essas informagdes, na Tabela 21, que BSC e Processo Participativo tém,
relativamente, maior divulgacdo dos objetivos estratégicos para toda a organizagdo (63,2%)

ante Processo Intuitivo (41,8%).

i) Nivel de participacio na definicio da estratégia

Por meio da Prova do Qui-quadrado, a a = 0,05, ndo foi possivel rejeitar a hipdtese de
nulidade; mas ao nivel de significincia de 0,10, foi possivel rejeitar a hipotese de
independéncia entre técnica de organizacdo de objetivos estratégicos e nivel de participagdo

na defini¢do de estratégia corporativa (y* = 26,125; p = 0,052) (Tabela 22).
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Nivel de participagdo do

Objeti Intuitiva/ Técni
respondente na defini¢do da APO BSC . )e IV.OS n 1411 %va ?C.mc? Total
L. . Financeiros Criativa Participativa

estratégia corporativa
Defino e p.aITICIp.O de to.d(i 0 n 9 19 16 18 6 3
processo, inclusive decisdo

% 20,5% 20,7% 21,3% 31,6% 28,6% 23,5%
Participo de todo o processo n 13 16 14 12 8 63

% 29,5% 17.4% 18,7% 21,1% 38,1% 21,8%
Participo em partes do N 2 2 » 2% 6 )
processo/sou consultado

% 27,3% 30,4% 29,3% 42,1% 28,6% 31,8%
Fornego informagdes para o N 4 14 1 | | 3
processo

% 9,1% 15,2% 14,7% 1,8% 4,8% 10,7%
Sou informado da estratégia ao 6 15 12 ) 0 35
final do processo

% 13,6% 16,3% 16,0% 3,5% 0,0% 12,1%
Total n 44 92 75 57 21 289

% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Neste caso ¢ recomendavel refazer a pesquisa com uma amostra maior, para uma conclusio

definitiva. Mas, ao menos descrevendo uma tendéncia, a partir do Grafico 2, e de dados da

Tabela 22, ¢ possivel perceber que o processo participativo ¢ relativamente mais presente,

quando o respondente participa de todo o processo.

Descritivamente, nota-se que para as técnicas intuitivas e também para a participativa o

numero de respondentes que sdo apenas informados ¢ reduzido, enquanto que nas demais ¢

possivel ver um percentual de ao menos 13% dos respondentes que possuem essa

participagao.

Por outro lado, as técnicas BSC, o APO e Objetivos Financeiros t€ém maior participa¢do no

processo fragmentado.
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Diante do exposto (associagdo entre faturamento e técnica, associacdo entre participagdo na
estratégia e técnica), levanta-se a hipdtese que a participacdo do respondente relaciona-se ao
faturamento da empresa: empresa de alto faturamento a participagdao ¢ segmentada; empresa

de baixo faturamento o respondente participa de todo o processo de defini¢ao de estratégias.

De acordo com a Prova do Qui-quadrado, temos %* = 45,373; p < 0,001, comprovando-se a
hipdtese levantada. E descritivamente, na Tabela 23: 50% dos respondentes de empresas de

menor faturamento participam de todo o processo, enquanto apenas 11,6% dos respondentes

Grifico 2 - Participacdo na estratégia e uso da técnica

de empresas de maior faturamento t€ém este comportamento.
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Tabela 23 — Nivel de participacdo do respondente e faturamento da organizacao

Nivel de participagdo do , Entre Entre R$300 )
respondente na defini¢do da At?ﬂf{? 16 R$16milhdes € milhdes e R$ 1 Acug?ﬂff R$ 1 Total
estratégia corporativa menoes 300 milhoes bilhdo rhao
Defino e participo de todo o N 27 2 2 16 67
processo, inclusive decisdo

% 50,0% 25,0% 25,5% 11,6% 23,3%
Participo de todo o processo n 13 11 7 32 63

% 24,1% 22,9% 14,9% 23,2% 22,0%
Participo em partes do N 3 19 14 51 »
processo/sou consultado

% 14,8% 39,6% 29,8% 37,0% 32,1%
Fornego informagdes para o N 5 3 7 16 31
processo

% 9,3% 6,2% 14,9% 11,6% 10,8%
Sou informado da estratégia ao N | 3 7 3 34
final do processo

% 1,9% 6,2% 14,9% 16,7% 11,8%
Total n 54 48 47 138 287

% 100% 100% 100% 100% 100%
J) Numero de objetivos estratégicos2

Sobre o nimero de objetivos estratégicos optou-se por dividir em cinco grandes blocos
analisando os objetivos estabelecidos, implementados com sucesso com a comparagao entre
eles, o nimero ideal na visdo do respondente e os objetivos individuais do respondente

associados a estratégia.

1) Numero de objetivos estabelecidos pela organizacio da qual o respondente faz parte

A Tabela 24 apresenta a quantidade de objetivos estratégicos corporativos, estabelecida pelas
organizagoes. Realizada a prova de Kruskal-Wallis: y? = 13,299; p = 0,010, rejeitou-se a
hipotese de igualdade (a0 = 0,05) entre técnicas no que diz respeito a quantidade de objetivos

estabelecidos.

Com isso, procedeu-se a comparagdes multiplas (disponiveis no Apéndice II), que resultaram

2 : r1: . . . , . . . ..

Retirou-se da analise um caso considerado “outlier”, cuja técnica empregada se referia ao processo intuitivo,
com as seguintes respostas: objetivos estabelecidos = 200; ntimero adequado de objetivos = 300, objetivos
implementados com sucesso = 160.
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nas seguintes conclusdes: o Processo Intuitivo difere da técnica BSC em relagdo ao nimero de
objetivos estratégicos. E descritivamente, nota-se que o Processo Intuitivo tem menor niumero
de objetivos estratégicos estabelecidos do que o método BSC. No restante das técnicas, ndo

foi possivel diferencia-las.

Tabela 24 - Numero de objetivos estabelecidos e técnicas

Quantos objetivos sdo

estabelecidos pela APO BSC ij etivps Intllliti.va/ T;’cp icg
P Financeiros Criativa Participativa
organizagao?
Média 6,3 [ ] 5,3 6,6 6,1
Mediana 5 5 5 4 5
Minimo 1 1 1 1 1
Maximo 45 32 15 50 17
Desvio-Padrao 6,7 6,3 2,7 9,4 4,1
Coeficiente de variacdo  106,4%  81,5% 52,0% 142,5% 67,9%

2) Numero de objetivos implementados com sucesso

Para analisar o nimero de objetivos implementados com sucesso foi realizada a prova de
Kruskal-Wallis: 2 = 20,629; p < 0,001, que rejeitou a hipotese de igualdade entre técnicas no
que diz respeito a quantidade de objetivos implementados com sucesso. Procedeu-se a
comparagdes multiplas, que indicaram que o Processo Intuitivo difere das técnicas BSC, APO

e Processo Participativo.
Descritivamente, nota-se que Processo Intuitivo tem menor mediana e média de objetivos
estratégicos implementados com sucesso do que o método BSC, APO e Processo

Participativo. No restante das técnicas, ndo foi possivel diferencia-las (Tabela 25).

Tabela 25 - Niimero de objetivos implementados com sucesso e técnicas

Numero de objetivos

implementados com APO BSC ij etiv.os Intgitiya/ Tf’:cp icg
Financeiros Criativa  Participativa
sucesso
Média 4,5 44 33 33 4,3
Mediana 3,5 3 3 2,5 3
Minimo 0 0 0 0 0
Maximo 36 20 10 25 10
Desvio-Padrio 5,3 3,5 1,9 4.4 2,7
Coeficiente de variagdo 118,8% 78,8% 57,1% 135,9% 62,3%

3) Comparacdo conjunta entre o numero de objetivos

A Tabela 26 apresenta a razdo entre objetivos implementados com sucesso € objetivos

estabelecidos (indicador de eficiéncia de objetivos)
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Tabela 26 — Razio entre objetivos implementados com sucesso e objetivos estabelecidos

Objetivos Intuitiva/ Técnica

APO BSC Financeiros Criativa Participativa APO
Média 0,72 0,65 0,67 0,57 0,68 0,65
Mediana 0,75 0,67 0,67 0,6 0,67 0,67
Minimo 0 0 0 0 0 0
Maximo 1 1 1 1 1 1
Desvio-Padrao 0,25 0,26 0,27 0,30 0,29 0,27
Coeficiente de 550, 40% 40% 53% 42% 42%

variagao

Os resultados apresentados na tabela acima revelam que, em média, proximo de 2/3 dos
objetivos estratégicos corporativos sdo implementados com sucesso. A dispersdao relativa

(coeficiente de variagdo) deste indicador € de 42%, o que ndo ¢ desprezivel.
Realizada a Prova de Kruskal-Wallis: y? = 5,756; p = 0,218, ndo foi possivel rejeitar a
hipotese de igualdade entre técnicas no que diz respeito ao indicador de eficiéncia (média) dos

objetivos estratégicos implementados.

4) Numero adequado de objetivos

Para esta categoria, ndo foi possivel diferenciar as técnicas quanto ao nimero de objetivos
adequados, na visdo do respondente do questionario (realizada prova de Kruskal-Wallis: y* =
4,458; p = 0,344). Nota-se que a estatistica mediana do nimero de objetivos estabelecidos e

adequados ¢ semelhante qualquer que seja a técnica (Tabela 27).

Tabela 27 - Nimero adequado de objetivos e técnicas

Numero adequado de

objetivos na opinido APO BSC ij ctivos Intl.'lltl.VEI/ Te;gn ‘ca
Financeiros Criativa  Participativa

dos respondentes

Média 4,8 6,0 5,0 6,3 5,9

Mediana 5 5 5 5 5

Minimo 1 1 1 1 1

Maximo 14,0 25,0 23,0 50,0 13,0

Desvio-Padrio 2.4 4.5 3,1 8,3 2,9

Coeficiente de

variagdo 50,1% 75,0% 61,4% 132,0% 48,8%

5) Numero de objetivos organizacionais individuais do respondente associados aos objetivos

, . . 3
estrategicos corporativos

A maioria da amostra (76% dos entrevistados) menciona de 2 a 6 objetivos como objetivos

* De forma a constituir uma prova estatistica, somente nesta questio, foram retirados da amostra respondentes
cuja resposta foi “outros” (4 casos).
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individuais associados aos objetivos corporativos. Estes estdo segmentados em: 45,7% de
respondentes mencionando de 2 a 3 objetivos e outros 29,6% mencionando de 4 a 6 objetivos.
Realizada a prova de Kruskal-Wallis (y? = 5,863; p = 0,210), ndo foi possivel concluir que o
numero (médio) de objetivos (pessoais) organizacionais relacionados aos objetivos

estratégicos seja diferente de acordo com as técnicas (Tabela 28).

Tabela 28 - Numero de objetivos individuais e técnicas

Numero de objetivos

individuais associados aos APO BSC (')bjetiv.os Intl‘lit%va/ Tﬁ.':C.l’liCE'l Total
objetivos estratégicos Financeiros Criativa Participativa
"0-1" n 5 7 12 9 1 34
% 11,4% 7,7% 16,2% 17,0% 5,6% 12,1%
"2-3" n 18 39 34 27 10 128
% 40,9% 42,9% 45,9% 50,9% 55,6% 45,7%
"4-6" n 16 32 21 10 4 83
% 36,4% 352% 28,4% 18,9% 22,2% 29,6%
"6-10" n 5 13 7 7 3 35
% 11,4% 14,3% 9,5% 13,2% 16,7% 12,5%
Total n 44 91 74 53 18 280
% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
k) Nivel organizacional responsavel pela definicao de elementos da Estratégia

corporativa

1) Responsaveis pela definicdo da estratégia corporativa

A Tabela 29 e o Grafico 3, a seguir, apresentam os responsaveis pela definicdo da estratégia

corporativa segundo os respondentes da pesquisa.
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Tabela 29 — Responsaveis pela definicio da estratégia e as técnicas

Responsaveis pela

definigdo da Estratégia APO BSC (.)bjetivAos IntL‘lit%va/ T{?c.nic§ Total
Corporativa Financeiros Criativa Participativa
Matriz n 17 38 29 11 5 100
% 38,6% 42,2% 38,7% 19,3% 23.8% 34,8%
Conselho n 14 30 24 17 5 90
% 31,8% 33,3% 32,0% 29,8% 23.8% 31,4%
CEO n 18 38 34 29 7 126
% 40,9% 42,2% 45,3% 50,9% 33,3% 43,9%
Diretoria n 14 22 27 23 9 95
% 31,8% 24.4% 36,0% 40,4% 42,9% 33,1%
Geréncia n 2 6 8 1 2 19
% 4,5% 6,7% 10,7% 1,8% 9,5% 6,6%
Total n 44 90 75 57 21 287
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s | | ™ GERENCIA
0 T T
APO - BSC - objetivos de Processo Processo
Administracdo Balanced desempenho Intuitivo participativo
por objetivos  Scorecard Financeiro (bottom-up)

Grifico 3 — Responsaveis pela definicao da estratégia corporativa e as técnicas

2) Responsaveis pela definicdo da objetivos estratégicos corporativos

A Tabela 30 e o Grafico 4 mostram que a definicdo dos objetivos estratégicos corporativos &,

principalmente, responsabilidade do CEO e da diretoria.
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Tabela 30 — Responsaveis pela definicio de objetivos estratégicos e as técnicas

Responsaveis pela L. . o
P P Objetivos Intuitiva/ Técnica

defini¢do de Objetivos APO BSC . . . . Total
Estratégicos Financeiros Criativa Participativa
Matriz n 8 20 15 7 1 51
% 18,6% 22,2% 20,3% 12,3% 4,8% 17,9%
Conselho n 5 20 17 10 2 54
% 11,6% 22,2% 23,0% 17,5% 9,5% 18,9%
CEO n 30 47 40 30 11 158
% 69,8% 52,2% 54,1% 52,6% 52,4% 55,4%
Diretoria n 18 38 38 36 13 143
% 41,9% 42,2% 51,4% 63,2% 61,9% 50,2%
Geréncia n 5 7 12 6 5 35
% 11,6% 7,8% 16,2% 10,5% 23.8% 12,3%
Total n 43 90 74 57 21 285
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Grifico 4 - Responsaveis pela definicio de objetivos estratégicos e as técnicas

3) Responsaveis pela definicdo de metas corporativas

A definicao de metas corporativas ¢ uma atribui¢do, em sua maioria, de diretoria conforme o

Grafico 5 e a Tabela 31.
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Responsaveis pela

Objeti Intuitiva/ Técni
defini¢do ds Metas APO BSC . )e IV.OS " 1.11 }Va c'?c.mca'l Total
. . Financeiros Criativa Participativa
Estratégia Corporativa
Matriz n 9 22 14 8 1 54
% 21,4% 24.4% 19,2% 14,0% 4,8% 19,1%
Conselho n 7 19 12 8 1 47
% 16,7% 21,1% 16,4% 14,0% 4,8% 16,6%
CEO n 17 35 28 27 7 114
% 40,5% 38,9% 38,4% 47,4% 33,3% 40,3%
Diretoria n 21 49 45 37 13 165
% 50,0% 54,4% 61,6% 64,9% 61,9% 58,3%
Geréncia n 12 21 21 13 8 75
% 28,6% 23.3% 28,8% 22,8% 38,1% 26,5%
Total n 42 90 73 57 21 283
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4) Em resumo

Grifico 5 - Responsaveis pela definicio de metas e as técnicas

O Gréfico 6, a seguir, apresenta o resumo das responsabilidades organizacionais apresentadas

anteriormente compilado em um unico elemento grafico.
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Gréfico 6 — Resumo das responsabilidades

A definicdo da estratégia corporativa €, relativamente, mais de responsabilidade de CEO, e
em seguida, com percentuais semelhantes: matriz, diretoria e conselho. Para os objetivos
estratégicos, a responsabilidade ¢ mais concentrada nas maos do CEO e diretoria, conforme
Grafico 6. Quando se fala de metas corporativas, as maiores indicagdes, relativamente, estao

com as diretorias. E de acordo com a prova do Qui-quadrado (Tabela 32):

Tabela 32 — Responsaveis e x> (observado)

Responsaveis pela defini¢do %? (observado)
Estratégia Corporativa 15,81
Objetivos Estratégicos 17,94
Metas Corporativas 11,95

Comparando-se com %2 (critico) ao nivel de significancia de 0,05 ¢ 0,10 (26,30 e 23,54
respectivamente), ndo foi possivel rejeitar a hipdtese de independéncia entre responsavel por

cada definigdo e técnica.

1) Percepcao de satisfacao dos respondentes em relagao aos aspectos
estratégicos
Em ordem decrescente de concordancia (concorda totalmente ou parcialmente), segue o

Grafico 7, da distribuicdo das questdes avaliadas:
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Grafico 7 — Percepcio de satisfacio dos respondentes em relacio aos aspectos estratégicos

Legenda do Grafico 7:

Expressdo
1 Meus objetivos corporativos individuais contribuem para os objetivos estratégicos corporativos
Estou satisfeito(a) com os objetivos estratégicos corporativos definidos pela organizagao
Estou satisfeito(a) com a concepgao da estratégia elaborada pela organizacao

Os objetivos estratégicos definidos pela organizacgdo estdo suficientemente claros

v A W N

A definigdo de objetivos estratégicos auxiliou no sucesso da implementagdo da estratégia planejada

O uso da técnica empregada para defini¢cdo de objetivos estratégicos contribui para comunicagdo da
estratégia corporativa nos diversos niveis da organizagéo

[e)

7 Estou satisfeito(a) com o resultado da implementagao estratégica

Em geral, descritivamente, pode-se notar que had maior concordancia em relagdo a “Meus
objetivos corporativos individuais contribuem para os objetivos estratégicos da
corporacdo”(80,9% da amostra), porém as expressdes com menor concordancia se refere a “O
uso da técnica empregada contribuiu para comunicagdo da estratégia corporativa”(55%) ou a

“Estou satisfeito com o resultado da implementagao estratégica”(52%).

E realizada Prova de Kruskal-Wallis, para comparacdo das técnicas em relacdo a satisfacao

resultou nas informagdes apresentadas na Tabela 33:
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Tabela 33 - Prova de Kruskal-Wallis para comparacio das técnicas em relagio a satisfacio do

respondente
X p
Estou satisfeito(a) com a concepgao (elaboragdo do plano estratégico) da estratégia 531 0214
elaborada pela organizacgdo ’ ’
Estou.satiffeito(a) com o0s objetivos estratégicos corporativos definidos pela 1.931 0.748
organizagao ’ ’
Meus objetivos individuais contribuem para os objetivos estratégicos corporativos 7,416 0,115
Os objetivos estratégicos definidos pela sua organizagdo estdo suficientemente claros 3,622 0,460
Estou satisfeito(a) com o resultado da implementagdo estratégica 2,736 0,603

A definigdo de objetivos estratégicos auxiliou no sucesso da implementagido da
estratégia planejada

O uso da técnica empregada para definicdo de objetivos estratégicos contribui para
comunicac¢do da estratégia corporativa nos diversos niveis da organizagao

4,497 0,343

17,451 0,002

Apenas a contribuicao para a comunicagao diferenciou-se entre as técnicas (p = 0,002 < 0,05).
E seguindo com as comparagdes multiplas, apenas BSC (com 66% de concordancia)
diferencia-se da técnica de Objetivos Financeiros (com 43% de concordancia), e
descritivamente, por meio do Grafico 8, de colunas, ou na tabela de média de postos
(disponivel no Apéndice II), ¢ possivel notar que BSC possui maior concordancia com a
afirmacdo “A técnica empregada para a defini¢do de objetivos estratégicos contribuiu para a

comunicag¢do da estratégia corporativa”.
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Grifico 8 — Contribuiciio da técnica para a comunicaciio estratégica
m) Uso dos objetivos estratégicos

O Grafico 9 apresenta os objetivos mais usados em ordem decrescente. E descritivamente, por

meio desse grafico de colunas, € possivel eleger os seis objetivos, relativamente, mais comuns



entre as empresas, os quais se encontram demarcados no Quadro 9.
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Grafico 9 — Uso dos objetivos estratégicos

N

Quadro 9 — Objetivos estratégicos mais usados

N

10

11

17
21
18
12

20
15

19

16

14
13

no.

Expressao

Gerar valor para acionista proprietario
Melhorar estrutura de custos
Aumentar participa¢gdo de mercado
Melhorar Relacionamento com cliente
Aumentar Qualidade

Melhorar Prestagdo de Servigos
Buscar incremento de Imagem
Langamento de novos produtos
Aumentar Alinhamento da equipe com a estrategia
Aprimorar Infraestrutura tecnoldgica
Melhorar Trabalho em equipe
Aumentar Produgdo

Aumentar Parcerias

Incrementar Capacitacao

Minimizar Impactono Meio ambiente
Aprimorar Selecdo de clientes
Aumentar Retengdo de talentos
Oferecer Melhor Prego

Aprimorar Relacionament ocom comunidade
Incrementar Portfélio de P&D
Incrementar Distribuicdo

De forma a sumariar as os objetivos estratégicos corporativos em dimensoes latentes, com

menor nimero de itens a avaliar, procedeu-se a analise fatorial por componentes principais.
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A analise fatorial baseia-se nas correlagdes entre as varidveis constantes na questdo analisada.
O conjunto de varidveis que estdo enquadradas coincide com os fatores resultantes da analise
fatorial. A analise fatorial descreve um conjunto de variaveis com um nimero menor de

fatores. Isto ¢ possivel quando as varidveis apresentam certo grau de correlagao entre si.

O teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,905) e o teste de esfericidade de Bartlet (TEB: p <

0,001) comprovam a adequacao dos dados a realizagdao da analise fatorial.

Tabela 34 - Comunalidades

Comunalidades

Q19aGerarvalorparaacionistaproprietario 0,755
Q19bMelhorarestruturadecustos 0,706
Q19cAumentarparticipagdodemercado 0,629
Q19dOferecerMelhorPreco 0,702
Q19eLangamentodenovosprodutos 0,806
Q19fAumentarQualidade 0,628
Q19gAprimorarSelecdodeclientes 0,588
Q19hMelhorarPrestagdodeServicos 0,698
Q19iAumentarParcerias 0,576
Q19jMelhorarRelacionamentocomcliente 0,699
Q19kBuscarincrementodelmagem 0,61

Q191AumentarProdugao 0,746
Q19miIncrementarDistribuigdo 0,653
Q19nIncrementarPortfoliodeP&D 0,724
Q19oMinimizarlmpactonoMeioambiente 0,725
Q19pAprimorarRelacionamentocomcomunidade 0,741
Q19gAumentarAlinhamentodaequipecomaEstrategia 0,658
Q19rMelhorarTrabalhoemequipe 0,756
Q19sAumentarRetenciodetalentos 0,700
Q19tIncrementarCapacitagdo 0,774
Q19uAprimorarlnfraestruturatecnoldgica 0,550

Comunalidade € o valor que expressa quanto da variancia de cada variavel pode ser explicada
pelos fatores comuns. Qualquer indice de comunalidade ¢ maior do que 0,50, motivo pelo

qual esta solugdo fatorial (6 fatores resultantes) explica todas as variaveis, sendo pertinente a



135

entrada de cada uma das variaveis no modelo fatorial, sem qualquer exclusdo. Com base na
matriz de correlagdo sdo calculados os autovalores (eigenvalues), Tabela 35, que representam

quanto da variancia da estrutura dos dados pode ser atribuida a cada fator.

Tabela 35 - Autovalores

5 —
Componente autovalor % variancia /ovariancia
acumulada
1 8,417 40,079 40,079
2 1,651 7,861 47,94
1,349 6,425 54,365
4 1,172 5,581 59,946
5 1,017 4,842 64,788
6 0,816 3,884 68,672
9
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Grafico 10 — Teste scree para identificacdo de niimero de fatores

Para Hair et al. (2005) o teste scree ¢ usado para identificar o nimero 6timo de fatores que
podem ser extraidos para andlise. Pelo Grafico 10 acima, nota-se que apos o 6° fator, os
autovalores pouco agregam na explicagdo da estrutura dos dados. O primeiro fator explica
40,1% da variancia total (¢ o fator mais importante na explicagdo do conjunto de dados), o
segundo fator explica 7,9% da variancia total, e assim por diante conforme a Tabela 35, dos

autovalores. No conjunto estes 6 fatores explicam 68,7% da variancia dos dados.
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A interpretacdo dos fatores foi realizada apds rotacdo ortogonal dos eixos (Varimax). Tal

procedimento faz com que a variancia total permaneca inalterada (68,7% de explicagdo),

porém a porcentagem de variancia explicada ¢ diferente para cada fato, associando de maneira

mais nitida um namero de variaveis a cada fator.

Carga fatorial ¢ um dos produtos finais da andlise fatorial. Uma carga fatorial ¢ um

coeficiente que expressa o quanto uma variavel observada esta carregada em um fator. Quanto

maior for a carga maior a relacdo entre a variavel e o fator, com maior influéncia na

denominacao do fator.

Quadro 10 — Variaveis agrupadas em fatores

Fator Carga
fatorial
Q19tIncrementar Capacitagao 0,8
Q19rMelhorar Trabalho em equipe 0,785
Ql19sAumentar Retengdo de talentos . 0,741
Ql19gAumentar Alinhamento da equipe com a estrategia equipe 0,714
Q19uAprimorar Infraestrutura tecnolégica 0,61
Q19fAumentarQualidade 0,453
Ql19hMelhorar Prestagao de Servigos 0,742
Q19jMelhorar Relacionamento com cliente 0,692
Q19gAprimorar Selegdo de clientes relacionamento 0,684
Q19kBuscar incremento de Imagem 0,531
Q19iAumentar Parcerias 0,521
Q19pAprimorar Relacionamento com comunidade 0,767
responsabilidade social corporativa
Q190oMinimizar Impacto no Meioambiente 0,755
Q19lAumentar Produgdo 0,786
Q19dOferecer Melhor Prego fator bédsico 0,776
Q19mincrementar Distribuicdo 0,615
Q19elangamento de novos produtos novos produtos 0,833
Ql9nincrementar Portfélio de P&D 0,628
Q19aGerar valor para acionista proprietario 0,828
Q19bMelhorar estrutura de custos geragdo devalor 0,784
Q19cAumentar participagdao de mercado 0,459

Conforme o Quadro 10 apresenta, “Aumentar qualidade” pode pertencer ao fator “equipe” ou

ao fator “relacionamento”, a varidvel “aumentar parcerias” pode pertencer ao fator
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“Relacionamento” ou ao fator “Responsabilidade Social Corporativa”. Porém alocou-se estas

variaveis em fatores de acordo com sua interpretacao.

Os escores fatoriais (factor scores) sdo os ‘“novos” valores relativos aos fatores, sendo

utilizados para andlises futuras no lugar das varidveis originais.

Realizada a Prova de Kruskal-Wallis para comparar as técnicas frente ao uso de objetivos

agrupados em fatores, resulta na Tabela 36.

Tabela 36 - Prova de Kruskal-Wallis frente aos fatores

Responsabilidade Fatores Novos Geracao

Equipe Relacionamento Social basicos  produtos de

Corporativa Valor
¥ 7,779 6,505 12,09 2,0 2,444 10,11
p 0,100 0,165 0,017 0,736 0,655 0,039

Apenas o fator Responsabilidade Social Corporativa e Geracdo de Valor sdo capazes de
diferenciar as técnicas quanto aos fatores de utilizagdo de objetivos. Procedendo-se a
comparagdes multiplas para estes dois fatores (detalhamento disponivel no Apéndice II),
resulta:

» Para o fator Geracao de Valor — a unica diferenca significativa ¢ entre Objetivo financeiro
e Processo Intuitivo. Descritivamente, este tltimo fazendo menor uso dos objetivos no
condizente ao Fator Lucro.

» Para o fator Responsabilidade Social Corporativa — as diferengas entre médias de postos
supera a diferenga minima significativa em: Objetivo Financeiro e BSC, Processo Intuitivo
e BSC. Descritivamente, nestes dois casos, a técnica BSC difere de Objetivo Financeiro e

Processo Intuitivo, por fazer mais uso dos objetivos quanto ao Fator Comunidade.

n) Ordem das etapas do processo estratégico
A Tabela 37 mostra a frequéncia de respostas sobre as etapas do processo estratégico
elencadas pelos participantes. A maioria indicou todas as sete etapas ou seis etapas de

processo estratégico.


Usuario
Marcador de texto


138

Tabela 37 — Quantidade de etapas do processo estratégico

Soma postos Realizadas Frequéncia %

0 Nenhuma etapa 25 8,7
1 1 etapa 1 0,3
3 2 etapas 1 0,3
6 3 etapas 7 2,4
10 4 etapas 10 3,5
15 5 etapas 18 6,2
21 6 etapas 115 39,8
28 7 etapas 112 38,8
Total 289 100

De acordo com a Tabela 37, nota-se que 8,7% dos respondentes, sequer ordenaram qualquer
uma das etapas, e apenas 38,8% da amostra ordenaram todas as etapas. De forma diversa,
leva-se em conta o total da pontuagdo para cada respondente e procede-se a Prova de Kruskal-
Wallis (% =8,476; p = 0,076). Nao foi possivel diferenciar as técnicas quanto ao nimero de
etapas para elaboracdo da defini¢do da Estratégia corporativa, ao nivel de significancia de
0,05, o que foi possivel a a = 0,10. Pelo Grafico 11, pelo menos como tendéncia, ¢ possivel
destacar que o BSC tem maior média de niimero de etapas avaliadas do que o processo
intuitivo, possivelmente, pelo nimero maior de empresas estrangeiras que usam o BSC e que

recebem orientagdes da matriz para seu planejamento local.
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Grafico 11 — Pontuacao das etapas e as técnicas
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Analisando de outra maneira: se o respondente ordenou a etapa, etapa presente; caso contrario
a etapa nao faz parte do processo de defini¢do da estratégia. De forma especifica, realizando
a prova de Qui-quadrado, apenas a etapa “Analise dos aspectos Internos” teve sua existéncia
associada a técnica com nivel de significancia de 0,05 (p = 0,032), conforme apresenta o

Grafico 12. Andlise de diretrizes vindas da matriz teve a conclusado incerta (p = 0,074)
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Grafico 12 — Analise de aspectos internos

Em termos de sequéncia das etapas do processo estratégico, a tabela 38, apresenta duas
situagdes que refletem os comentarios dos paragrafos anteriores. A maior das indicagdes
polarizaram processos estratégicos de seis ou sete etapas. A maior diferenca entre esses dois
conjuntos de processos se da pela etapa “Andlise de Diretrizes vindas da Matriz” que conjunto
de sete etapas se posiciona como etapa numero 1. Apds essa diferenga a sequéncia de etapas €

segue a mesma nos dois casos, como a tabela 38 apresenta.
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Tabela 38 — Sequéncia das etapas do processo estratégico

etapa 1 etapa 2 etapa 3 etapa 4 etapa 5 etapa 6 etapa 7
Analise de Diretrizes
vindas da Matriz (se 75 261% 15 53% 21 4% T 25% 7 26% 4 16% 6  50%
for o caso)
g:ahse doAmbiente 03 35904 77 27.0% 41 144% 24 87% 9 34% 4 16% 8 67%
ermo
;“tlahse de Aspectos 30 105% 99 347% 62 218% 35  126% 18  68% 11 45% 5 42%
nternos
gs"tncte,f"?a" da 40 139% 26 91% 71 250% 75 271% 34  128% 14 58% 4 33%
ratégia
E:tf:tle?;ig: Objetivos 55 70, a4 154% 54 190% 88 318% 61 230% 7 2% 4 33%
sz_inlzao de Metas ¢ 10 35% 18  63% 25  88% 35  126% 93 351% 85 350% 15 12,5%
maicaaores

Organizagdo da
implementagao/ Plano 4 1,4% 6 2,1% 10 3,5% 13 4,7% 43 16,2% 118 48,6% 78 65,0%
de acdo

A Tabela 38 apresenta as seguintes atividades como as mais votadas para o estabelecimento
do processo estratégico, na ordem a seguir:

e FEtapa 1 - Ambiente Externo

e Etapa 2 - Aspectos/Internos

e FEtapa 3 - Estratégia

e [FEtapa 4 - Objetivos Estratégicos

e FEtapa 5 - Metas e indicadores

e FEtapa 6 - Implementagao

e FEtapa 7 - Implementagado

Como atividades mais votadas em segundo lugar para cada etapa, temos a seguinte ordem:
e FEtapa 1 — Andlise das Diretrizes vindas da matriz
e FEtapa 2 - Ambiente Externo
e [Etapa 3 - Aspectos Internos
e FEtapa4 - Estratégia
e Etapa 5 - Objetivos Estratégicos
e Etapa 6 - Metas e indicadores

e FEtapa 7 - Metas e indicadores

Analisando tanto as primeiras como as segundas opcdes para cada etapa, vemos duas
sequéncias de processo estratégico apresentadas. A principal diferenga entre elas se da na
etapa 1 do segundo grupo: este processo estratégico se inicia analisando diretrizes recebidas

de organizagdo-matriz. No primeiro grupo (as opgdes mais votadas) o processo se inicia a
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partir da analise do ambiente externo que ¢ a segunda etapa do segundo grupo. A partir dai as
etapas do processo seguem a mesma sequéncia, em um caminho similar ao processo

estratégico usado como referéncia nesta tese, baseado em Almeida (2010) e Kaplan e Norton

(2004).

0)

técnicas

Resumo das diferencas estatisticamente significativas encontradas entre as

O Quadro 11 elenca as diferencgas significativas encontradas entre as técnicas estudadas na

pesquisa de campo desta tese.

Quadro 11 — Diferencas estatisticamente relevantes entre as técnicas

Técnicas / - . Ce . .. .
ecnlcas‘ APO BSC Obj. Financeiros Participativa Intuitiva/Criativa
Categoria
. . Acimade R$ 1 Abaixo d
Faturamento Acima de 1 Bilhdo cm ~e 3 av%o ~e RS
bilhdo 1bilhdo
Divulga para
Divulgaciio Divulga [.)araNtoda Divulga para}oda deterfnin'ados
organizacao organizagao niveis
organizacionais
Participa de parte | Participa de parte [Decide ou participa
Participacio do processo do processo de todo processo
estratégico estratégico estratégico
Numero de Maior numero de Menor namero de
objetivos objetivos objetivos
estabelecidos estabelecidos estabelecidos
NllI'Ilef‘O de Maior numero de | Maior nimero de Maior numero de | Menor niimero de
objetivos .. .. e ..
. objetivos objetivos objetivos objetivos
implementados implementados implementados implementados implementados
comsucesso mp i P P
Concordincia da
o . W Menor
contribuicio para Maior Contribui¢do S
Lo . | contribuigdo para
comunicagio da para comunicagido C
. comunicago
estratégia
Usa mais os Usa menos os
Uso de fatores de . -
obietivos objetivos de objetivos de
J "Geragdo de Valor" "Geragdo de Valor"
Usa mais os Usa menos os Usa menos os
Uso de fatores de objetivos de objetivos de objetivos de
objetivos "Responsabilidade [ "Responsabilidade "Responsabilidade
Social Corporativa"|Social Corporativa" Social Corporativa"

Em relagdo ao niumero de objetivos estabelecidos pela corporacdo foi possivel encontrar
diferencas entre as técnicas de Processo Criativo / Intuitivo ¢ do BSC. Descritivamente,

verifica-se que o Processo Intuitivo apresenta nimero menor de objetivos estratégicos
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estabelecidos que o BSC.

Na comparacdo entre as técnicas, foi possivel indicar que o Processo Intuitivo difere das
técnicas BSC, APO e Processo participativo por apresentar um numero menor de objetivos
implementados. O menor nimero de objetivos usados pelos que aplicam a técnica Intuitiva
parece estar mais relacionada a centralizagdo da decis@o estratégica do que eficiéncia do
objetivo, visto que a relacdo entre objetivos implementados com sucesso e objetivos
estabelecidos para todas as técnicas estudadas ¢ aproximadamente 2 para 3.

Em relagdao a satisfacdo do respondente com os objetivos estratégicos de sua organizagao
temos que as técnicas se diferenciaram na contribuig¢do para a comunicagao da estratégia, para
os diversos niveis da organiza¢do. Neste ponto temos que o BSC se diferencia da técnica de
objetivos financeiros (BSC contribui mais pra comunicagdo que os outros, especialmente a de
Objetivos Financeiros). Ou seja, o BSC contribui mais pra a comunicagdao que as demais
técnicas enquanto que a técnica de Objetivos Financeiros contribui menos para a comunicacao

estratégica que as demais.

Em relagdo aos objetivos estratégicos mais usados, estes foram agrupados em fatores para
possibilitar uma melhor andlise e, desta forma, os fatores de Responsabilidade Social
Corporativa e de Geragdo de Valor s3o capazes de diferenciar as técnicas de organizagdo de

objetivos estratégicos corporativos.

O fator Geragdo de Valor diferencia as técnicas de Objetivos Financeiros e Processo Intuitivo,
onde este ultimo usa menos objetivos de “geracdo de valor” que as técnicas de Objetivos

Financeiros.

J&4 o fator Responsabilidade Social Corporativa consegue diferenciar a técnica do BSC por

usar mais objetivos do Fator RSC que as técnicas de Objetivo Financeiro e processo Intuitivo.

Foi constatado pela prova estatistica que a técnica de organizagdo de objetivos estratégicos
tende a variar em fun¢do do faturamento das organizagdes. Especificamente, foram
encontradas diferengas nas comparagdes entre o BSC e o Processo Intuitivo, € também, na
comparacdo entre Objetivos Financeiros e o Processo Intuitivo. Foi possivel notar que as

técnicas do BSC e de Objetivos Financeiros concentram a maior parte das respostas com
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empresas que possuem faturamento acima de R$ 1 bilhdo (respectivamente 61% e 52%)
enquanto que o Processo Intuitivo / Criativo predomina em empresas menores com
faturamento até R$ 1 bilhdo, que concentra 75,5% dos respondentes que indicaram usar essa

técnica.

Em relagdo a divulgagdo dos objetivos (para toda organizacdo ou fragmentada de acordo o
nivel organizacional) e as técnicas, foi possivel encontrar o indicio de que o BSC e processo
Participativo possuem maior foco em divulgacdo dos objetivos estratégicos para toda a
organizagdo (63% cada), enquanto que o Processo Intuitivo tem sua maioria voltada a

divulgar seus objetivos de maneira fragmentada a determinados niveis da organizacao (58%).

Sobre a participagdo do respondente na definicdo da estratégia corporativa foram encontrado
indicios ao nivel de significancia de 0,10 de que existem diferengas entre os grupos de
técnicas. E possivel destacar que a técnica Participativa se comprova ser a mais inclusiva, ao
menos com a amostra pesquisada, pois 66,7% dos participantes que indicaram usar esta
técnica na corporacdo em que atuam definem e/ou participam de todo o processo estratégico.
Por outro lado quando se analisam as técnicas do BSC ou dos Objetivos Financeiros, nota-se
que aproximadamente 60% de seus respondentes indicam participar de partes determinadas
do processo estratégico enquanto que os 40% restantes estdo voltados as participagcdes em

todo o processo.

Com isso, foi possivel sugerir que a participagdo do respondente pode estar relacionada ao
faturamento da empresa. Quanto maior a empresa, mais se participa de partes do processo
estratégico (e aumenta percentual do apenas informados), enquanto que nas empresas com
faturamento menor o participante contribui para todo processo, conforme a Tabela 39

apresenta.
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Tabela 39 - Nivel de participacio na definicdo estratégia e tamanho da organizacgao

Entre Entre
Nivel de participagio c{o Até RS R$16milhdes R$390 Acima de RS
respondente na defini¢do 16 300 milhSes 1 bilhdo Total
da estratégia corporativa milhdes 1 eR§1
milhdes a1
bilhdo
Defino/participo de todo n 40 23 19 48 130
0 processo estratégico
% 74,1% 47,9% 40,4% 34,8% 45,3%
Participo em partes do
processo estratégico/sou n 13 2 71 67 123
consultado/forneco
informagdes
% 24,1% 45,8% 44,7% 48,6% 42,9%
Sou informado da
estratégia ao final do n 1 3 7 23 34
processo
% 1,9% 6,2% 14,9% 16,7% 11,8%
Total n 54 48 47 138 287
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A seguir as informacgdes apresentadas até aqui serdo discutidas no proximo capitulo que trata

da analise de resultados e das consideragdes finais desta tese.
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5 ANALISE DE RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese teve o intuito de propor uma tipologia de técnicas de organizacdo de objetivos
estratégicos corporativos e analisar o uso destas técnicas na implementacdo estratégica. O
estudo destes aspectos busca oferecer uma contribuicdo a compreensdo da ligagdo entre as
fases de formulagdo e implementagao da estratégia de uma organizacao que busca atender sua

missao e visao.

Em termos de objetivos especificos foram discutidas as diferentes formas de organizacao de
objetivos estratégicos e caracteristicas da organizacdo e também aspectos relacionados a

implementagdo, comunicagao e esfor¢o despendido com a estratégia.

A partir do levantamento bibliografico, que passou pela visdo de evolu¢ao dos conceitos de
estratégia, suas escolas e principais etapas do processo estratégico, colocou-se foco na
discussdo conceitual do que sdo objetivos estratégicos, destacando-se alguns dos principais

conceitos abordados por este tema.

A partir deste referencial, buscou-se mapear as principais técnicas de organizacdo de
objetivos estratégicos e organizd-las segundo a tipologia proposta no item 2.5. Nesta
tipologia, os conceitos foram alinhados de acordo com pressupostos centrais, 0os quais 0s
autores pesquisados fazem referéncia, o que permitiu caracterizar cinco técnicas fundamentais
de organizacdo de objetivos, que foram a base da pesquisa de campo e da tipologia proposta.

As técnicas estudadas foram agrupadas nas seguintes técnicas centrais:

e APO — Administragdo por objetivos

e BSC — Balanced Scorecard

e Objetivos Financeiros

e Intuitiva / Criativa — elaborada pela alta direcdo da organizagao

e Participativa — pressupde a colaboragdo aberta dos profissionais da organizagdo com

contribui¢des “bottom-up”.

Essas cinco técnicas, investigadas nesta tese, (permitiram propor a tipologia organizada em
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dois eixos, conforme ¢ apresentado na Figura 24. O eixo vertical posiciona as técnicas de
acordo com sua capacidade em possibilitar uma estruturacdo formal entre os objetivos

estratégicos a serem organizados pela técnica.

O eixo horizontal alinha as técnicas de acordo as caracteristicas para a defini¢do dos objetivos
estratégicos: se ¢ mais participativo por diversos niveis organizacionais, ou, no outro extremo,

se € mais impositivo pela alta-direcao da organizagao, ou seja, top-down.
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Impositiva/"top-down" Participativa/democratica
Forma de definicao dos objetivos estratégicos
Figura 24 — Tipologia proposta neste estudo
5.1 Principais resultados encontrados na pesquisa de campo

Somado ao delineamento da tipologia, outros resultados relevantes foram obtidos a partir da
analise da pesquisa de campo que trabalhou com 289 respostas validas. Primeiramente
destacaremos, a seguir, alguns pontos sobre as técnicas de organizagao de objetivos

estratégicos.

Em termos de uso das técnicas, sintetizada pela Tabela 40, vimos que a técnica mais citada foi
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0 Balanced Scorecard (BSC), por 31,8% dos respondentes. A seguir, a técnica com foco em
Objetivos Financeiros obteve a indicacao de 26% dos profissionais pesquisados. Em terceiro,
foi indicado por 19,7% dos respondentes, que, na organizagdo em que atuam, ¢ usado um
Processo Intuitivo / Criativo desenvolvido a partir da alta direcdo. Ja, a técnica de
Administragdo por Objetivos corresponde a 15,2% das indicag¢des, enquanto que o processo

Participativo, com discussdes de baixo para cima, foi indicado por 7,3% da amostra.

Tabela 40 — Uso das técnicas de organizacio de objetivos estratégicos corporativos

Técnica %

BSC 31,8
I?il:f;r?c\ic(i)rsos 26,0
Intuitiva/Criativa 19,7
APO 15,2
Participativa 7.3
Total 100

Cabe destacar, ainda, que na fase de ajuste de amostra somente 2% dos participantes (6
respondentes) indicaram técnicas diferentes das cinco listadas acima. Ainda assim boa parte
desses mencionaram misturas de caracteristicas das cinco técnicas listadas, conforme

discutido no capitulo 4, item 4.3, subitem c.

A Tabela 41 apresenta resultados da pesquisa em termos de porte da empresa. Os dados
mostram que predominam as grandes empresas (com faturamento anual acima de R$1 bilhao)
como maior parte das respostas para BSC e Objetivos Financeiros. J& a maior parte dos
respondentes que indicam usar a técnica Intuitiva atuam em empresas com até R$ 16 milhdes

de faturamento anual.

Tabela 41 — Porte da empresa e uso da técnica de organizacio de objetivos estratégicos corporativos

APO  BSC Intuitiva/Criativa Participativa 02105 opa]
Financeiros
Até R$ 16 milhdes 32%  46% 6.0% 1,9% 3.0%  188%
RS 16 - 300 milhdes 24%  2,5% 4.3% 1,9% 51%  167%
RS 300M - RS 1 Bi 29%  5.4% 3.9% 0.4% 39%  164%
Acima de RS 1 Bi 6,7%  19,3% 5.0% 3.2% 13.9%  48,1%
Total 152% B1,8% 19,7% 7.4% 26,0%  100,0%

Sobre a origem do capital das empresas pesquisadas, a tabela 42 apresenta que predominam
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as empresas brasileiras para todas as técnicas. Proporcionalmente a maior énfase estd no uso

das técnicas Intuitiva e Participativa em ambito nacional.

Tabela 42 — Origem do capital das empresas e uso da técnica de organizaciio de objetivos estratégicos

APO  BSC Intuitiva/Criativa Participativa .Ob] etlv.os Total
Financeiros
Estrangeira 6,4% 14,4% 5,4% 2,3% 10,6% 39,1%
Brasileira 8,9% 17,4% 14,3% 4,9% 15,4% 60,9%
Total 15,2% 31,8% 19,7% 7,2% 26,0% 100,0%

A respeito da divulgacdo dos objetivos para a organizagdo a tabela 43 apresenta, que
predominantemente, para as técnicas BSC e Participativa os objetivos sdo divulgados para a
organiza¢do como um todo. Para as técnicas Intuitiva e Objetivos Financeiros prioritariamente
os objetivos sdo divulgados para determinados niveis organizacionais (como diretoria ou
geréncia) e seus superiores, ou seja, sem contemplar toda a organizagdo. Para a APO
consideramos que ndo os dados ndo apresentam uma preferéncia clara quanto a abrangéncia

da divulgacao dos objetivos.

Tabela 43 < Divulgacao dos objetivos para a organizacio e uso da técnica de organizacio de objetivos

estratégicos corporativos

Intuitiva/Cria Objetivos Total

APO  BSC tiva Participativa Financeiros  Geral
Empresa como um todo 7,7% (19,9% 8,2% 4,7% 11,7%  52,2%
Determinados niveis
organizacionais 7,4% 11,9% 11,5% 2,7% 14,3%  47,.8%
15,2% (31,8% 19,7% 7,4% 26,0% 100,0%

Com relagdo a satisfagdo do respondente quanto a contribui¢do dos objetivos estratégicos para
a comunicacdo da estratégia corporativa, podemos afirmar que a maioria dos profissionais
consultados esta satisfeita com esse aspecto. Somando os percentuais de dois dos cinco pontos
da escala (concordo totalmente com a afirmacgado + concordo parcialmente), temos que o BSC,
a APO e a técnica Participativa sdo as que se destacam com os maiores percentuais, conforme

a Tabela 44 apresenta.
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Tabela 44 — Satisfacdo do respondente com relacdo a contribuicio do objetivo para a comunicagio

estratégica

(valores em %)

Objetivos  Intuitiva/
Financeiros Criativa

BSC APO Participativa

Satisfacdo com a contribuicao do
objetivo para a comunicagio 66,0 43,0 46,0 66,0 62,0

(concorda totalmente + concorda parcialmente)

Em termos de resultados gerais a respeito das organizagdes representadas pelos participantes

da pesquisa alguns pontos também merecem ser destacados.

Sobre o posicionamento estratégico das empresas as quais os participantes da pesquisa atuam,
usando os conceitos de estratégia genérica de Porter, vemos uma preferéncia pela estratégia
de diferenciacao com 56,9%, enquanto a estratégia de lideranga em custos ficou com 25,3%, e

a estratégia de foco com 17,8%.

A respeito do esfor¢o despendido com a estratégia, os resultados mostram que, em média, sao
realizadas cinco reunides por ano, para discussdo e defini¢do da estratégia com o alto
comando da empresa. Cada reunido demanda uma preparagdo prévia de 33 dias, em média,

dos profissionais envolvidos com a estratégia corporativa.

Com relagdo a quantidade de etapas do processo estratégico das empresas houve uma
polarizagdo entre o planejamento entre 6 ou 7 etapas. No entanto, a diferenca entre elas ¢ a
etapa de “andlise das diretrizes da matriz”, e a ordem geral assinalada ¢ igual ao processo
estratégico usado como referéncia para esta tese, baseado em Almeida (2010) e Kaplan e

Norton (2004), conforme a figura 25 apresenta.

processo estratégico com 6 etapas

\ 4

Anidlise de
Diretrizes vindas da
Matriz
(se for o caso)

Definigdo de
Objetivos
Estratégicos

Anilise do Analise de Concepgdo da
Ambiente Externo  Aspectos Internos Estratégia

Definigdo de Metas Organizacdo da
e indicadores implementacdo

processo estratégico com 7 etapas

v

Figura 25 — Ordem das etapas do processo estratégico

A sequéncia apresentada, na Figura 25, a partir do resultado da pesquisa de campo ¢

equivalente ao modelo de organizacdao industrial (também conhecido como modelo 1/0),
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discutido por Hitt ef al. (2008), conforme apresentado no capitulo 2, este modelo parte do
pressuposto que o ambiente externo exerce pressdo no mercado intensificando a concorréncia
entre empresas que possuem recursos bem parecidos, conforme a sequencia encontrada na

pesquisa.

5.2 Consideracdes sobre as técnicas de organizacio de objetivos estratégicos

O(BSC mostra ser a técnica mais abrangente que as demais, pois contempla aspectos que
outras técnicas nao tratam. Por ser uma técnica mais formal e estruturada (ferramentas bem
definidas para organiza¢do dos objetivos, com referéncias disponiveis que detalham a maioria
dos passos para aplicar a técnica), ela se mostra mais versatil para contemplar uma estratégia
e divulga-la de maneira homogénea, especialmente em empresas maiores, onde a
complexidade organizacional e a quantidade de pessoas contribuem para dificultar a

comunicagdo e a disseminacdo da estratégia.

Nesta pesquisa, foi possivel comprovar alguns aspectos da ferramenta que ¢ difundida por
Kaplan e Norton como a contribui¢do para a comunicagdo, a divulgacdo da estratégia para
toda a organizagdo e a representacdo de uma maior abrangéncia nos temas dos objetivos,

especificamente por usar mais os objetivos de Responsabilidade Social Corporativa.

Entre as cinco técnicas analisadas, o BSC se destacou em termos de contribuicao para a
comunicagdo da estratégia, para a organizacdo como um todo, mostrando que, na prética, as
premissas de Kaplan e Norton, no que diz respeito a comunicacdo ¢ ao alinhamento da

estratégia, mostram-se adequadas.

Embora seja possivel encontrar o uso do BSC em empresas de todos os tamanhos,
notadamente, entre todas as técnicas, o BSC ¢ a mais usada por empresas de grande
faturamento (acima de R$1 bilhdo), com 61,10% das respostas, cujos participantes indicaram

usar essa técnica.

Também, foi constatado que o BSC € a técnica em que seus respondentes mais contribuem
para partes do processo estratégico, em vez de contribuir para o processo estratégico como um

todo. Como a técnica do BSC também ¢ a mais usada pelas grandes empresas, isso pode
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sugerir que as grandes estruturas organizacionais, com varios colaboradores e areas, fazem
com que seja mais facil participar apenas de partes do processo estratégico e contribuir de
maneira fragmentada. Outra possivel razdo pode ser a facilidade de identificar e dividir as

perspectivas do BSC por 4reas da empresa.

Deve-se destacar, também, que o BSC € a técnica que estabeleceu o maior nimero médio de
objetivos, assim como pelo segundo maior nimero de objetivos implementados com sucesso.
Por um lado, essa caracteristica demonstra que o grande numero de objetivos pode aumentar
as chances de a empresa alcangar todas as areas da empresa; por outro lado, deve-se ressalvar

que um numero muito grande de objetivos pode dificultar sua gestao.

Neste ponto, talvez seja possivel identificar um possivel tema de pesquisa, visando ao ajuste
na implementag¢ao, buscando a otimizagdo no numero de objetivos a ser implementado e
acompanhado. Isso abordaria uma das criticas a esta técnica, que ¢ a de, em alguns casos,

levar ao uso de objetivos e indicadores em numero demasiadamente elevado.

Por fim, o BSC ¢ a técnica que mais usa os objetivos agrupados no fator “Responsabilidade
Social Corporativa”, destacando a caracteristica abrangente dessa técnica, que permite
envolver todas as areas da administragdo, inclusive a de Responsabilidade Social, e nao

apenas aspectos puramente financeiros, mercadoldgicos e processuais.

A APO apesar de ser um conceito estabelecido na década de 1950, ainda ¢ usada por 15,2%
das organizagdes da amostra pesquisada. Os conceitos de Drucker contribuiram para inspirar
varias outras técnicas que sao mais recentes que a APO, mas, seguem caracteristicas
essenciais da técnica original, como os objetivos SMART e a distribui¢do de objetivos por

areas da organizacgao.

Na amostra pesquisada, a APO foi uma das técnicas que se destacou em relagdo aos objetivos
implementados com sucesso. Apesar de uma pequena diferenca, essa técnica obteve em
média, relativamente, o maior nimero de objetivos implementados com sucesso. Apesar de
ndo haver mais destaques para esta técnica, obtidos na pesquisa, esse aspecto, juntamente com
0s pontos positivos ja destacados, podem ser as justificativas da continuidade da adogao desta

ferramenta mesmo com outras técnicas disponiveis atualmente.
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A técnica de Objetivos Financeiros também obteve alta participacdo na amostra, sendo a

segunda mais indicada pelos participantes da pesquisa, apesar de existirem técnicas
alternativas para acompanhar a empresa como um todo, além dos aspectos essencialmente
financeiros. As preocupacdes com o curto prazo, fluxo de caixa, endividamento e
financiamentos podem ser questdes que direcionam as empresas a usar apenas os objetivos

financeiros.

Na pesquisa realizada, essa ¢ a segunda técnica mais utilizada por grandes empresas
(faturamento acima de R$ 1 bilhdo), e a segunda técnica em que a maior parte dos
respondentes indicou participar, de maneira fragmentada, no processo estratégico, em vez de
contribuir para a estratégia como um todo. Esses dois resultados sugerem que se usa
intensamente a técnica de Objetivos Financeiros em empresas maiores, onde ¢ usual que se
faca a divisao dos objetivos e dos indicadores para areas ou equipes responsaveis pela
apuragdo e acompanhamento. Desta forma, os colaboradores das organizagdes que trabalham
dessa maneira acabam contribuindo, apenas, para os fragmentos da estratégia com o qual

possuem contato.

Considerando o uso de categorias de objetivos, essa técnica trata, predominantemente, dos
objetivos de Geragdo de Valor — de todas as técnicas pesquisadas ¢ a que mais usa esta
categoria de objetivos, corroborando sua caracteristica essencialmente financeira. Este
aspecto ¢ reforcado, quando se analisa outro agrupamento de objetivos estratégicos, ja que
essa técnica ¢ das que menos trata os objetivos de Responsabilidade Social Corporativa,

confirmando seu foco em aspectos financeiros.

Em termos de comunicacao, a técnica de Objetivos Financeiros destacou-se, negativamente,
pois € a que menos contribui para a comunicagdo da estratégia empresarial para a organizagao

como um todo, segundo os resultados da pesquisa.

A técnica Participativa se destaca pela inclusao dos colaboradores da empresa na defini¢ao da
estratégia e por sua divulgacdo ampla na organiza¢cdo. Na amostra analisada, ¢ a técnica em
que a maioria dos respondentes indicou que a divulgacdo da estratégia ¢ feita para todos na

corporagao.

Percentualmente, a técnica participava ¢ a que mais recebeu indicagdes de respondentes que
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decidem ou participam do processo estratégico, como um todo, reforcando a caracteristica

primordial desta técnica.

A técnica participativa € a terceira técnica entre as que possuem o maior numero de objetivos
estratégicos implementados com sucesso. Desta afirmacdo, pode-se sugerir uma relagdo entre
a participacao dos colaboradores com a constru¢dao, comunicacao da estratégia, o engajamento

das pessoas e resultados positivos em termos de implementagdo de objetivos com sucesso.

A técnica Intuitiva-Criativa ¢ usada predominantemente em empresas com faturamento

inferior a R$ 1 bilhdo, o que sugere que seja a técnica mais utilizada em organizagdes
menores, devido a proximidade com os niveis decisorios, geralmente os proprietarios e

decisdes da estratégia, o que a deixa menos formal.

Em termos de divulgagdo, essa ¢ a técnica que se caracteriza por divulgar a estratégia apenas
para determinados niveis da organizacdo. O que, de certa forma, faz sentido com as
caracteristicas da técnica que centraliza a estratégia nos proprietirios, ou em poucos

executivos das empresas.

A técnica Intuitiva apresentou na pesquisa numeros de objetivos estabelecidos e de objetivos
implementados com sucesso menores do que as demais técnicas. Isso sugere que a defini¢ao
da estratégia concentrada em poucas pessoas pode gerar uma lista de objetivos mais enxuta,
porém, com menor taxa de sucesso, conforme os resultados apresentaram. Uma questdo em
aberto ¢ se a taxa de sucesso na implementagdo de objetivos estratégicos ¢ uma fungdo do

tratamento da empresa ou do niumero de objetivos.

Por outro lado, a técnica Intuitiva caracterizou-se por ser uma das duas técnicas que menos
utilizam os objetivos de Geracdo de Valor e Responsabilidade Social Corporativa, nao
deixando claro qual seria sua linha de objetivos prioritarios a ser conduzida pela técnica. Cabe
analisar se esse método realmente ¢ o mais adequado, mesmo para empresas menores, que
encontram agilidade e precisam de flexibilidade em suas a¢gdes, mas, por outro lado, precisam

comunicar melhor seus objetivos e fazer desenvolver sua estratégia.
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5.3 Observacgoes sobre os objetivos especificos da pesquisa

Nesta pesquisa, para ajudar a alcangar o objetivo principal da tese, foram caracterizados
objetivos especificos para facilitar o estudo do tema em questdo. Assim, nos proximos itens
sdo apresentadas as consideracdes a respeito dos objetivos especificos desta tese e seus

respectivos resultados alcancados.

* Objetivo Especifico 1: Delimitar uma tipologia de técnicas para organizacdo de objetivos
estratégicos

Com base na pesquisa bibliografica foi proposta uma tipologia de técnicas de organizagdo de
objetivos estratégicos. Em um eixo da tipologia, partindo de um extremo, com técnicas
altamente estruturadas e técnicas com baixo nivel de estrutura¢ao. No outro eixo da tipologia,
também foram estudas as técnicas de organizacao de objetivos estratégicos, de acordo com a
maneira de definirem-se os objetivos, em um extremo, com técnicas altamente participativas,
e técnicas com menores niveis de participacdo dos colaboradores da empresa, o que nos
permite dizer que seriam técnicas que apresentam caracteristicas mais impositivas dos

objetivos e visdes da alta direcdo da organizacao.

O levantamento bibliografico permitiu-nos chegar a uma lista de cinco técnicas, que, mesmo
que com algumas semelhancgas, sdo, na maior parte de suas caracteristicas, conceitualmente
diferentes. Foi possivel identificar, inclusive, que algumas técnicas apresentadas por autores
contemporaneos, a bem dizer, eram derivadas de técnicas classicas, onde o melhor exemplo

sdo os conceitos relacionados a APO.

Neste grupo de cinco técnicas, em um extremo, as técnicas mais estruturadas, como o BSC,
que tem referéncias detalhadas com instrugdes e exemplos de como construi-lo e implementa-
lo, passamos pela APO, com seus parametros da técnica e caracteristicas SMART, para os
objetivos e indicadores — em ambas as técnicas, alguns autores chegam a sugerir montar
mapas, demonstrando a cadeia de relagdes entre os objetivos. O BSC possui caracteristicas
top-down, ou seja, parte da definicdo da estratégia e de seus objetivos, pela alta direcao da
organizacdo, antes de ser divulgado. J4, a APO caracteriza-se pelo alinhamento entre o

colaborador e seu supervisor imediato para a definigdo de objetivos e metas a serem
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alcangadas.

Um pouco menos estruturado, mas, fortemente pautado nos padrdes e interesses da area
contabil-financeira, temos os Objetivos Financeiros, onde a preocupagdao da corporacao ¢
voltada para a gestdo de seus recursos financeiros e a geragdo de valor ao acionista. Esta
técnica depende da caracterizagdo dos objetivos, pela alta dire¢do da empresa e da

operacionalizagdo pelas areas especializadas.

No outro extremo da tipologia, em termos de formalizagdo e estruturagdo, temos duas técnicas
pautadas na experiéncia do(s) envolvido(s) com a estratégia da empresa. A técnica
Participativa pressupde a contribuicdo de um nimero maior de pessoas, além do corpo
diretivo da empresa no processo estratégico — idealmente de toda a organizagdo. Esta técnica

¢ a mais suscetivel para contemplar estratégias emergentes.

A técnica Intuitiva / Criativa pressupde a participagdo do presidente da empresa e de poucas
pessoas a mais, quando € o caso. Em empresas de tamanho menor, pode ser, apenas, entre os

socios, ou, até mesmo, de uma atividade realizada apenas pelo empreendedor.

A técnica Intuitiva caracteriza-se pela defini¢do da estratégia de maneira pouco formal,
baseada em pressupostos e na experiéncia dos envolvidos, o que pode contribuir para o

surgimento de solucdes criativas, frente aos padroes do mercado.

Deve-se destacar que apds a defini¢do das cinco técnicas da tipologia, foi realizada a pesquisa
de campo onde os 289 respondentes analisados indicaram usar uma das técnicas. Apenas 2%
da amostra original (seis participantes da pesquisa) foram retirados por indicar técnicas com
nomenclatura diferentes das elencadas na tipologia — mesmo assim, a maioria desses

respondentes sugeriu trabalhar com a mescla das técnicas citadas.

e Objetivo Especifico 2: Identificar diferencas de usos de técnicas de objetivos estratégicos

entre organizacoes de caracteristicas diferentes, quanto ao volume de faturamento, da origem

de seu capital e do esforco despendido no processo estratégico.

Este item especifico buscava encontrar diferengas do uso das técnicas de organizagdo de

objetivos estratégicos, por meio das caracteristicas das organizagdes que as utilizam. O
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Quadro 12 lista as cinco técnicas com as principais diferencas entre elas levantadas na

pesquisa de campo desta tese.

Quadro 12 - Principais diferencas entre as técnicas

Técnica Principais diferencas entre as técnicas

- Empresas com faturamento acima de R$ 1Bi

- Divulga a estratégia para toda a organizacao

- Seus executivos participam de parte do processo estratégico
Balanced Scorecard | - Maior nimero de objetivos estabelecidos

- Segundo maior numero de objetivos implementados com sucesso
- Maior concordancia quanto a contribui¢do para a comunicagao

- Maior uso dos objetivos de "Responsabilidade Social Corporativa"

Administragdo por . . f
a0 p - Maior uso de objetivos estratégicos implementados com sucesso

Objetivos
- Segunda mais usada por empresas com faturamento acima de R$ 1Bi
Obietivos - Seus executivos participam de parte do processo estratégico
ety - Menor concordancia quanto a contribui¢éo para a comunicagao
Financeiros

- Maior uso dos objetivos de "Geragdo de Valor"
- Menor uso dos objetivos de "Responsabilidade Social Corporativa"

- Divulga a estratégia para toda a organizagao
Participativa - Decide e participa de todo o processo estratégico
- Terceiro maior numero de objetivos estratégicos implementados

- Empresas com faturamento abaixo de R$ 1Bi

- A estratégia ¢ divulgada apenas para determinados niveis organizacionais
- Menor numero de objetivos estabelecidos

- Menor numero de objetivos implementados com sucesso

- Menor uso de objetivos de "Geracgdo de Valor"

- Menor uso de objetivos de "Responsabilidade Social Corporativa"

Intuitiva/Criativa

Em termos dos objetivos especificos desta tese, ndo foi possivel diferenciar na amostra as
técnicas de acordo com o esforco despendido para cuidar da estratégia ou com a origem de
capital. Também, foi visto, nos itens anteriores, que ndo ha relagdo entre uso de técnicas de
organizacdo de objetivos estratégicos corporativos e o pais de origem da empresa. Da mesma
forma, ndo foi constatada relagdo entre as técnicas e o fato das organizacdes possuirem ou nao

capital aberto em bolsa, no Brasil.

Ja, em termos de faturamento, pode-se diferenciar o uso das técnicas, de acordo com o
tamanho da organizacao. Neste caso, para a maioria das respostas dadas pelos participantes da
pesquisa, temos que as técnicas de BSC e de Objetivos Financeiros diferenciam-se das
demais, por serem usadas por empresas grandes, com faturamento acima de 1 bilhdo de reais.

Ja, técnica Intuitiva consegue diferenciar-se, por seu uso concentrado em empresas com
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faturamento abaixo de 1 bilhdo.

e Objetivo Especifico 3: Caracterizar a satisfacdo de executivos em relacdo aos objetivos

estratégicos de suas organizacdoes, a implementacdo e 4 comunicacdo da estratégia, de acordo

com a técnica utilizada

Em relacdo a satisfagdo, em uma visdo mais ampla, foi evidenciado um bom nivel de
satisfacao geral dos respondentes em todas as questdes. De um modo geral os participantes
foram indagados a respeito da sua satisfacdo sobre a concepgdo e aplicacdo do processo
estratégico, da definicdo e uso dos objetivos e da implementagdo estratégica. Em todas as
questdes, o menor percentual de concordancia alcangou 52%. Analisando a aplicacdo de
técnicas de objetivos estratégicos ndo houve diferenciacdo de técnica especifica, em termos de

satisfacao geral.

Analisando as questdes sobre satisfacdo, de maneira individual, foi possivel diferenciar as
técnicas em relagdo a comunicacdo da estratégia. O BSC foi a técnica que mais contribuiu
para a comunicacdo, enquanto a técnica de Objetivos Financeiros mostrou-se a que menos
contribuiu para a comunicagdo. Desta maneira, os resultados analisados mostram que
organizagdes que seguem um modelo mais estruturado de organizacdo de objetivos

comunicam melhor sua estratégia corporativa.

5.4 Limitacoes da pesquisa e sugestoes para estudos futuros

Como em toda pesquisa algumas delimitagdes sao necessarias para dar-se o foco necessario
ao objeto de estudo. A partir desta tese, algumas limitacdes foram encontradas, assim como

sugestdes para dar continuidade ao tema desta pesquisa.

Como em toda pesquisa com amostragem nado-probabilistica, os resultados encontrados nao
podem ser generalizados. Também, deve-se destacar que nao foi objeto do estudo discutir os
resultados financeiros alcancados pelas organizacdes a partir de sua estratégia. O foco de
analise desta tese foi o processo de estratégia, especialmente na organizacao dos objetivos

estratégicos.
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Considerando essas limitagdes, os resultados da pesquisa sugerem outras maneiras de dar

continuidade ao tema, listadas, a seguir, aprofundando a investigacao realizada.

e Repetir a aplicacdo do questionario de maneira a verificar a generalizagdo dos resultados a
empresas de todo o universo de pesquisa, com base em uma amostra probabilistica.

e Aprofundar o estudo da aplicagdo das técnicas de organizagdo de objetivos estratégicos
corporativos, em setores especificos, € investigar se existem técnicas mais adequadas, de
acordo com um setor da economia. A partir das caracteristicas do setor, entender se
existem técnicas mais apropriadas para a dinamica de cada setor. Também, poderiam ser
analisadas as técnicas de organiza¢do de objetivos estratégicos que seriam mais adequadas,
de acordo com a maturidade tecnologica daquele setor.

e Prosseguir o estudo com as percepcdes de executivos sobre a estratégia da organizacdo em
que atuam com uma pesquisa mais aprofundada para analisar qual o alinhamento da
estratégia e a satisfacdo com os diferentes aspectos estudados aqui, como o processo

estratégico, a implementacao, os objetivos estratégicos, dentre outros.

5.5 Consideracoes finais

Os objetivos estratégicos corporativos possuem um importante papel no processo estratégico,
especialmente na ligacdo entre a formulagdo e a implementacdo de uma estratégia. E para
desenvolver esta tese, com foco no tema acima, foi utilizada a seguinte pergunta de pesquisa

como referéncia.

Quais sao as principais alternativas de organizacdo de objetivos estratégicos
corporativos e suas possiveis contribuicoes para a implementacio e administracio da

estratégia empresarial?

A partir do estudo de diversos conceitos, foi realizado um agrupamento de cinco técnicas que
deram origem a tipologia proposta. A pesquisa de campo permitiu realizar o estudo conjunto e
a comparagdo entre as técnicas, que evidenciaram e confirmaram algumas das principais
caracteristicas. Os resultados mostram que as cinco técnicas elencadas na tipologia mostram-
se adequadas para a amostra de pesquisa j4 que apenas 2% (seis casos) dessa amostra foi

retirada por indicar usar outras técnicas que nao sao exatamente uma das mapeadas na



159

tipologia.

O BSC foi a técnica em que mais caracteristicas puderam ser comprovadas. Apesar de obter
destaque na pesquisa pela maior parte de respondentes que atuam em empresas com
faturamento acima de R$ 1 bilhdo, os resultados apresentaram que esta técnica ¢ usada em
todos os tamanhos de empresa. Caracteristicas, divulgadas pelos seus criadores (Kaplan e
Norton), foram comprovadas na pesquisa: divulgacdo da estratégia para toda a organizagao,

contribui¢ao para comunicacao, uso mais abrangente dos objetivos, dentre outros.

A APO destacou-se pelo maior nimero de objetivos estratégicos implementados com sucesso,
0 que sugere explicar a razdo desta técnica ser usada, atualmente, mesmo com alternativas

mais recentes disponiveis.

Apesar de essencialmente focada, a técnica de Objetivos Financeiros foi a segunda mais
indicada pelos respondentes, que a usam nas corporagdes de que fazem parte. A sua
caracteristica principal foi reforcada na pesquisa, sendo a técnica que mais usa os objetivos de

“Geragao de Valor”.

As caracteristicas principais da técnica Participativa foram comprovadas na pesquisa,
destacando a participacdo dos respondentes em todo o processo estratégico, com a
consequente divulgagdo da estratégia para toda a organizagdo. Adicionalmente esta técnica
apresentou, como resultado, um dos maiores numeros de objetivos estratégicos

implementados com sucesso.

Por fim, a técnica Intuitiva, que se caracteriza pela centralizacao da decisdo no proprietario ou
em poucos elementos da empresa, resultou em um maior nimero de respondentes, em

empresas com faturamento abaixo de 1 bilhdo.

Possivelmente, empresas maiores necessitam de mecanismos mais formais para fazer a
divulgacdo de sua estratégia, enquanto que, em empresas pequenas, ainda ¢ possivel imaginar
que questdes de comunicagdo, e especialmente, de estratégia serdo discutidas e divulgadas
diretamente pelos donos da empresa ou seu corpo diretivo. Este argumento ilustra a razao do
BSC (a técnica mais estruturada da tipologia) ser a mais usada nas empresas maiores ¢ ajudar

na divulgacdo da estratégia como um todo. De maneira andloga, a técnica Participativa ¢ mais
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util em empresas de porte menor, dada a sua caracteristica inclusiva para a condugdo do

processo estratégico.

Independente da técnica utilizada € necessario entender, que o nivel de exigéncia competitiva
¢ crescente, e isto pode, inclusive, exigir a avaliacdo de novas técnicas ou conceitos
complementares ao que ja existe. Neste sentido, novas iniciativas como a do “relato
integrado” sdo importantes para alinhar a estratégia empresarial, a responsabilidade social
corporativa e a geracao de valor, trazendo componentes importantes para a gestdo de uma
organizac¢do e que pode complementar, ou funcionar em conjunto com a visao ja estabelecida
por uma das técnicas de organizacdo de objetivos estratégicos da tipologia estudada nesta

tese.

Carvalho e Kassai (2013) definem que o relato integrado ¢ mais do que a jungdo dos relatorios
financeiros com informagdes nao-financeiras. Deve-se incluir uma visao concisa sobre como
a estratégia, a governanga, o desempenho, seu ambiente externo e a postura diante das
externalidades contribuem para a reducdo de riscos e o aumento do valor da empresa ao longo
do tempo. A proposta ¢ que o relato integrado passe a representar um “video” (em vez de um
retrato da empresa) orientado, principalmente, a criagdo de valor ao longo do tempo: como a

empresa criou valor no passado, e quais as varidveis criticas, para que continue.

Analisando, por este caminho, os resultados indicam, uma possivel vantagem das empresas
que ja utilizam o BSC, por sua caracteristica plural, onde destacamos os fatores RSC e
Geragdo de Valor, que, notadamente, diferenciaram-se, nesta pesquisa, € que sdo, justamente,
duas das dimensodes relevantes do relato integrado. Independente da proxima tendéncia do
futuro ou do surgimento de novas técnicas ¢ importante ter bem estabelecido o que a
corporacdo deseja, em termos de objetivos estratégicos, para que a aplicacdo da técnica apoie

a organizacdo a alcangar o seu futuro desejado.

Nesta tese vimos que o conceito de objetivos estratégicos €, de fato, usado pelas empresas
como componente relevante em seu processo estratégico. Foi respondido pelos participantes
da pesquisa que os objetivos auxiliam a empresa na implementacdo estratégica, na
participacdo de colaboradores e na comunicagdo da estratégia, todos estes aspectos com alto
grau de satisfacdo. A tipologia de organizacao de objetivos estratégicos evidenciou

caracteristicas das cinco técnicas mapeadas entre participa¢do e nivel de estruturagdo, além
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dos aspectos colhidos na pesquisa. O BSC se mostrou ser a ferramenta mais abrangente,
caracteristica especialmente comprovada pelo maior uso de objetivos agrupados no fator de
Responsabilidade Social Corporativa. A APO mostrou-se eficaz, com o maior nimero de
objetivos implementados com sucesso, em média. Enquanto que os Objetivos Financeiros se
destacaram por ser a que mais objetivos agrupados nos fatores de Geragdo de Valor. A técnica
Intuitiva se caracterizou pelo maior uso em empresas de menor porte, com uma lideranca
forte e centralizada. Por fim, a técnica Participativa € mais voltada para a disseminagdo da

estratégia e a participagao dos colaboradores da empresa que a usam.

Com a proposi¢ao da tipologia de organizacdo de objetivos estratégicos ¢ a analise de suas
técnicas nesta tese espera-se ter contribuido ao estudo de objetivos corporativos e a area de
Administragdo de Empresas. Os resultados alcangados mostram que a continuidade dessa
linha de pesquisa pode trazer contribui¢des no apoio a estratégia e sua implementacao. Estes
resultados permitem um entendimento inicial sobre o tema e possibilitam avaliar novas
oportunidades de pesquisa para contribuir com o desenvolvimento de estudos sobre objetivos

estratégicos corporativos.
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APENDICE I — QUESTIONARIO

Prezado(a) colega,

Gostaria de pedir sua ajuda respondendo a este questionario sobre sua percepcdo com
relacdo a formulacdo de Objetivos Estratégicos Corporativos. Esta pesquisa, desenvolvida
sob orientacdo do Prof Dr. James Wright, é base para meu Doutorado em Administracdo pela
FEA/USP e visa aprimorar o conhecimento cientifico sobre o passo entre a concepcdo da
estratégia corporativa e sua implementacao.

O preenchimento leva aproximadamente 15 minutos e a analise com os dados consolidados
estara a disposicdo na publicacdo da minha tese. Adicionalmente, os respondentes deste
questiondrio receberdo uma sintese especifica dos resultados da pesquisa.

Ressalto que respostas individuais ndo serdo divulgadas e para garantir a seguranca dos
dados utilizo a ferramenta de pesquisas QuestionPro. Em caso de duvidas estou a disposicdo
no email dcarvalho@usp.br. Estes dados serdo trabalhados apenas por mim com o Unico
objetivo de analisd-los para a minha pesquisa. Somente informacdes consolidadas serao
divulgadas. Agradeco sua atencdo - sua contribuicdo serd muito relevante para o sucesso
desta pesquisal

Obrigadol!!

Daniel Estima de Carvalho - Doutorando FEA/USP

Vocé atua em uma empresa de origem brasileira?

" Sim

" Nio. Qual o Pais de origem da empresa?

A empresa em que vocé atua possui capital aberto no Brasil?

-

{ i
Sim Nao

Caso o controle ndo seja brasileiro, a empresa em que vocé atua possui capital aberto no
pais de origem?

{ ‘e ¢

Sim Nao Nao se aplica
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Qual o setor de atuacdo da sua organizacao?

" Atacado " Inddastria da construcdo  { Servicos
Autoindustria " Indastria Digital " Siderurgia e Metalurgia
" Bens de capital " Mineracdo " Transporte
" Bens de consumo " Papel e Celulose " Telecomunicacdes
" Eletroeletrdnico " Producdo agropecuaria {  Téxteis
" Energia " Quimica e Petroquimica ©  Varejo
" Farmacéutico

™

Outro. Qual?

Qual é o faturamento (receita operacional bruta anual) da sua empresa?

Menor ou igual a R$ 2,4 milhées

Entre R$ 2,4 milhdes e R$ 16 milhdes
Entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes
Entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes
Entre R$ 300 milhdes e R$ 500 milhdes

Entre R$ 500 milhdes e R$ 1 bilhdao

D O D3 Q9

Maior que R$ 1 bilhdo

O bloco de questdes a seguir possui o intuito de entender como as empresas lidam com
seus objetivos estratégicos corporativos para realizar uma estratégia planejada.
Consideramos como Objetivos Estratégicos Corporativos aqueles de mais alto nivel de uma
empresa. Sao os objetivos que a organizacdo como um todo deve atingir para considerar
realizada sua estratégia empresarial.

Qualifique a caracteristica fundamental da estratégia empresa em que vocé atua (indique a
principal): saiba mais

" Lideranca em custo " Intimidade com o cliente
" Foco em um nicho/segmento especifico { Diferenciacdo (em produtos e/ou

o ) servicos)
" Exceléncia Operacional

" OQutra. Qual?

" Lideranca com "o melhor produto”
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Por favor indique os responsaveis pela definicdio dos itens abaixo na sua empresa:

saiba mais
Matriz Conselho de CEO/Presidente Diretoria Geréncia

(sede no Administracao(local) (local)

exterior)
Estratégia = I r - =
Corporativa
Objetivos s - r - -
Estratégicos
Metas B e r - r

corporativas

Para quem os objetivos estratégicos corporativos sao divulgados?

-

B B D Ko

Apenas Sécios

Aos Diretores e superiores

Aos Gerentes e superiores

Toda a organizacdo, sem restricdo de Cargos/Nivel organizacional

Cada area recebe apenas seus objetivos

Outro. Quem? I

Qual o seu nivel de participacdo na definicao da Estratégia corporativa da organizacdo em
que vocé atua?

-

B B F& B

Nado possuo acesso a estratégia que é divulgada para poucas pessoas (ex. donos
e/ou diretores)

Defino e participo de todo o processo estratégico
Defino a estratégia (decisdo de qual estratégia seguir)

Participo de todo o processo estratégico (andlises, concepcdo de objetivos,
implementacado etc.)

Participo em partes do processo do processo estratégico
Sou consultado no processo de analise e definicdo da estratégia
Forneco informacdes para o processo estratégico

Sou informado da estratégia ao final do processo
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" OQutro. Por favor explique

Quantos objetivos estratégicos corporativos (ou empresariais gerais) sdo estabelecidos pela
sua empresa?
saiba mais

Na sua opinido, qual seria o nimero adequado de objetivos estratégicos corporativos para
sua empresa?

Quantos objetivos estratégicos corporativos da sua organizacdo foram implementados com
sucesso?

—

Quantos dos seus objetivos organizacionais estao associados aos objetivos estratégicos
corporativos da organizacao?

" nenhum

L O

C 2-3
T 4-6
T 6-10

" Qutros. Quantos?

Indique a técnica que melhor descreve o processo usado para organizar os objetivos
estratégicos corporativos na sua empresa: saiba mais

—

~

APO - Administracdo por objetivos

" BSC - Balanced Scorecard

" Sio definidos objetivos de desempenho Financeiro

" Processo Intuitivo/Criativo desenvolvido a partir da alta direcio
-~

Processo participativo por meio da discussao em grupos de baixo pra cima
(bottom-up)

" Qutra. Qual?
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Indique a quantidade de reunides/eventos utilizados especificamente para a discussao e
definicdo da Estratégia empresarial corporativa

" nenhuma " 1 reunido por trimestre
1 anual " reunides bimestrais
" 2 porano " reunides mensais

" Outro

Para cada reunido assinalada acima quanto dias de preparagdo prévia sao necessarios?

Neste bloco pedimos que analise sua satisfacdo em relacdo aos resultados alcancados pelos
objetivos estratégicos corporativos definidos por sua empresa

Nao (1)Discordo (2)Discordo (3)Nem (4)Concordo  (5)Concordo
sei/ndo  totalmente  parcialmente concordo parcialmente totalmente

se ou mais nem ou mais
aplica discordo que discordo concordo que
concordo discordo

Estou satisfeito(a) com a

concepcao (elaboracdo do

plano estratégico) da . C C & . &
estratégia elaborada pela

organizacao

Estou satisfeito(a) com os

objetivos estratégicos I e e & - I
corporativos definidos

pela organizacao

Meus objetivos individuais

contribuem para os I - - o I e~
objetivos estratégicos

corporativos

Os objetivos estratégicos

definidos pela sua I I e e - -
organizacao estao

suficientemente claros

Estou satisfeito(a) com o
resultado da C C C C O ®

implementacdo estratégica

A definicdo de objetivos I e e - - o
estratégicos auxiliou no
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sucesso da implementacdo
da estratégia planejada

O uso da técnica
empregada para definicao
de objetivos estratégicos
contribui para
comunicacdo da estratégia
corporativa nos diversos
niveis da organizacao

Com relacdo a técnica de organizacao de objetivos estratégicos corporativos indicada
anteriormente, quais os pontos positivos desta técnica usada pela sua organizacao?

=]
|| 2]

Quais os pontos negativos?

5

=]
|| 2]

O que vocé faria para aprimorar a técnica usada pela sua organizacdo? O que falta para
implementar os objetivos estratégicos corporativos com sucesso?

=]
|| =

Da lista de objetivos abaixo avalie as categorias que englobam os objetivos estratégicos
corporativos prioritarios que sao utilizados efetivamente na sua organizacao (Avalie quantos
for necessario). Atribua 1(um) quando a empresa nao utilizar o objetivo e 5(cinco) quando
usar intensamente estes objetivos estratégicos.

Comentdrio: A lista abaixo foi elaborada com base em objetivos de diversas organizagdes. Alguns
podem ser mutuamente excludentes. E provavel que nenhuma organizacdo trabalhe com todos estes
a0 mesmo tempo.

1 - Nao 2 - Usa 3 - Usa 4 - Utiliza 5-Usa
Utiliza muito pouco efetivamente
pouco



- Gerar valor para
acionista/proprietario

- Melhorar estrutura de
custos

- Aumentar participacao
de mercado

- Oferecer Melhor Preco

- Lancamento de novos
produtos

- Aumentar Qualidade

- Aprimorar Selecdo de
clientes

- Melhorar Prestacdo de
Servicos

- Aumentar Parcerias

- Melhorar
Relacionamento com
cliente

- Buscar incremento de
Imagem

- Aumentar Producdo

- Incrementar Distribuicdo

- Incrementar Portfélio de
P&D

+ Minimizar Impacto no
Meio ambiente

- Aprimorar
Relacionamento com
comunidade

- Aumentar Alinhamento
da equipe com a
estrategia

- Melhorar Trabalho em
equipe

- Aumentar Retencao de

179
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talentos
- Incrementar Capacitagao @ C C O O
- Aprimorar Infra & I I - -

estrutura tecnoldgica

Algum objetivo estratégico nao listado? Por favor indique aqueles que a organizacgao usa
efetivamente e ndo estdo listados na questdo acima

E

|| _lJ

Indique, de forma ordenada sendo 1 a primeira etapa e assim por diante (2,3,4...), a forma
de trabalho para a definicdo da Estratégia corporativa da organizacdo em que vocé atua.
Deixe em branco caso a etapa nao seja realizada pela sua empresa.

Anadlise de Diretrizes vindas da Matriz (se for o caso)
Anadlise do Ambiente Externo

Definicdo de Objetivos Estratégicos

Analise de Aspectos Internos

Organizacao da implementacao/Plano de acao

Concepcado da Estratégia

BRERERE

Definicdo de Metas e indicadores

Outro? Por favor, explique:

Qual o seu departamento funcional?

Planejamento Estratégico " Gestdo de Pessoas
" Contabilidade/Controladoria " Operacdes/Producio
" Financas " Marketing/Vendas
" Geréncia Geral " Tecnologia
¢ OQutro
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Qual seu nivel de decisao na organizacdo em que atua?

I

o
-
-

Analista
Diretor

Superintendente

" Gerente
" Presidente

" Proprietario/Sécio

Outro

Qual sua formacao? Por favor indique o altimo grau formado.

I

-
-
-
-

Graduacdo incompleta

" Mestrado

Graduacio " Doutorado
Pés-graduacdo lato sensu " Pés-doutorado
MBA

Outro. Qual?

Nome(opcional):

Empresa (opcional)

E-mail para recebimento dos

resultados desta pesquisa
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APENDICE II — DETALHAMENTO ESTATISTICO

4.4

¢) Faturamento

Faturamento
Técnica n média de postos
BSC - Balanced Scorecard 90 164,61
Sao definidos objetivos de desempenho Financeiro 75 152,15
Processo participativo por meio da discussdo em grupos de baixo pra cima 71 144.38
(bottom-up) ’
APO - Administracdo por objetivos 44 136,00
Processo Intuitivo/Criativo desenvolvido a partir da alta diregao 57 106,78
Total 287

Ao se realizar comparagdes multiplas, objetivando indicar quais das técnicas sdo diferentes

frente ao faturamento:

Diferencas entre média de postos (observada)

Processo
BSC Objetivos Financeiros participativo APO
Objetivos Financeiros 12,46
Participativo 20,23 7,77
Apo 28,61 16,15 8,38
Intuitiva 57,83 45,37 37,6 29,22
Diferenca Minima Significativa (DMS)
Processo
DMS (o= 0,05) BSC Objetivos Financeiros participativo Apo
Objetivos Financeiros 36,46
Processo participativo 56,52 57,58
Apo 42,9 44,29 40,16
Processo intuitivo 39,48 40,98 59,53 46,80

As diferencas observadas sdo maiores que DMS para:
e BSC e processo intuitivo

e Objetivo financeiro e processo intuitivo

Sendo estas as diferencas encontradas ao nivel de o = 0,05
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4.4

f) Quantidade de reunides para definicao da estratégia

Esta varidvel foi transformada da seguinte forma:

Resposta do questionario Valor
Nenhuma 0

1 anual 1

2 por ano 2

1 reunido por trimestre 4
Reunides bimestrais 6
Reunides mensais 12

Considerada entdo variavel quantitativa continua, pode proceder-se as estimativas.

Calculo de postos

Quantidade de reunides

Técnica N média de postos
APO 41 131,72

BSC 87 135,33
Objetivos Financeiros 69 139,57
Intuitiva 53 135,61
Participativa 21 136,38

Total 271

Quantidade de reunides/eventos utilizados para a
discussao e defini¢do da estratégia corporativa

Técnica N Meédia de postos
APO - Administragdo por objetivos 41 131,72
BSC - Balanced Scorecard 87 135,33
Objetivos Financeiros 69 139,57
Processo Intuitivo 53 135,61
Processo participativo (bottom-up) 21 136,38
Total 271

X 0,289

p 0,991
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4.4

g) Dias de preparacao prévia para definicio da estratégia

Numero de dias (por ano) de
preparacdo para defini¢do da

Estratégia
Técnica que melhor descreve o processo usado para
organizar os objetivos estratégicos corporativos N Meédia de postos
APO - Administragdo por objetivos 38 122,32
BSC - Balanced Scorecard 77 126,79
Objetivos Financeiros 62 135,4
Processo Intuitivo 51 105,51
Processo participativo (bottom-up) 20 134,45
Total 248
4.4
j) Nimero de objetivos estratégicos
1) estabelecidos pela organizacao
Técnica N Meédia de postos
APO 42 135,32
BSC 83 156,61
Objetivos Financeiros 72 128,51
Processo Intuitivo 52 108,56
Processo participativo (bottom-up) 20 136,72
Total 269
Diferencas entre média de postos (observada)
Processo Objetivos
BSC participativo APO Financeiros
Processo participativo 19,89
APO 21,29 1,40
Objetivos Financeiros 28,1 8,21 6,81
Processo Intuitivo 48,05 28,16 26,76 19,95
Diferenca minima significatica (DMS)
Processo Objetivos
DMS (a = 0,05) BSC participativo APO Financeiros
Processo participativo 54,46
APO 41,40 59,39
Objetivos Financeiros 35,21 55,26 38,86

Processo Intuitivo 38,66 57,52 45,35 39,78
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4.4
j) Nimero de objetivos estratégicos

2) implementados

Calculo de postos

Meédia de
Técnica N postos
APO - Administracdo por objetivos 40 145,05
BSC - Balanced Scorecard 78 142,49
Objetivos Financeiros 68 116,71
Processo Intuitivo/Criativo 48 92,43
Processo participativo 19 149,55
Total 253
Diferencas entre média de postos (observada)
Processo Objetivos
participativo APO BSC Financeiros
APO 4,5
BSC 7,06 2,56
Objetivos Financeiros 32,84 28,34 25,78
Processo Intuitivo 57,12 52,62 50,06 24,28
Diferenca minima significativa (DMS)
Processo Objetivos
participativo APO BSC Financeiros
APO 57,29
BSC 52,61 39,99
Objetivos Financeiros 53,36 40,98 34,12
Processo Intuitivo 55,74 44,02 37,72 38,77
4.4
j) Nimero de objetivos estratégicos
3) considerados adequado pelo respondente
Técnica N Média de postos
APO 42 126,25
BSC 81 138,09
Objetivos Financeiros 71 127,9
Processo Intuitivo 51 126,25
Processo participativo (bottom-up) 20 161,88
Total 265
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j) Nimero de objetivos estratégicos

4) associados aos objetivos organizacionais do respondente

4.4

1) Satisfacio

Mé¢dia de

Técnica N postos

APO 44 146,64

BSC 91 152,87

Objetivos Financeiros 74 130,58

Intuitiva 53 126,48

Participativa 18 145

Total 280

Comunicacio
Mé¢dia de

Técnica N postos
APO 39 150,71
BSC 89 157,7
Objetivos Financeiros 68 111,81
Processo Intuitivo 55 122,21
Processo Participativo 21 137,64
Total 272

Diferencas entre média de postos (observada)

Processo Processo
BSC APO Participativo  Intuitivo
APO 6,99
Processo Participativo 20,06 13,07
Processo Intuitivo 35,49 28,5 15,43
Objetivos Financeiros 45,89 38,9 25,83 10,4
Diferenca minima significativa

Processo Processo
DMS (a = 0,05) BSC APO Participativo  Intuitivo
APO 42,45
Processo Participativo 53,63 59,83
Processo Intuitivo 37,91 46,27 56,70
Objetivos Financeiros 35,60 44,40 55,18 40,09
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4.4

m) uso dos objetivos

Em relacio ao fator Responsabilidade Social Corporativa

Meédia de
N Postos

APO 44 148,75

BSC 92 165,76

Objetivos Financeiros 75 129,16

Processo Intuitivo 57 125,13

Processo Participativo 21 156,71

Total 289

Diferencas entre média de postos (observada)
Processo Objetivos
BSC Participativo APO Financeiros
Processo participativo 9,05
APO 17,01 7,96
Objetivos Financeiros 36,6 27,55 19,59
Processo Intuitivo 40,63 31,58 23,62 4,03
Diferenca minima significativa (DMS)
Processo Objetivos

DMS (a = 0,05) BSC Participativo APO Financeiros
Processo participativo 56,79
APO 43,04 62,29
Objetivos Financeiros 36,53 57,98 44,59
Processo Intuitivo 39,58 59,95 47,13 41,27

As diferencas entre médias de postos supera a diferenga minima significativa em: Objetivos
Financeiros € BSC, Processo Intuitivo e BSC. Descritivamente, nestes dois casos, a técnica
BSC difere de Objetivos Financeiros e Processo Intuitivo, por fazer mais uso dos objetivos

quanto ao Fator Responsabilidade Social Corporativa.



Em relagiao ao fator Geracio de Valor
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Meédia de
N Postos

APO 44 149,25

BSC 92 145,88

Objetivos Financeiros 75 163,11

Processo Intuitivo 57 116,87

Processo Participativo 21 143,95

Total 289

Diferencas entre média de postos (observada)
Objetivos Processo
Financeiros APO BSC participativo
APO 13,86
BSC 17,23 3,37
Processo Participativo 19,16 5,3 1,93
Processo Intuitivo 46,24 32,38 29,01 27,08
Diferenca minima significativa (DMS)
Objetivos Processo

DMS (a = 0,05) Financeiros APO BSC participativo
APO 44,59
BSC 36,53 43,04
Processo Participativo 57,98 62,29 56,79
Processo Intuitivo 41,27 47,13 39,58 59,95

A unica diferenca significativa ¢ entre Objetivos Financeiros e Processo Intuitivo.

Descritivamente, este ultimo fazendo menor uso dos objetivos no condizente ao Fator

Geracgao de Valor.

4.4

n) ordem das etapas do processo estratégico

Técnica
APO
BSC

Total

Objetivos Financeiros
Processo Intuitivo
Processo Participativo

44
92
75
57
21

289

Meédia de postos
139,11
163,58
140,08
128,17
139,19




