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Resumo

Este estudo tem por objetivo verificar quais conceitos e metodologias de planejamento e gestdo
estratégica sdo adotados por industrias de grande porte no RN. O problema configura-se na verificagdo e
compreensdo do planejamento e gestdo estratégica praticada pelas empresas do RN, ou seja, quais conceitos
e metodologias de planejamento e gestdo estratégica sdo adotados pelas empresas de grande porte do
RN? Para tanto, adotou-se, como metodologia, um estudo do tipo bibliogrdfico, exploratorio e descritivo
caracterizados como misto (qualitativo e quantitativo) e, por fim, a coleta de dados através de uma pesquisa
de campo para conhecer a aplicac¢do dos principais conceitos referentes a temdtica “planejamento e gestdo
estratégica”. Os principais resultados alcang¢ados foram a construg¢do de um modelo de referéncia capaz
de associar as abordagens conceituais estruturadas sob um conjunto de variaveis para identificar agoes
que tratam aspectos prdticos, relacionados a identidade organizacional, processo de lideranca, andlise de
mercado, estruturagdo de plano de agdo, plano de comunicag¢do, monitoramento e avalia¢do e ambientes
voltados para a inovagdo. Resumidamente, percebe-se que as empresas adotam conceitos de planejamento
e gestdo estratégica, podendo este estudo ser ampliado, por meio de outras bases cientificas, no intuito de
propor novas praticas adequadas a realidade das empresas.
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1. INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico tem sido muito citado em trabalhos cientificos e relatos empresariais.
As empresas enfrentam, cada vez mais, demandas crescentes por novos servicos, produtos e sofrem fortes
pressoes por retorno financeiro. Ansoff (1990) afirma que a criagdo da gestdo estratégica e, consequentemente,
do planejamento estratégico ocorreu em decorréncia das dificuldades enfrentadas pelas empresas americanas
no final da década de 50, as quais ndo podiam ser solucionadas unica e exclusivamente com as técnicas
administrativas disponiveis e necessitavam de um novo método que foi denominado gestdo (administracao)
estratégica.

E relevante destacar a existéncia de lacunas relacionadas a necessidade de pessoal qualificado, novas
tecnologias, sustentabilidade, exigéncias mercadoldgicas, dentre outras igualmente criticas que influenciam o
desempenho e éxito das empresas.

Nos ultimos anos, o0 RN apresentou um crescimento geral da economia maior que a média da economia
brasileira, incentivado principalmente por agdes governamentais de interiorizacdo e investimentos em areas
estratégicas, a exemplo da industria do petrdleo e gas, téxtil/confecgdo, etc. Cabe, porém, uma reflexao
referente a este crescimento, motivando, assim, o estudo proposto.

Desta forma, este artigo tem por objetivo verificar quais conceitos € metodologias de planejamento
e gestao estratégica sdo adotados por industrias de grande porte no RN, fundamentado, prioritariamente, na
importancia do planejamento e gestdo estratégica, permitindo, ainda, avaliar informagdes que subsidiam o
processo de tomadas de decisdes, compreendendo as ambiéncias internas, externas, exigéncias mercadologicas,
ambientais e tecnologicas.

O problema tratado no estudo configura-se, essencialmente, na verificagdo e compreensao do
planejamento e gestao estratégica praticada pelas empresas do RN, ou seja, quais conceitos e metodologias de
planejamento e gestdo estratégica sao adotados pelas empresas de grande porte do RN?

A organizacao do presente artigo inicia-se com essa abordagem introdutéria, seguida pela se¢do 2,
fundamentagdo teorica, na qual se abordam: as areas de planejamento estratégico, autores estudados e sua
importancia conceitual e pratica. A se¢do 3, metodologia, traz os métodos de pesquisas utilizados, descrevendo-
se as fases de realizacao do estudo. Em seguida, os resultados dessas analises podem ser observados na se¢ao 4.
Posteriormente, na se¢do 5, encontram-se as consideragdes finais do estudo, além de sugestoes para possiveis
trabalhos futuros. E, por fim, na se¢do Referéncias, sdo apresentadas as bibliografias utilizadas na pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Ampliar conhecimentos quanto a pratica do planejamento e gestdo estratégica, buscando saber por
que as “coisas” estdo sendo feitas, como estdo sendo medidas e onde estd se querendo chegar, agindo-se
deste ou daquele modo, seré a linha de discussdo para a constru¢do de parametros que permitam estabelecer
uma analise comparativa entre as contribui¢des académicas, corroborando para a identificacdo das principais
interfaces conceituais € metodoldgicas da pratica de planejamento e gestao estratégica.

Desse modo, o estudo investigou as principais abordagens de autores considerados como referéncia
na tematica “planejamento e gestdo estratégica”: Henry Mintzberg, Igor Ansoff, Michael Porter, Kaplan e
Norton, Prahalad e Hamel e Prahalad e Ramaswamy.

2.1 Abordagem de Ansoff

Ansoft (1977) apresenta um esquema para identificar as oportunidades de crescimento da empresa, no
qual s3o analisadas as dimensoes referentes a expansao e diversificacdo do produto-mercado, demonstrando
um posicionamento competitivo que respalde as decisdes, que converge do foco geral para o especifico na
busca de desempenho superior, ou seja, de vantagens competitivas.
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Uma dificuldade e ao mesmo tempo um grande desafio que os administradores enfrentam, segundo
Ansoff (1977), € que as empresas devem ser conduzidas para o futuro sem que esta acao seja apenas uma
repeti¢do do passado, pois, afinal, nem sempre as técnicas bem sucedidas do passado garantem iguais resultados
no futuro. Ansoff (1990) argumenta, ainda, que, para a compreensdo do comportamento das organizagdes,
deve-se considerar a existéncia de varidveis ambientais.

Na pratica, segundo Ansoff (1977), a empresa, além de analisar as variaveis ambientais, deve também
definir quanto a necessidade ou ndo de utilizar competéncias diferenciadas, estabelecendo se trabalha com as
existentes ou se deve desenvolver novas competéncias, de modo que as opgdes estratégicas possam responder
de forma positiva aos objetivos estabelecidos.

2.2 Abordagem de Mintzberg

A abordagem de Mintzberg (1994) apresenta um estudo da relagdo entre a formulagdo da estratégia
e o planejamento, distinguindo-os da seguinte forma: a formulacdo da estratégia caracteriza a inter-relagao
entre as decisdes na organizagdo, constituida por processos dinamicos e complexos baseados nos objetivos e
desafios estabelecidos, identificados através de diagndsticos estratégicos, respeitando a missao, os propdsitos
e a cultura da empresa, enquanto que o planejamento ¢ um processo integrado de tomada de decisdo que pode
ser formulado e aprovado em um inico momento.

Mintzberg et al. (2000) apresentam dez “escolas de pensamento” sobre formulacio de estratégia que
sdo as Escolas de Design, de Planejamento, de Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado,
de Poder, Cultural, Ambiental e de Configurag¢do, sendo que cada uma destas escolas representam ideias a
respeito da estratégia em si, salientando suas limitacdes e contribui¢des, caracterizando, desta forma, diferentes
tipos de estratégias a serem adotadas pelas empresas devendo estas optarem por estratégias objetivas que
conduzam atividades produtivas para se obter lucro e crescimento, descritas no Quadro 1:

Quadro 1: Escolas de Pensamento — MINTZBERG

Design Planejamento Posicionamento | Empreendedora Cognitiva
Formulagao de
~ Formulagdo  de ~ estratégia como | Formulacdo de
Formulacao de , ¢ Formulagdo de & , i
, . estrategla como . um processo | estratégla como
estrategia como estratégla como .. L
um processo visionario, | um processo
um processo um processo
~ formal, na qual o baseada na | mental, que se
de concepcao — L . , | analitico em que | . . ,
a estratégia ¢ L visdo do lider, | preocupa com o
(pontos fortes e . as estratégias S
conduzida  por | , sua intuicdo, | pensamento  em
pontos fracos e sdo  especificas, | . . ~
. um processo de . julgamento, | si e ndo com os
oportunidades e . resumidas e . ..
planejamento .. conhecimento, | requisitos  para
ameagas). possiveis. .
formal. experiéncia e | pensar.
criterio.
Aprendizado Poder Cultural Ambiental Configuracao
Formulacdo  de ~ ~
, 1 Formulagdo  de | Formulacdo de
estrateégla como . . o
~ estratégia como | estratégia como | Formulagdo  de
Formulagdo de | um processo .
. . | um processo | um processo | estratégia como
estratégia como | de negoclagao . .
. coletivo em que | reativo, na qual | um processo de
um processo | —  caracterizada | , . \ N
¢ destacado o | o ambiente é o | transformacao
emergente, | como um | . .
. interesse comum, | ponto principal, | — o  processo
atuando ainda | processo aberto . ~
~ . o ~ . | fundamentado | determinando as | de geracao
sobre padrdes de | de influéncia, - . S C .
na relacdo social | diretrizes a serem | de estratégia
comportamento destacando o uso . ~
. da cultura da | seguidas pela | (transformacao).
de poder e politica S L
. organizacao. organizacao
para negociar.

Fonte: MINTZBERG et al. (2000).
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Mintzberg (1994) propdem, também, o modelo das configuracdes organizacionais em que as empresas
devem comegar com a identificacdo da sua estrutura funcional basica, considerando o nucleo central, topo
estratégico, atuacao da geréncia intermediaria, da equipe técnica, do pessoal de apoio e valores e principios
— ideologia, estabelecendo clara e formalmente sua estrutura, de modo que o processo de gestdo possa ser
melhor conduzido, bem como seja possivel o alcance dos resultados lucrativos.

2.3 Abordagem de Porter

Porter (2004) afirma que o futuro das empresas pode ser identificado a partir da constru¢ao de um
cenario que represente situagcdes que considerem os fatores politicos, econdmicos, ambientais e sociais, de
modo a prever incertezas e, consequentemente, auxiliar os gestores na tomada de decisdo.

Para Porter (2004), estas decisdes perpassam estratégias genéricas, que podem ser utilizadas de forma
isolada ou combinada, visando estabelecer referéncias para melhoria da posi¢do competitiva dos produtos e
servigos das empresas no segmento em que atua, enfatizando a estratégia competitiva de custo, de diferenciagio
e foco.

O autor propde uma metodologia para compreensdo e analise da competi¢ao a qual chamou de cinco
forcas fundamentais da concorréncia, classificando-as como ameagas de novos participantes na induastria, poder
de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameaga de produtos ou servigos substitutos e,
por fim, a poténcia conjunta das forgas, determinando o potencial de lucro de um setor industrial. Este modelo
considera o microambiente e a partir de seu entendimento € possivel desenvolver estratégias compativeis com
o ramo de negocio.

O modelo das cinco for¢as competitivas evolui para a cadeia de valores integrados e envolve as relagdes
com os fornecedores, ciclos de producao e de venda até a fase da distribuicdo final, ou seja, permite mapear
como uma atividade de valor ¢ realizada em relagao as demais, na busca de diferenciais competitivos, podendo
configurar a diferenca entre o fracasso e o sucesso de uma empresa.

Porter (2004) aceita alternativas estratégicas que sugerem algumas relagdes possiveis entre a parcela
de mercado e rentabilidade. O fato ¢ que a escolha da estratégia deve refletir as potencialidades e quais sdo as
estratégias mais dificeis de serem copiadas pelos concorrentes, ao tempo que avaliam seus riscos e garantam
a eficacia da aplicagdo.

2.4 Abordagem de Kaplan E Norton

Kaplan e Norton (2000) propuseram um sistema de medi¢ao integral de desempenho para acompanhar
e ajustar as estratégias de negdcios intitulado de balanced scorecard - BSC, que ¢ um painel balanceado de
controle.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC ¢ uma ferramenta utilizada com vistas a proporcionar aos
empregados uma clara visdo de como suas atribuicdes estao correlacionadas aos objetivos gerais, possibilitando
trabalhar de maneira coordenada e pro-ativa para o alcance das metas estabelecidas.

O autor destaca, ainda, que o aspecto mais inovador do BSC ¢ a sua capacidade de gerar aprendizado
estratégico a medida que o monitoramento dos indicadores de desempenho possam assumir a forma de um
teste de hipotese das relagdes de causa e efeito modelados no mapa estratégico.

As empresas adotam essas filosofias para viabilizar processos gerenciais criticos como: esclarecer e
traduzir a visdo, a estratégia, a comunicacao, associar objetivos, estabelecer medidas, planejar, definir metas,
alinhar planos de a¢do, melhorar o feedback e o aprendizado.

2.5 Abordagem de Prahalad e Hamel / Prahalad e Ramaswamy

Prahalad e Hamel (2004) afirmam que nao se deve pensar nas empresas apenas como um conjunto de
unidades de negdcios, mas que os gerentes devem comegar a entendé-las como um conjunto de competéncias
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essenciais, ou seja, habilidades e tecnologias que permitam as empresas oferecerem beneficios através de
possiveis oportunidades pouco percebidas, distinguindo “competéncias existentes das novas competéncias, €
os produtos-mercados existentes dos novos produtos-mercados”.

Prahalad e Hamel (2004) ressaltam que a melhor estratégia a ser adotada para uma empresa se tornar
lider em seu setor ¢ trazer o futuro para o presente, € ndo extrapolar o passado. Os autores afirmam que a
visdo de estratégia deve reconhecer o papel das liderangas, suas competéncias essenciais, fundamentadas, na
proximidade dos concorrentes, do mercado como aspectos. (PRAHALAD e HAMEL, 2004).

Em termos praticos, os autores explicam que ha cinco areas de transformagao para o acontecimento de
mudangas estratégicas: tecnologica, estilo de vida (familia, religido, lazer, trabalho, etc.), leis e regulamentagao,
demograficas (piramide etaria, minorias) e geopoliticas (meio ambiente e climatica). Sendo necessario que as
empresas tenham uma forte capacidade de desenvolvimento de produtos, de fabricacdo e fornecimento de
servigos em niveis de custos e qualidade de classe mundial (Prahalad e Hamel, 2004). Estas areas supracitadas
devem ser geridas e executadas por competéncias essenciais que caracterizem um portfolio capaz de prever
riscos e oportunidades de mercado, voltado para as questdes da inovagdo e de novas formas de gestdo.
(PRAHALAD ¢ HAMEL, 2004).

2.6 Abordagem do modelo de exceléncia da gestio - MEG

Em 1992, foi instituido o Prémio Nacional de Qualidade — PNQ, baseado no modelo americano Malcolm
Baldrige National Quality Award — MQNQA, que consiste na proposi¢cdo de um Modelo de Exceléncia da
Gestao estruturado em 11 conceitos fundamentais e 8 critérios, requisitos inerentes a Exceléncia em Gestao,
conforme descrito na Figura 1:

,_.....-t-‘isggﬁﬁl;ﬁes e Conhecing,

Pessoas

Estratégias Resultados
e Planos

Sociedade

T oy
....____ﬁ-‘i_u_,,aqmj ~ sag’-‘l?"_",’_’_.}-"'

Figura 1 — Modelo de Exceléncia da Gestdo

Fonte: FNQ, 2009.

Os Fundamentos da Exceléncia expressam esses conceitos reconhecidos internacionalmente e
encontrados em organizacdes lideres de Classe Mundial. Além disso, utiliza o conceito de aprendizado e
melhoria continua, segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Learn), na busca de se obter alto desempenho
organizacional, fundamentado nos conceitos descritos no Quadro 2:
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Quadro 2: Fundamentos de Exceléncia

1. Pensamento Sistémico: Entendimento das relacdes de interdependéncia entre os diversos componentes
de uma organizag¢ao, bem como entre a organizagao € o ambiente externo.

2. Aprendizado Organizacional: Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagao
por meio da percepg¢ao, reflexao, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias.

3. Cultura de Inovacdo: Promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e
implementagao de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizagao.

4. Lideranca e Constancia de Propésitos: Atuacdo de forma aberta, democrética, inspiradora e motivadora
das pessoas, visando o desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocao de relagdes de qualidade e a
protecao dos interesses das partes interessadas.

5. Orientacao por Processos e Informacées: Compreensao e segmentacdo do conjunto das atividades e
processos da organizagdo que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e
execucao de agoes deve ter como base a medicao e analise do desempenho, levando-se em consideragdo as
informagoes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

6. Visao de Futuro: Compreensdo dos fatores que afetam a organizacdo, seu ecossistema e o ambiente
externo no curto e no longo prazo.

7. Geracao de Valor: Alcance de resultados consistentes pelo aumento de valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes interessadas.

8. Valorizacdo das Pessoas: Criacdo de condi¢des para que as pessoas se realizem profissional e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, do desenvolvimento de
competéncias e de espagos para empreender.

9. Conhecimento sobre o Cliente e 0 Mercado: Conhecimento e entendimento do cliente € do mercado,
visando a criagdo de valor de forma sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior
competitividade nos mercados.

10. Desenvolvimento de Parcerias: Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagdes,
a partir da plena utilizagdo das competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as
partes.

11. Responsabilidade Social: Atuagdo que se define pela relagdo ética e transparente da organizagdo com
todos os publicos com os quais ela se relaciona.

Fonte: FNQ, 2009.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), além dos 11 fundamentos que sdo sua base tedrica, possui
8 critérios que complementam e se relacionam com os fundamentos definidos da seguinte forma: lideranga,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informagdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. Em
funcdo da sua flexibilidade e simplicidade de linguagem, e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas
e praticas de gestdo especificas, o modelo ¢ Util para avaliacdo, diagnostico e orientagdo de qualquer tipo de
organizacao de porte pequeno, médio ou grande, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro.
As organizacdes podem adotar os Fundamentos da Exceléncia como a base de sua gestao e fazer, na sequéncia,
auto-avaliagc@o por meio dos Critérios.

3. METODOLOGIA

Considerando a afirmacdo de Ansoff (1990), que a maioria das organizagdes apenas se utilizam
de analises de extrapolacdo das situagdes passadas para projetar agdes futuras, a pesquisa foi construida
envolvendo estudos de natureza qualitativa e quantitativa.
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Quanto aos fins a pesquisa desenvolvida, foi exploratoria e descritiva. Exploratéria na medida em que
pretende buscar maiores informagdes sobre 0 assunto, através do estabelecimento de critérios claros e cientificos,
visando, sobretudo, proporcionar maiores informagdes sobre o assunto; descritiva, pois estabelece sistematica
para os registros, analise dos fatos e, consequentemente, esclarecer quais fatores contribuem de alguma forma
para a ocorréncia de determinado fenomeno, compreendendo: estudo dos conceitos € metodologias — analise
qualitativa, quantitativa, comparativa entre os estudos e a pesquisa de campo. (CERVO; BERVIAN, 1996, p.
49).

Como universo para aplicagdo desta pesquisa, foi considerado o conjunto de empresas do RN,
informadas na Relagdo Anual de Informacao Social - RAIS (2010).

O questiondrio construido foi estruturado em um roteiro previamente elaborado, contendo perguntas
fechadas e um campo aberto para apresentagdo de criticas e sugestdes, remetidas via correio eletronico. Para
averiguar a validade do questionario, realizou-se um pré-teste com trés empresas, representando 13,6% da
amostra estudada, as quais foram escolhidas aleatoriamente, com vistas a verificar a clareza das questdes,
a compreensdo das perguntas e receber opinides para melhora-las. Apds esta valida¢do, o questiondrio foi
encaminhado para as demais empresas definidas como publico alvo.

Com objetivo de obter percentuais representativos de retorno das respostas por parte das empresas,
o envio dos e-mails foi monitorado eletronicamente, complementados os contatos, quando necessario, via
telefone, com o publico alvo em questdo - profissionais responsaveis pela agdo de planejamento das empresas.

A amostra estudada restringiu-se as empresas de grande porte deste grupo, num total de 24 empresas
que absorvem 40.237 empregos diretos, ou seja, representa 36,7% da mao de obra empregada no Estado. Houve
participagdo direta de 15 empresas, auséncia de 7 empresas e foi constatada a desativagdo de 2 empresas.

Os dados foram analisados a partir de ferramentas estatisticas, para verificagdo dos conceitos e
metodologias de planejamento e gestdo estratégica que compreendem andlise qualitativa e quantitativa. Para
tanto, realizaram-se estudos dos conteudos bibliograficos a partir dos dados de frequéncia da ocorréncia
numérica dos termos identificados, classificados como variaveis de estudo e da utilizagcdo de escala ordinal
de medida. A escala ordinal permite a ordenac¢ao (de maior a menor ou de menor a maior), considerando
suas caracteristicas segundo um processo de comparagao, através das frequéncias e percentuais das variaveis
identificadas nos estudos. Esta escala indica a ordem de ranking de um grupo de itens associados a determinadas
caracteristicas, mas ndo indica a medida das diferengas entre os rankings.

4. RESULTADOS

O estudo sobre a adogao e pratica de planejamento e gestdo estratégica em industrias do RN resultou
na constru¢ao de um Modelo de Referéncia, estruturado em analises conceituais e metodologicas extraidas de
abordagem qualitativa e quantitativa sobre a pratica de planejamento e gestao estratégica.

A base conceitual estudada foi organizada através da construcdo de um modelo conceitual intitulado
Modelo de Referéncia, visando facilitar a compreensdo relacionada a pratica de planejamento e gestdo
estratégica.

Desta forma, o modelo propde uma organizacdo conceitual para facilitar e direcionar as empresas a
estabelecer como suas acdes podem ser realizadas, entendendo-as como um processo continuo de melhoria e
o alcance de melhor desempenho organizacional, contemplando sete aspectos:

1. Identidade Organizacional — Considera o espago que a organizagio / empresa deseja ocupar em relagdo
as demandas da sociedade e permite alinhar todas as agdes aos propositos da gestio organizacional.

2. Lideranca — Aborda a implementa¢do de processos gerenciais que contribuem diretamente para
o estabelecimento do nivel de compromisso da organizagdo com: a exceléncia, a sustentabilidade, a
transparéncia e o aumento do nivel de confianga das partes interessadas.
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3. Analise de Mercado — Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, com vistas a criacdo
de valor de forma sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos
mercados.

4. Plano de Acdo — Considera as iniciativas organizadas para o alcance de resultados e assegura o
comprometimento da gestio e os recursos necessarios para a pratica do Plano.

5. Plano de Comunicacio — Define o que se pretende atingir com a comunicagdo para o publico alvo,
objetivando integrar a missdo nos seus objetivos globais e na sua estratégia de desenvolvimento.

6. Monitoramento e Avaliacdo — Monitoramento ¢ alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizacdo pelo aumento de valores tangiveis e intangiveis de forma sustentada para
todas as partes interessadas.

7. Inovacdo — Proporciona um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo ¢ implementagdo de
novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizacao.

A avaliagdo qualitativa realizada a partir da leitura das obras dos autores — Henry Mintzberg, Igor
Ansoff, Michael Porter, Kaplan e Norton, Hamel & Prahalad ¢ Hamel & Ramaswamy — visou facilitar a
compreensdo dos conceitos e metodologias relacionados a pratica de planejamento e gestao estratégica.

O estudo gerou um quadro comparativo e qualitativo, contemplando o posicionamento dos autores,
apresentando suas principais abordagens conceituais, descritas através da identificacdo e caracterizag@o
de variaveis, estudo este que, baseado na estruturagdo do modelo de referéncia, apresentou a seguinte
caracterizacgao:

Identidade organizacional: significativo destaque para as varidveis: visao e tipos de estratégia,
citadas fortemente por todos os autores estudados. As variaveis: objetivos, estrutura organizacional e missiao,
também citadas na sua maioria como “forte”, enfatizam a necessidade do desenvolvimento de agdes alinhadas
aos seus propositos. Mintzberg et al. (2000), amplia o significado do termo estratégia e redefine o conceito,
fortalecendo que a estratégia ¢ uma linha de agdo coerente que conduz a resultados importantes e desejaveis
pela organizagdo, tenha ela sido planejada com antecedéncia ou ndo. As demais variaveis, analisadas no
aspecto “identidade organizacional”, caracterizam o modo institucionalizado de pensar e agir da organizagao.

No aspecto Lideranca, o destaque aparece de forma unanime através das variaveis: processo de gestao
e processo de tomada de decisdo, que sdo citados fortemente por todos os autores estudados. Importante,
também, as citacdes das variaveis: lideranca e colaboragao, que também sdo citados na sua maioria como
fortemente. No aspecto da lideranga, a responsabilidade esta associada as pessoas envolvidas, sejam gestores
ou executores. O processo de planejamento estratégico requer a contratagdo de profissionais especializados,
“os planejadores”, responsaveis pelo desenvolvimento da estratégia, da mesma forma que sdo responsaveis por
analisar informacdes relevantes (Mintzberg, et. al. 2000) compreendendo, também, os processos de tomadas
de decisdoes (ANSOFF, 1977).

No item Analise de Mercado, a varidvel vantagem competitiva ¢ citada fortemente, entendida como
uma vantagem que uma empresa tem em relagdo aos seus concorrentes, fundamentada prioritariamente em
Porter (2004), que afirma que a vantagem competitiva advém do valor que a empresa cria para seus clientes
em oposi¢cdo ao custo que tem para cria-la, devendo a formulacdo de estratégia competitiva ser essencial e
responder a todas as necessidades do mercado atendido.

Em seguida, as variaveis mais citadas sdo: necessidade de se implementar diagnéstico estratégico,
desafios estratégicos e posicionamento estratégico, que compreendem uma visdo clara do negbcio da
empresa, fundamentada em suas respectivas analises internas e externas, refletidas em processos de integragao
e fortalecimento de estratégias relacionadas a vantagens, lucro, sustentabilidade, etc., reconhecidos pela
sociedade.
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No item “Plano de A¢0”, as varidveis fortemente citadas foram: formulacio de estratégias, metas,
alinhamento estratégico, mudanca, dimensdes estratégicas, planejamento, analise dos ambientes,
revisdo do planejamento/realinhamento, recursos e riscos. Estas variaveis caracterizam o posicionamento
estratégico, propiciando a construgdo de praticas que envolvam uma sequéncia de atividades a serem
desenvolvidas em um periodo, perpassando pela elaboragao de objetivos e estabelecimento de metas a serem
alcancados.

O item Plano de Comunicacio ¢ destacado essencialmente através dos autores Prahalad e Ramaswamy
e Kaplan e Norton, em suas afirmagdes caracterizadas através das varidveis: tecnologia da informacio,
comunicacio (canais) e comunicacio das decisdes, destacadas como fortemente citadas.

Estas varidveis ganham espaco nos atuais processos de gestdo em que se valorizam aspectos de criagdo
de valor, inovagao, redes de experiéncia, constru¢do do novo capital estratégico e entendimento da estratégia
como descoberta, tudo voltado para constru¢do de novas competéncias para o futuro que requer um forte
compromisso com o “aprendizado” e, igualmente, com o “desaprendizado”, fortalecendo novos pressupostos
relacionado as praticas de negodcios aplicadas na atualidade. (PRAHALAD e RAMASWALMY, 2004).

No item Monitoramento e Avaliacdo, had destaque para as varidveis que tratam os processos de
avaliacao de resultados e implementacio da estratégia. Kaplan e Norton, (1997) argumentam que existem
dificuldades por parte das empresas em distinguir medidas de diagndstico, que sdo aquelas medidas que
monitoram se a empresa continua no controle da situagdo, se ¢ capaz de identificar quando estdo ocorrendo
acontecimentos incomuns, daquelas que definem uma estratégia voltada para exceléncia competitiva. A variavel
medicao de desempenho também apresenta forte posicionamento de quase todos os autores com excecao de
Mintzberg. E relevante destacar o posicionamento dos autores quanto & varidvel boas praticas, que mesmo
com citacdo considerada mediana representa uma tendéncia relacionada a pratica das organizagdes.

Por ultimo, o item Inovag¢do foi proposto de modo provocativo, considerando, principalmente,
o posicionamento dos autores Kaplan e Norton, Prahalad e Ramaswalmy e Porter, através das varidveis
relacionadas a postura que as empresas devem assumir quanto a importancia de se investir em processos
inovadores, inovacdo e melhorias ¢ benchmarking, caracterizando acdes estratégicas voltadas para o
crescimento futuro das empresas.

Considerando, ainda, o modelo de referéncia proposto, foram realizadas andlises das interfaces
conceituais e metodologicas extraidas de artigos publicados no EnANPAD’S’s (Encontro da Associagdo
Nacional de P6s-Graduagdo e Pesquisa em Administracdao) dos anos de 2007 a 2009, da divisdo intitulada
Estratégia em Organizagdes — ESO, os quais em suas referéncias havia a citagdo de pelo menos um dos autores
estudados na primeira fase deste estudo, objetivando identificar o n° de vezes que as varidveis foram citadas
pelos autores.

Ressalta-se que mais de 75% dos artigos selecionados apresentaram referéncia a pelo menos um dos
autores escolhidos para o estudo.

Outra analise realizada foi a comparagdo entre o numero de citagdes por autor encontradas em cada
artigo, considerando os autores e o ano.

Verifica-se que Mintzberg e Ansoff tiveram “queda” na quantidade de citagcdes do ano de 2007 para
2008; entretanto, em 2009, o numero de citacdes aumentou. Porter e Prahalad, Hamel e Ramaswalmy, apesar
de terem “queda” em citagdes de 2007 para 2008, mantiveram-se relativamente estaveis entre 2008 e 2009.
Os autores Kaplan e Norton apresentaram consideravel crescimento em termos de citagdes, partindo de trés
citacdes em 2007 para trinta e nove citagdes em 2009.

Os principais resultados das analises das variaveis comparativas dos artigos foram: no item Identidade
Organizacional, nos anos de 2007, 2008 e 2009, as variaveis referentes a escolha e tipo de estratégia,
importancia das aliancas e parcerias e relevancia quanto ao estabelecimento de objetivos organizacionais
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foram tratados exaustivamente pelos autores Mintzberg, Ansoff, Prahalad e Hamel. Entende-se que as
abordagens trazidas para andlise refletem praticas que buscam resultados para o aperfeigoamento e uso do
planejamento estratégico, em especial para os sistemas de gestdo praticados pelas empresas.

No item Lideranca, os artigos no ano de 2007 discutiram medianamente as varidveis de aprendizado,
lideranca e processo de gestao. Jaem 2008, houve predominancianas variaveis referentes a tomada de decisao,
aprendizado e processo de gestdo. Destaca-se que, em 2009, as contribui¢cdes apontam, essencialmente, as
variaveis de aprendizado, enfatizadas, ainda, pela necessidade de desenvolver novas competéncias, trabalho
em equipe e processos de tomada de decisiao, apontados nas citacdes dos autores Prahalad e Hamel e Kaplan
e Norton.

O item Analise de Mercado foi amplamente discutido nos artigos dos anos 2007 a 2009, por meio das
variaveis: vantagem competitiva, mercado e concorréncia, fundamentados fortemente por Porter. Segundo
Porter (2004), o desenvolvimento de uma estratégia competitiva passa a ser a esséncia do negocio e indica
como a empresa competird e considera que, para a formulacao da estratégia, ¢ necessario que se conheca a
concorréncia, para tanto, o gestor deve identificar as for¢as que controlam a concorréncia no setor industrial e
caracterizar a necessidade de se conhecer o mercado para obtengdo de resultados superiores aos concorrentes.

O item Plano de Ac¢ao destaca a varidvel formulag¢ao da estratégia nos anos de 2007 ¢ 2009 e, em 2008
a variavel dimensdes estratégicas, apresentando contribui¢des conceituais respaldadas, prioritariamente, em
Mintzberg e Porter. Mintzberg et. al. (2000) argumenta que as estratégias podem se formar ou serem formuladas
e surgirem em resposta a uma situagdo, através de um processo de formulacao seguido da implementacao.
Porter (2004), apresenta que a escolha de uma estratégia, consequentemente, a formulacdo de estratégia aceita
alternativas, que sugerem algumas relagdes possiveis entre a parcela de mercado e sua rentabilidade e esses
aspectos devem ser verificados pelas empresas em seus planos de acao.

O item Plano de Comunicag¢do foi pouco explorado pelos autores dos artigos, restringindo-se, nos
anos de 2007, 2008 e 2009, a algumas citacdes quanto & compreensiao da estratégia e o uso de sistemas
de tecnologias de informacio. A pouca expressividade do tema decorre da existéncia de outras divisoes
académicas do EnANPAD que discutem estes aspectos, a exemplo das divisdes de Administracdo da
Informacao, Gestao da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.

No item Monitoramento e Avaliacio, a predominancia dos artigos de 2007 a 2009 concentrou-se nas
variaveis medicio de desempenho e implementaciio de estratégias, caracterizadas como medianamente e
fortemente citados. Destaca-se que, em 2009, surgem fortes abordagens que discutem a pratica do Balanced
Socorecard — BSC, refor¢ando a preocupacgdo e acdo das empresas em refinar seus processos de controle e
medicao. Tanto os autores Kaplan e Norton como Prahalad e Hamel destacam em sua literatura a necessidade de
se estabelecer processos de monitoramento confidveis que possam subsidiar tomadas de decisdes estratégicas
impactantes para o negocio das organizacoes.

Novamente, observa-se pouca abordagem no item Inovag¢ao. Acredita-se que, no mesmo caso, o item
“Plano de Comunicagao” esteja sendo discutido e analisado em outras divisdes académicas do EnANPAD,
o que nao representa de modo algum pouca importancia ou relevancias dos estudos quanto a esses aspectos.

Por ltimo, foi construido um agrupamento a partir de analises de similaridade e proximidade conceitual
extraidas dos estudos da leitura das obras e artigos, obtendo-se, ao final da andlise, 34 varidveis para serem
aplicadas na pesquisa de campo, detalhadas no Quadro 3.

E importante destacar que o agrupamento ndo caracteriza exclusdo de nenhuma varidvel, e sim uma
priorizacdo e alinhamento, sem excluir ou desconsiderar a relevancia das demais variaveis citadas pelos
autores.

O perfil das empresas estudadas apresenta-se da seguinte forma: segmento téxtil/confec¢do com 32%,
alimentos com 23%, construc¢do civil com 18%, servigos 14%, seguido dos segmentos de Petréleo e Gas com
9% e biocombustivel com 4%.
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Ressalta-se o perfil dos respondentes, que apresenta 100% dos gestores com formagao superior e, deste
grupo, quase 70% possuem pds-graduagao.

Os principais resultados obtidos na pesquisa de campo foram os seguintes: Identidade Organizacional -
avaliam como a empresa se posiciona frente ao estabelecimento de seus propositos organizacionais; identifica-
se que 100% das empresas participantes do estudo possui declaragdo formalizada de sua missdo, que descreve
porque “ela” existe, o que faz, para quem faz, etc. Das empresas que possuem missao formalizada, 93% contam
com uma estrutura organizacional clara e definida; 87% definem, de forma clara, sua visao de futuro, na qual
descrevem o direcionamento de suas atividades futuras e 73% das empresas também estabelecem politicas
fundamentadas em crengas ¢ valores, através da construcao de declara¢dao formal.

O posicionamento dos respondentes quanto ao questionamento sobre a pratica para o estabelecimento
de parcerias apresentou: 53% das empresas afirmam que as parcerias e aliangas sdo pontuais; 7% considerou
que as aliangas sdo incipientes. Ressalta-se a necessidade de intensificar essa pratica, pois a pesquisa sO
identificou 33% de parcerias e aliancas avaliadas como fortes e consolidadas.

O posicionamento das empresas sobre a interagdo junto aos seus stakeholders retrata que: 53% das
empresas avaliam como participativo; 20% avaliam esse processo como muito participativo e, 27% avaliam
como pouco participativo. Os resultados refletem um grande conhecimento do mercado, o que contribui para
a mensuracdo ¢ a avaliagdo da demanda que existe em cada um dos stakeholders pelos servigos que sdo
prestados pelas empresas, caracterizados quando se somam os itens “participativo” e “muito participativo”,
totalizando 73% das opinides.

Foi identificado que 53% das empresas consideram o planejamento estratégico necessario, seguidas
de 47% que consideram essa pratica como extremamente necessaria, evidenciando a relevancia quanto a
constru¢ao de um processo sustentavel, que envolvam atitudes, habilidades e conhecimentos diversificados
que podem aperfeicoar o ato de gerenciar. Drucker (2001) afirma que as organizagdes estao inseridas em
um ambiente cada vez mais competitivo e sdo pressionadas a definir alguma estratégia, até como fator de
sobrevivéncia.

Quanto a pratica de realizar o planejamento estratégico, 80% das empresas confirmam que este
€ elaborado formalmente e apenas 20% n&o elaboram o documento formalmente, corroborando com as
opinides acima referentes a necessidade do planejamento estratégico. Carvalho (2004, p.11) afirma “que
nao ha um, mas varios Planejamentos Estratégicos, tamanha é a diversidade dos métodos e processos que
visam permitir as organizagdes definir e gerir suas estratégias”.

Em relagéo a frequéncia com que o planejamento na empresa € revisado, identificou-se que 53% das
empresas tém a pratica de revisdo anual; 27% revisam com periodicidade inferior ha 5 anos. Houve, ainda,
13% das empresas que ndo responderam e apenas 7% afirma nunca ter sido revisado seu planejamento
estratégico. Andreas (2005), afirma que a chave do sucesso do planejamento é a integragdo dos processos
a visdo da empresa, pois favorece a identificacdo das incertezas dos ambientes externos, na expectativa
de livrar as empresas de surpresas e acontecimentos indesejaveis que possam ocorrer e que possam vir a
prejudica-la, sendo relevante estabelecer mecanismos no planejamento estratégico para melhor conduzi-lo.

Para a construgdo do Planejamento Estratégico, 47% das empresas contam com a participagao
de facilitador e equipes internas; 29% utilizam facilitador externo junto as suas equipes internas e 13%
empresas nao responderam a questdo. Esse aspecto apenas evidencia que tipo de estratégia a empresa
utiliza para desenvolver sua agdo de planejamento, ndo sendo possivel estabelecer se uma maneira é
melhor que outra.

Nesse sentido, observa-se que 60% das empresas consultadas dedicam em média 2 meses por ano
para a elaboragédo do planejamento estratégico. Nessa questao houve auséncia de repostas de 40% das
empresas.
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Quadro 3: Agrupamento das Variaveis por similaridade conceitual
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MODELO DE VARIAVEL UTILIZADA NA
A AGRUPAMENTO POR SIMILARIDADE
REFERENCIA PESQUISA
Visdo de Futuro + visdo + definicdo de objetivos + objetivos 1- Visdo
= Formalizag¢do da Missdo + Missdo
= § Estrutura Organizacional + cluster + Tipos de Estratégia 2- Missio
Eﬁ 8 Principios e Valores + pensamento sistémico + Cultura Organizacional
2 = + responsabilidade social+ desenvolvimento sustentdvel + pensamento 3- Estrutura Organizacional
; E estratégico
E é Credibilidade organizacional (imagem e reputacdo, Stakeholders) + 4- Principios e Valores
- Envolvimento das partes interessadas
o 5- Stakeholders
Aliangas e Parcerias Aliangas e Parcerias
Processo de Gestao + Processo de Tomada de Decisdo
<
LZ) Lideranga + Colaboragdo / cooperagdo + Equipes + Beneficios / incentivos | 6- Tomada de decisdo
é + motivacdo e valorizagdo + processo sucessorio de lideranga 7- Lideranga
= 8- Treinamento
% Treinamento + Aprendizado +Programa de Treinamento 9- Competéncia
Competéncias + conhecimento
Beneficio para os clientes + Posicionamento Estratégico + Marketing +
Matriz Produto - Mercado + vantagem competitiva + competitividade +
g o Forgas de Porter + Matriz BCG 10- Pos,ic.ionamel.lto Estratégico
=8 BSC + Cadeia de Valor + concorréncia + demografia + Mercado 11- Anélise Amb1e}1tgl
2 5 12- Desafio Estratégico
j 5 Desafios estratégicos + Crescimento Futuro + processo de negociagido 13- Inser¢ao de novos produtos e
<Zt = Ciclo de Produgéo / ciclo de vida do produto + novas tecnologias + SCIVIZos o,
.. 14- Fatores criticos de sucessos
competicdo + valor agregado
Lucro + Potencial de Lucro + unidade negocio
Alinhamento Estratégico ) )
o ] ] ] ] . 15- Alinhamento Estratégico
.a Analise do Ambiente + oportunidade + Recurso + Risco + Posicionamento 16- Planejamento
< Desdobramento de estratégia + Dimensdes Estratégicas 17- Desdobramento de estratégia
= . - - : ) -~ .
a Revisdo do Planejamento Realinhamento Estratégico 18 Rev1§ a0 do Plane_]ame}l t.o
o i i _ 19- Realinhamento Estratégico
<ZE Formulagdo de Estratégia Pesquisa e Desenvolvimento 20- Formulagdo de Estratégia
a Metas 21- Metas
A Plano de Investimento 22- Plano de Investimento
= Avaliagdo dos resultados
e Implementagdo da Estratégi
; o mplementagdo da Estratégia 23- Avaliacdo dos resultados
= :Eﬂ) Ferramentas de mensuragdo estratégica + Medigdo de Desempenho + BSC | 24- Implementagdo das estratégias
= < Indi - ~ 25- Medigdo de desempenho
- ndicador (sistema Mensuragao) .
é - 26- Indicador
8 § Boas Praticas + melhoria continua + praticas estratégicas + qualidade 27- Boas Praticas
E < 28- Resultados
g Resultados + lucro (rentabilidade)
o) Comunicagdo das decisdes + comunicagao das estratégias
o
o Processo de Informagoes + Sistema de Tecnologia da Informagao ) )
g 5 29- Comunicagdo das decisdes
3 Z 30- Canais de Comunicacdo
Iy E Compreensiio das estratégias 31- Compreensdo das estratégias
o
Q

INOVACAO

Benchmarking

Empresas inovadoras + processos inovadores

Inovacao

32- Benchmarking
33- Inovagdo
34- Empresas inovadoras
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Das empresas consultadas, 80% estabelecem processos especificos relacionados a pratica para efetuar
desdobramento de estratégias e 20% das empresas ndo possuem essa sistematica. Segundo Mintzberg et. al.
(2000), a estratégia como objetivos (planos de a¢ao detalhados) pode ser definida como plano, ou seja, como
um curso de agdo deliberado e formalizado com antecedéncia, como padrao de a¢des observadas ao longo do
tempo, como posi¢cdo com foco no produto/mercado caracterizando a forma coletiva de entender o ambiente
e de agir e, por tltimo, como uma manobra para enganar o concorrente, possibilitando entender a importancia
do desdobramento estratégico que as empresas devem implementar dia a dia.

Quanto a sistematica para implementacao de planos de acdo para novos investimentos, observou-se que
41% das empresas afirmam serem adequados, seguidos de 33% que consideram pouco adequado, 13% avaliam
com inadequados e 13% nado responderam a questdo. Ansoff (1977) detalha o processo de planejamento,
distinguindo as etapas de definicdo de objetivos, auditorias externas e internas, avaliagdo das estratégias e de
sua operacionaliza¢do por meio de processos integrados e orcados, bem como a estruturagdo hierarquica para
implementagdo dos planos e estratégias. Mintzberg et. al. (2000) defende que a formulagdo da estratégia deve
ser definida formalmente, fundamentada nas premissas de que do planejamento deve resultar um processo
controlado e consciente, delineado por sistematicas de verificagdes (checklists) e apoiado por técnicas.

O mesmo autor destaca que, na opinido dos respondentes, as tomadas de decisdo para 47% das
empresas afirmam que apenas as geréncias participam do processo; 33% concordam que ha participagdo das
partes envolvidas e 20% informam que ndo hé sistematica de participacdo no processo. As melhores praticas
das organizagoes, focadas na estratégia, sdo o comprometimento da alta lideranca, articulagdo clara a favor da
mudanga, envolvimento da equipe de lideranca em todas as etapas do processo, esclarecimento da visdo e a
identificagdo do gerente de projeto.

Em 80% das empresas, o processo de capacitacdo das liderangas, geréncias e chefias acontecem de
forma mista: ora sdo preparadas internamente, ora sdo contratadas com o perfil desejado; em 13% acontecem
especificamente a preparacdo interna e 7% aponta que contrata o profissional gestor pronto do mercado.
Uma agao efetiva de construg¢ao de estratégias, segundo Prahalad e Hamel (2004), pode ou ndo resultar em
processos de formulagao de estratégias diferenciadas, contribuindo para uma realidade gerencial na qual cabe
ao gestor, junto a sua equipe, promover agdes voltadas para um futuro melhor que compreenda a incorporagio
de novas competéncias com foco na mudanga e negocios futuros.

Das empresas participantes da pesquisa, 93% afirmam que as competéncias essenciais sao estabelecidas
de forma alinhada aos objetivos estratégicos da organizagdo e apenas 7% das empresa ndo possuem essa
pratica. Phahalad e Hamel (2004) afirmam que os gestores, em especial, precisam atuar de modo diferenciado,
devem ser capazes de proceder diagnoéstico, avaliar desempenhos, ampliar seus conhecimentos referentes a
identificag@o das necessidades dos clientes e parceiros, identificar concorrentes em potencial, caracterizando
algumas competéncias essenciais que devem extrapolar a formagao académica.

Das empresas consultadas, 87% oferecem seus programas de treinamento (capacitagdo) de forma
alinhada as estratégias do negdcio, e apenas 13% das empresas percebem que esse processo encontra-se
desalinhado ao negécio. Segundo Kaplan e Norton (1997), a maioria das empresas traga objetivos para seus
colaboradores, considerando as medidas de satisfagdo, retengdo e produtividade; porém, para potencializar essas
medidas, as organizagdes devem identificar aspectos situacionais relacionados a perspectiva do aprendizado e
crescimento, associados a pratica de reciclagem da for¢a de trabalho, capacidade dos sistemas de informagao
e motivagdo, empowerment e alianhamento estratégico.

Para proceder a andlise de mercado, observa-se que 33% das empresas afirmam que o processo ¢ forte
e consolidado; 33% das empresas descrevem o processo como pontual; 13% consideram o processo incipiente
e 7% aponta que nao existe pratica definida para proceder a andlise estratégica, que compreende avaliagdo
criteriosa das forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas. Houve 14% das empresas que ndo responderam
ao questionamento; ressalta-se que este aspectos carece de atengdo e deve ser aprodundado, considerando
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as opinides geradas na pesquisa de campo. Segundo Ansoff (1977), os ambientes organizacionais tornam-se
mais dindmicos e complexos, sendo necessario um posicionamento integrado de planejamento que extrapole
a simples conceituacdo de que basta planejar, executar e monitorar agdes prioritarias, evoluindo para a pratica
de desenvolvimento do pensar estratégico.

O posiocionamento estratégico, estabelecido por 80% das empresas participantes na pesquisa, confirma
ser claro e bem definido, considerando as estratégias de custos, diferencia¢do e enfoque, e apenas 20% nao
compreendem este posicionamento de forma clara. Ansoff (1990) defende que as estratégias devem atuar
no contexto, produto e mercado, de modo a definir uma “posi¢ao” que se pretende alcancar. Porter (2004)
propde um mecaninsmo conceitual que respalda as empresas na defini¢do de seu posicionamento no mercado,
considerando suas forcas competitivas.

Referente ao entendimento e adequacdo deste posicionamento, observa-se que 80% das empresas
afirmam estarem adequadas e 20% compreendem ndo se adequar, fortalecendo a orienta¢ao anterior quanto ao
posicionamento estratégico assumido pela empresa. Segundo Porter (2004), ha trés abordagens estratégicas
genéricas para uma unidade de negdcio que, combinadas, auxiliam na formulacdo de politicas de negdcio em
um setor. Sao elas: a lideranca no custo total, a diferenciacdo e o enfoque e que estes devem estar adequados
e alinhados de forma a estabelecer de forma clara seu posicionamento.

Quanto ao questionamento sobre as relagdes com os fornecedores, ciclos de producao até a fase final
de distribui¢do as empresas consideram, simultaneamente, os seguintes aspectos: 87% das empresas avaliam
acoes mercadologicas, 60% a negociagdo com os clientes e capacidade de produgdo, 53% as competéncias
internas, 47% a estrutura de logistica interna e externa, 27% aspectos tecnoldgicos e insercao de produtos e
servigos inovadores respectivamente, 13% a disponibilidade de produto substituto e 7% negociagdo com os
concorrentes. E forte a visdo dos respondentes diante das situagdes demandantes da sociedade, caracterizando
maturidade por parte das empresas nas suas analises ambientais.

Para a inser¢do de produtos e servigos no mercado, as empresas consideram simultaneamente os
seguintes aspectos: 87% das empresas indicam andlises de mercado, 60% das empresas avaliam a capacidade
de produgdo disponivel, 47% a negociagdo com os clientes. Os aspectos estrutura de logistica interna e externa,
aspectos tecnologicos, produtos e servigos inovadores apresentam 40% das agdes das empresas entrevistadas
respectivamente, 13% indicam as competencias essenciais internas e 7% destacam disponibilidade de produto
substituto e negociagdo com os concorrentes respectivamente. Kaplan e Norton (1997) salientam que o
objetivo de qualquer sistema de mensuracdao deve motivar todos os executivos e funcionarios a implementar,
com sucesso, a estratégia de sua unidade de negocios, permitindo-lhes alinhar investimentos, iniciativas e
acoes para realiza¢do de metas estratégicas, de modo que a inser¢ao de novos produtos e servigos no mercado
devem considerar todos os aspectos exigidos pelo mercado.

Em relacdo a percepgdo, percebem-se entendimentos sobre os fatores criticos de sucesso. Para 67%
das empresas, os pontos criticos definem o sucesso ou o fracasso de um objetivo definido no planejamento
pela gestdo, considerando a implementacao do controle de seus processos. Ja 33% das empresas respondentes
afirmam nao haver um entendimento claro para este aspectos. Segundo Kaplan e Norton (2000), o processo
de feedback e aprendizado da a organizagdo capacidade de aprendizado estratégico, ou seja, faz da gestdo
estratégica um processo continuo, capaz de identificar aspectos criticos de sucesso que precisam ser discutidos.

As empresas consultadas afirmam que entre 66% a 77% das a¢des planejadas para alcance dos objetivos
e metas sdo executadas e 40% das empresas nao souberam responder o percentual de execucao das acdes
planejadas.

Identifica-se que ha registros (documentagdo) dos resultados do planejamento estratégico em 80%
das empresas e apenas 20% ndo realizam esses registros. Destaca-se ainda que, para estes registros, segundo
Mintzberg et. al. (2000), alguns fatores alteram e modificam as estratégias estabelecidas, considerando a
evolucdo da propria estratégia, pois, a medida que os dirigentes tomam decisdes significativas para o futuro,
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surgem novas estratégias para a empresa; outro aspecto tratado refere-se ora ao surgimento de decisdes
estratégicas motivadas por problemas percebidos, ora a busca ativa de novas oportunidades, caracterizando a
inexisténcia de modelos pré-definidos para estes registros.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o objetivo de qualquer sistema de mensuracdo deve motivar os
executivos e funciondrios a implementar com sucesso a estratégia da sua unidade de negécio, alinhando seus
investimentos, iniciativas e a¢des para alcance de suas metas estratégicas. Assim, na pesquisa de campo, foi
identificado que em quase todas as empresas, ou seja, 93% possuem indicadores de desempenho associados
aos objetivos organizacionais e apenas 7% afirmam nao estarem associados.

Os indicadores de desempenho s3o considerados por 54% das empresas como “bons”, por 26% das
empresas como “medianos”, por 13% das empresas como “muito bons” e apenas por 7% como ruins. Kaplan
e Norton (1997) alertam para o fato e demonstram que as diferentes situagdes de mercados, segmentos de
negocios, estratégias de produtos e ambientes competitivos demandam diferentes sistematicas de medicao,
requerendo a constru¢do de indicadores capazes de sinalizar, consistentemente, que aspectos devem ser
aprimorados e potencializados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a formulagdo e a mobilizagdo de iniciativas consideram um processo
de planejamento que definem programa de medidas (ferramentas e técnicas de medicao), acdes de melhorias
continuas e a proposi¢do de iniciativas estratégicas relacionadas a melhoria critica de desempenho. Neste
contexto, as ferramentas e técnicas analiticas utilizadas para medir os desempenhos nas empresas sdo para
54% das empresas consideradas como “boas”, para 20% como “medianas, 14% como “muito bons” e 13%
como “ruins”.

Os resultados obtidos pela empresa sdo considerados por 59% das empresas com bons € muito bons,
respectivamente, tendo sido atribuido por 27% das empresas como mediano e por 13% das empresas como
ruins. Segundo Prahalad e Hamel (2004), o mais importante para garantir o futuro é conseguir aprender mais
rapido que os concorrentes.

Oprocessode comunicagdo dasdecisdes, aplicado através de reunides, relatorios, comunicados, acontece
em 53% das empresas de forma adequada, em 33% de modo pouco adequado e em 7% de modo inadequado.
Segundo Drucker (2001), o advento de novos canais de comunicagdo, como a internet e o aperfeicoamento
nos sistemas de informagdes, sdo fatores que elevam a quantidade de informagdes, favorecendo o que muitos
chamam de sociedade da informag¢ao e/ou do conhecimento.

Os canais de comunicagao utilizados pela empresas sdo considerados adequados para 80% das empresas
e apenas 20% consideram pouco adequados. Conforme Kaplan (2004), discussdes inconsistentes, assim como
informagdo e comunicag¢ao improdutiva, s3o os maiores impedimentos para a total compreensao dos objetivos
e da estratégia da empresa por parte dos funcionarios, implicando diretamente em seus resultados e exigindo
implementagdo de sistemdaticas de comunicacdo transparentes e acessiveis.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o processo de comunicacio e ligacdo consiste em comunicar a
estratégia no sentido vertical e horizontal da estrutura, ligando os objetivos departamentais aos individuais. Na
opinido de 47% das empresas respondentes, esta compreensao ¢ medianamente percebida pelos colaboradores,
27% das empresas apontam esta compreensao como percebida, 20% das empresas consideram pouco percebida
e apenas 7% avaliam esta compreensdao como muito percebida.

O aspecto inovagdo considera a disponibilidade de competéncias, tecnologias, tendéncias, produtos e
servigos (portfolio), prospecgdes e revisdo de diretrizes que alimentam o planejamento estratégico de forma
alinhada e sustentavel, estruturado no processo de aprendizado continuo. Segundo Porter (2004), as empresas
inovadoras estdo fundamentadas no desenvolvimento econdmico dos paises mais competitivos, tanto em
fun¢do de sua maior rentabilidade quanto devido a natureza dos empregos que geram, pois demandam
maior qualificacdo que deve estar sintonizada ao processo de planejamento estratégico. Na pesquisa, foram
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questionados aspectos referentes a implementacao de a¢des de melhoria, evidenciando que 87% das empresas
consideram que essa pratica ¢ adequada e apenas 13% das empresas avaliam como inadequada.

Das empresas consultadas, 60% afirmam que o processo de benchmarking é conhecido na empresa e
para 24% das empresas este processo ndo ¢ conhecido. Apenas 13% das empresas ndo sabem responder se ha
ou nao busca de melhores praticas para obten¢ao de desempenho superior.

A dissemina¢ao das boas praticas ¢ entendida por 36% das empresas como “boas” e por 21% como
“muito boas”; 36% avaliam esse processo como “mediano”, seguido de 14% que avaliam como “ruins”.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo tratado oportunizou verificar ndo apenas a adogdo de praticas de planejamento e gestdo
estratégica, como também quais conceitos e metodologias sdo implementados pelas industrias de grande porte
no RN, possibilitando responder ao problema configurado na verificagdo e compreensido do planejamento e
gestao estratégica praticados pelas empresas do RN.

Em resposta aos objetivos associados, foi possivel realizar anélises comparativas entre conceitos e
metodologias de planejamento e gestdo estratégica abordadas pelos autores Henry Mintzberg, Igor Ansoff,
Michael Porter, Kaplan e Norton, Hamel & Prahalad, Hamel & Ramaswamy e do Modelo MEG .

Através do estudo, foi construido um modelo de referéncia para tratar a complexidade e a amplitude de
aspectos que exigem conhecimentos, possibilitando estruturar um modelo capaz de verificar a adogao e pratica
empreendidas pelas empresas referente aos processos de planejamento e gestao estratégica, visando facilitar a
compreensao relacionada a pratica.

Por fim, foi possivel, a partir da aplicagdo da pesquisa de campo, conhecer a percep¢do dos gestores
responsaveis pelas empresas de grande porte no RN sobre a compreensdo e ado¢ao dos conceitos relacionados
a pratica do planejamento e gestdo estratégica, caracterizados através dos aspectos: identidade organizacional,
plano de a¢do, lideranca, andlises de mercado, processo de monitoramento e avaliagdo, comunicagdo e
inovagao.

Destacam-se fragilidades no processo de gestdo, em especial procedimentos pouco sistematicos
de monitoramento de indicadores, iniciativas pontuais de praticas inovativas e processos de comunicagdo
restritivos a mecanismo convencionais, identificando-se oportunidades de incrementos mais expressivos que
resultem em mecanismos mais eficazes de planejamento e gestao estratégica.

Assim sendo, a pesquisa nao esgota a totalidade da tematica abordada, e sim, indica aspectos praticos
e proeminentes para um novo fazer. Por isso, entende-se que o trabalho pode e deve ser complementado,
incluindo, na amostra investigada, empresas de pequeno e médio porte, bem como estudos comparativos com
outros Estados. Outro ponto seria vincular o referido tema de estudos a aspectos da cultura organizacional e
analises que tratem da influéncia dos gestores das empresas no processo de planejamento e gestdo estratégica.
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STRATEGIC PLANNINGAND MANAGEMENT:ASTUDY ONADOPTION
AND PRACTICES IN INDUSTRIES RIO GRANDE DO NORTE

Abstract

This study aims to determine which concepts and methodologies for strategic planning and management
are adopted by large industries in the RN state. The problem presents itself in check and understanding of
strategic planning and management practiced by companies in the RN, that is, what concepts and methodologies
for strategic planning and management are adopted by large companies of RN? To this end, we adopted
several methodologies: bibliographical study, exploratory and descriptive. This approach is characterized as
mixed (qualitative and quantitative) and, finally, the collection of data through a field research to understand
the application of key concepts related to the topic strategic planning and management. The main results
were the construction of a reference model able to associate conceptual approaches, structured under a set
of variables, to identify actions that deal with practical aspects related to organizational identity, leadership
process, market analysis, structuring action plan, communication plan, monitoring and evaluation and
innovation-oriented environments. Briefly, we find that companies adopt the concepts of strategic planning
and management, this study can be expanded through other scientific basis in order to propose new practices
appropriate to the reality of companies.

Keywords: Planning, Strategic Planning, Management.



