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RESUMO

O objetivo principal do presente estudo é identificar como sdo comunicados
0S objetivos estratégicos adotados por grandes empresas do setor elétrico e
eletrbnico brasileiro. Para isso, trés questdes basicas relativas ao compartilhamento
dos objetivos estratégicos foram estudadas: (1) Quem participa da elaboracao dos
objetivos estratégicos — alta administracdo, média geréncia e representantes dos
funcionarios operacionais; (2) Quais os elementos do planejamento estratégico mais
utilizados por empresas desse setor, como missdo, visdo, filosofia e principios,
politicas, definicdo do negdcio, valores, objetivos e metas; a freqiiéncia com que
ocorrem entre 0s niveis hierarquicos e (3) Quais 0s meios de comunicacao interna

mais utilizados para divulgar os objetivos estratégicos estabelecidos.

Para este estudo, além da reviséo bibliografica sobre estratégia empresarial e
comunicacao, foi empreendida pesquisa descritiva, através de um levantamento de
campo e entrevistas junto as empresas associadas a Associacdo Brasileira da
IndUstria Elétrica e Eletrébnica — ABINEE. A andlise dos dados foi realizada com base
no referencial tedrico sobre estratégia (PORTER, 1998; KOTLER, 1998;
FISCHMANN, 1987 e GALPIN,1998), e sobre comunicacao organizacional (KAPLAN
E NORTON, 1997 e TORQUATO, 1986).

Os resultados mostraram que nas empresas pesquisadas, a participacao dos
niveis gerenciais na elaboracdo dos objetivos estratégicos ainda é pequena. Nao
obstante, ao contrapor o referencial tedrico, nesse mesmo nivel hierarquico, verifica-
se que a cobranca por resultados é grande. Menor ainda, é o espaco concedido aos

representantes dos niveis operacionais na elaboracéo desses objetivos estratégicos.

Os resultados apontaram que aumenta o formalismo na comunicacdo dos
objetivos estratégicos quando diminui o nivel hierarquico. Assim, dependendo do
nivel que se pretende atingir, ocorre maior utilizacdo de meios de comunicacao
impressos e formais.

Palavras Chave: Comunicacdo, Estratégia, Estratégia Empresarial e Obijetivos

Estratégicos.
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ABSTRACT

The objective of this study is to identify how the strategic objectives adopted
by the large Brazilian companies of the electric and electronic areas are
communicated. For this task, three basic questions related to the sharing of the
strategic objectives were studied: 1. Who participates in the elaboration of the
strategic objectives—high administration, middle management and representatives of
the operational workers; 2 . Which elements of strategic planning are more used by
companies in this area, as a mission, vision, philosophy and principles, policies,
definition of the business, values, objectives and goals; the frequency in which these
occur among the hierarchical levels, and 3. Which means of internal communication

are more used to divulge the established strategic objectives.

For this study, besides the bibliographical revision about entrepreneurial
strategy and communication, | also employed descriptive field research, with
companies associated to the Associacao Brasileira da Industira Elétrica e Eletrénica
—Abinee —Brazilian Association of the Electric and Electronic Industry—and a
gualitative research through interviews. The analysis of the data was done based in
the theoretical referential about strategy (PORTER, 1998; KOTLER, 1998;
FISCHMANN, 1987, and GALPIN, 1998) and about organizational communication
(KAPLAN & NORTON, 1997 and TORQUATO, 1986).

The results showed that in the companies under study, the participation of the
managerial levels in the elaboration of the strategic objectives is still small. However,
when contrasting the theoretical referential, in this same hierarchical level, it is
verified that the demands for results is very big. The space given to the
representatives of the operational levels in the elaboration of these strategic

objectives is even smaller.

The results showed that the formalism in the communication of strategic
objectives increases when the hierarchical level decreases. Thus, depending of the

level targeted, there is more use of the printed and formal means of communication.

Key words: communication, strategy, entrepreneurial strategy and strategic

objectives.
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1 INTRODUCAO

Este estudo busca identificar como ocorre o processo de comunicacao dos
objetivos estratégicos em grandes empresas do setor elétrico e eletrénico
associadas a Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica - ABINEE.
Comunicar o0s objetivos estratégicos a toda a organizacdo pode contribuir
positivamente para que sejam mais facilmente atingidos, considerando que, ao fazé-
lo de maneira explicita e global, os funcionarios estariam mais preparados para

alinhar suas ac¢des e esfor¢os na direcdo apontada.

Para nortear os caminhos da pesquisa trés questées foram consideradas: a)
Quem patrticipa da elaboracdo dos objetivos estratégicos — alta administracéo, média
geréncia e representantes dos funcionarios operacionais; b) Quais os elementos do
planejamento estratégico mais utilizados por empresas desse setor, como missao,
visdo, filosofia e principios, politicas, definicdo do negdcio, valores, objetivos e
metas; e a frequéncia com que ocorrem entre 0s niveis hierarquicos, c) Quais os
meios de comunicacédo interna mais utilizados para divulgar os objetivos estratégicos
estabelecidos. A pesquisa foi realizada por meio de questionario estruturado e

entrevistas.

1.1 Origem do estudo

O interesse em estudar como sdo comunicados 0s objetivos estratégicos nas
empresas do setor elétrico e eletronico se deu pela representatividade do setor
elétrico e eletrbnico na economia brasileira, bem como, pela dificuldade enfrentada
pelas empresas quando tém que implementar a estratégia empresarial, como
também, pelas metas e objetivos que sdo impostos a cada novo exercicio. Metas
essas que muitas vezes sdo exageradas e super dimensionadas para a conjuntura
econdmica do pais. Outro fator de interesse pelo assunto, se deu pela acessibilidade
do pesquisador a este setor no qual atuou profissionalmente por cerca de dez anos
e ainda, pela caréncia de estudos académicos direcionados a esse segmento

industrial.
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Embora o processo de planejamento estratégico seja complexo, tem sido
dada razoavel énfase a formulagdo e selecdo de estratégias compativeis com o
ambiente empresarial, com os objetivos e metas da organizacdo. No entanto, pouca
atencdo tem sido dada a comunicacdo desses objetivos estratégicos para que se
possa implement4-los com sucesso.

Ao estudar os processos de implementacdo da estratégia empresarial,
observou-se que diversos autores limitavam-se as definicbes de estratégia e seus
significados que iam desde o resgate da terminologia, lembrando suas origens
gregas (Steiner e Miner, 1981) e aplicacdo militar, para vencer o oponente
(Ghemawat, 2001) até conceitos tidos como mais atuais e necessarios ao ambiente
empresarial.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam algumas mudancas que
ocorreram na evolucdo do pensamento estratégico nesta area, classificando-as em
diferentes Escolas de Estratégias. Nesta classificacdo as trés primeiras escolas -
Design, Planejamento, Posicionamento, denominadas prescritivas, estdo ligadas a
uma légica bastante pragmatica e objetiva, acreditando que o sucesso da estratégia
depende da analise prévia da organizacdo e do ambiente em que esta inserida,
incluindo pontos fortes e pontos fracos da organizacdo sob a Gtica das ameacgas e
oportunidades do mercado.

As escolas descritivas, Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, de Poder,
Cultural, Ambiental e de Configuracdo, abandonando o excesso de prescricéao,
adotam uma postura mais flexivel. Essas escolas mantém-se restritas a alguns
fatores, ignorando outros que interferem na vida organizacional e no ambiente, como
a cultura da organizacao, os recursos humanos, seus habitos e costumes regionais,
etc. Ja as escolas descritivas priorizam determinados aspectos relacionados a

estratégia em detrimento de outros também importantes de carater financeiro.

1.2 Problematizacéo

O processo de formulacdo da estratégia ndo resulta em nenhuma acao

imediata, apenas estipula as direcdes gerais nas quais a posicdo da empresa se
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apoiard e se desenvolvera (Ansoff, 1993). Apos a formulagédo da estratégia, ocorre o
processo de implementacdo para busca dos resultados previamente estipulados.
Alexander (1991) e Fischmann (1987) levantam diversas dificuldades relacionadas a
implementacdo da estratégia empresarial, entre as quais a caréncia ou auséncia
total de um planejamento de comunicacdo que envolva as pessoas. Galpin (1998)
aponta problemas relacionados a comunicacdo dos objetivos estratégicos para o
sucesso da implementacdo da estratégia empresarial: pouca participacdo na
elaboracdo dos objetivos estratégicos e pouco envolvimento dos gerentes e outros
funcionarios dos niveis operacionais na implementacdo, uma vez que hao

participaram de sua elaboracgao.

Assim, surgiu o interesse em estudar o setor elétrico e eletrbnico para
conhecer como ocorre o processo de comunicagdo dos objetivos estratégicos aos
diferentes niveis hierarquicos da empresa, colocando-se algumas questdes: como
ocorre 0 processo de comunicacdo dos objetivos estratégicos, quais os veiculos de
comunicacdo mais utilizados para sua divulgacdo e como a comunicacdo ocorre

entre os diferentes niveis hierarquicos.

1.3 Objetivos

Objetivo geral: identificar como ocorre o0 processo de comunicacdo dos

objetivos estratégicos.
Objetivos especificos:

? verificar quem participa da elaboracdo da estratégia e dos objetivos

estratégicos;
? quais sao os elementos do planejamento estratégico mais frequentes;

? quais os veiculos de comunicacdo mais utilizados para divulgacédo dos

objetivos e

? quais os meios de comunicacdo dos objetivos estratégicos entre os

diferentes niveis hierarquicos sao os mais frequentes.
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1.4 Justificativa

David Cohen (Revista Exame, 2002) aponta as dificuldades encontradas
pelas empresas em cumprir as metas estipuladas pela alta administracdo, metas
anualmente reformuladas para niveis cada vez maiores, dificultando a obtencéo de
resultados. A reportagem baseia-se em um estudo da consultoria empresarial Booz
Allen & Hamilton, que avaliou os motivos de demissdo dos executivos-chefes nas
2500 maiores empresas do mundo nos ultimos seis anos, por ndo cumprimento de
metas — passaram de 16%, em 1995, para 29%, em 2000, e para 26%, em 2001. Ao
serem reformuladas, novas metas sdo impostas e planejados novos desafios que

requerem cada vez mais acdes estratégicas para ser bem sucedidos.

Em matéria publicada no jornal Valor Econémico do dia 04/09/2004 a
Jornalista Stela Campos destaca uma pesquisa realizada entre 45 empresas
brasileiras de médio e grande porte com faturamento igual ou maior que US$ 50
milh&es. Delas, 64% tém mais de mil funcionarios e a pesquisa apontou que existe
uma lacuna entre o que a alta administracdo quer e 0 que a organizacdo sabe. Mais
de 40% dos gerentes intermediarios pesquisados ndo conheciam a estratégia da
empresa e 20% ndo sabiam ao menos, qual a missdo da empresa. No nivel
operacional, o percentual também é alto, 40% dos entrevistados ndo sabiam qual a
estratégia de crescimento do grupo. Mencionava que na geréncia média ndo existe
uma visdo clara de quando a estratégia muda, por que e quais 0s parametros
usados para essa mudanca. Aponta ainda, que essa falha na comunicacdo, em
alguns casos pode até ser proposital, uma vez que certas companhias preferem nao
abrir seus numeros para todos. E ai estd o grande erro, segundo a reportagem, as
grandes linhas mestras tém que ser apresentadas para todos, e ndo sera muito dificil
crescer. Outro dado da pesquisa mostra que mesmo ficando a margem das
decisbes, 80% dos entrevistados (presidentes, diretores, gerentes, operacionais)
sabem diferenciar o produto da empresa dos produtos da concorréncia. Os gerentes
nao estdo satisfeitos, pois estdo sendo pressionados de cima para baixo
(comunicacao descendente), quando pedem para que eles implementem algo sem
gue eles saibam exatamente o por qué; e também de baixo pelos subordinados
(comunicacdo ascendente) que querem saber para onde estdo indo. A propria

diretoria tem consciéncia de que alguns processos tém que ser melhorados e joga a



19

responsabilidade e a culpa para os gerentes. Os funcionarios dos niveis
operacionais tém até mais vontade de participar, pois acompanham a operagdo com
fatos e dados. Eles querem ajudar, tém boa vontade, porém o0s gerentes
intermediarios, por ndo terem autonomia e por ficarem de fora do processo de
elaboracdo dos objetivos estratégicos ndo tém tanta disposicdo. Outro fator
mostrado pela pesquisa, é que na hora de tracar e colocar em pratica as estratégias,
as empresa tém colocado o lado comercial em primeiro plano. Quase 100% dos
departamentos de financas, marketing e comercial participam da formulagcdo da
estratégia, contra no maximo 70% da éarea de producdo, Recursos Humanos e

Logistica.

A literatura empresarial e académica relaciona a estratégia com vantagens
competitivas. Porter (1998), relacionada vantagem competitiva e estratégia, conceito
gue passou a ser largamente empregado por diferentes pesquisadores e estudiosos.
O mesmo autor (1998) reafirma essa relacdo, demonstrando que, além de alcancar
vantagem competitiva, € necessario manté-la pelo maior tempo possivel. Para Hax &
Majluf (1991), Porter tornou o conceito de vantagem competitiva vencedor,
concluindo que o cerne da estratégia € como alcancar e manter a vantagem
competitiva. Henderson (1989 citando Montgomery & Porter 1998, p.5) a define
como “a busca resultante de um plano de ac&o para desenvolver e adaptar a
vantagem competitiva de uma empresa’. Hax & Majluf (1984 p.65) apontam as

contribuic6es advindas da prética do planejamento estratégico:
a) ajuda a unificar as direcdes da organizacao;
b) aperfeicoa a segmentagéo da organizacao;

c) introduz na organizacdo uma disciplina de pensamento a longo prazo

e

d) é um importante instrumento de educacdo e desenvolvimento de

competéncia gerencial.

Fischmann (1987) comenta que entre o planejamento e a execugao existe um
momento de tensdo, uma vez que em geral nossas aspiragdes suplantam nossas
capacidades e disponibilidades de recursos. O autor compara os resultados de seus

estudos realizados juntamente com diferentes empresas brasileiras de alimentos,
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automobilistica, autopecas, bancos, bebidas e fumo, comércio atacadista, comércio
varejista, comunicacbes, confeccbes, construcdo civil, construcdo pesada,
distribuicdo de petréleo, eletro eletrbnica, farmacéutica, higiene e limpeza,
informética, madeira e mdveis, maquinas e equipamentos, material de transporte,
metalurgia, minerais nao-metalicos, papel e celulose, plasticos e borrachas, quimica
e petroquimica, siderurgia, supermercados e téxtil, com os de Alexander (1985),
constatando as mesmas caracteristicas e dificuldades na implementacdo da
estratégia. Algumas dificuldades relacionam-se com algum tipo de deficiéncia na

comunicacao da estratégia.

A partir disso, buscou-se levantar o referencial teérico para este estudo que
enfoca as formas de comunicacdo dos objetivos estratégicos empresariais, como
fator contributivo para o sucesso da implementacdo e busca dos resultados

planejados.

1.5 Delimitag&o do estudo

O presente estudo tratar4d dos aspectos relacionados ao compartilhamento
dos objetivos estratégicos sendo: sua formulacdo e quem participa dessa formulacao
buscando amparo na literatura que diz que a elaboracéo ainda se concentra na alta
administracdo, assim como, outros autores estudados, mencionam a necessidade de
maior compartilhamento possivel dos objetivos estratégicos para favorecer sua
implementacédo e sucesso na ado¢ao. Sendo assim, objetivando atingir o objetivo,
foram consultadas 77 empresas de grande porte (acima de 499 empregados —
segundo critérios do SEBRAE/2004) do setor elétrico e eletrbnico associadas a
Abinee, em todo o territério nacional, por meio de questionario estruturado
encaminhado a elas para ser respondido pela internet:

http://www.mastercomp.com.br/pesquisa/abinee/

1.6 Vinculacao alinha de pesquisa

A area de concentracdo do Programa de Mestrado em Administracédo da
Universidade IMES € a gestao da regionalidade sob a perspectiva das organizacdes

empresariais, publicas ou de terceiro setor. A linha de pesquisa é a Gestao e a
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Inovacao Organizacional, focando os gestores, os empresérios, os trabalhadores e

as politicas regionais ou organizacionais.

2 ESTRATEGIA E OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Serdo abordados neste capitulo, os seguintes topicos: (1) a evolucdo do
pensamento estratégico aqui caracterizado pela evolucdo da Administracdo
estratégica, (2) o processo de formulacédo da estratégia empresarial; (3) os niveis do
planejamento, (4) o planejamento estratégico, (5) os elementos do planejamento
estratégico, (6) vantagens e desvantagens do planejamento estratégico, (7) o
planejamento tatico, (8) o planejamento operacional, (9) a implementacdo da
estratégia empresarial, (10) problemas na implementacdo dos objetivos estratégicos

e (11) as medidas facilitadoras da implementacéo dos objetivos estratégicos.

2.1 A Evolucdo da Administracdo Estratégica

Para Mintzberg e Quinn (1995), existem diferentes conceitos de estratégia
nas esferas académica e empresarial. A abrangéncia e complexidade do termo

impedem a elaboragcdo de um conceito consensual e universalmente aceito.

Para Whipp (1996) e Knighs & Morgan (1991), além de ser tratada cmo o
centro dos estudos organizacionais, a estratégia tem sido usada pela classe
empresarial dominante como forma de manutencdo do poder, para controlar as
decisbes e os caminhos a serem seguidos pela organizacdo. Segundo Whipp (1996)
o termo estratégia tem sofrido um desgaste, passando a representar diferentes

significados, ao invés de ser tratada como uma palavra-chave.

Ghemavat (2001) aponta que a estratégia remete a sua origem militar
associada com a guerra e o ato de vencer o adversario Na visdo do autor,
predomina a idéia de que 0s oponentes, N0 caso, 0S concorrentes, precisam ser
conquistados, vencidos ou exterminados. Dessa forma, séo elaborados manuais,

procedimentos, sequéncias, metas e tracados objetivos por quem exerce o poder
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nas organizacdes e realizados por quem nao tem poder, passo a passo,
esquecendo-se as caracteristicas das organizacdes, ambientes, consumidores,

funcionérios, levando a homogeneizar a tudo e a todos.

Mesmo mantendo seu sentido militar, segundo Whipp (1996), Chaffee (1985),
Knights & Morgan (1991), a estratégia visa a reducado de custos, aumento do lucro e
da produtividade.

2.2 Formulacdo da Estratégia

Ansoff e McDonnell (1993) relatam que, na década de 50, as empresas criaram
uma sistematica para decidir como realizar suas operacoes, a que deram o nome de
formulacdo da estratégia, processo que possibilita determinar os objetivos
estratégicos que fardo parte do Planejamento Estratégico. Os autores relatam que o
Planejamento Estratégico surgiu na década de 60 e que, na década de 70, em
virtude de grandes mudancas no ambiente empresarial, foi necessario realizar

reformulacfes para se ajustar ao novo cenario.

Para Tavares (2000), a evolucéo do planejamento teve inicio na década de 50,
mais voltado ao Planejamento Financeiro, baseado no orcamento empresarial. Na
década de 60, surgiu o planejamento de longo prazo baseado no conceito de que é
necessario ter uma visao da extensdo do tempo para projetar cenarios futuros. Na
década de 70, surgiu o Planejamento Estratégico e, mais recentemente, a
Administracdo Estratégica, para aprimorar 0s conceitos anteriores que geravam

problemas na implantagéo da estratégia.

Na opinido de Baterman e Snell (1998), no periodo compreendido entre os
anos 60 e 80, o Planejamento Estratégico enfatizou uma atuacdo “de cima para
baixo” (comunicacdo vertical descendente) para o estabelecimento dos objetivos
estratégicos. Os executivos ficavam encarregados de desenvolver planos e objetivos
para toda a empresa e 0S repassavam para o0s administradores taticos e
operacionais, que ficavam restritos a varias dificuldades de implementacao, atingir

metas estipuladas, metas orcamentérias e de recursos.
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Nos anos 90, ocorre maior preocupagao dos executivos em envolver cada vez
mais os administradores no processo de planejamento e, em alguns casos, 0S
administradores taticos e operacionais comeg¢am a experimentar um pouco mais de
autonomia. No Quadro 1 vemos a evolucdo do planejamento e as diferentes

aplicacdes no periodo compreendido entre 1950 e 1980.

Quadro 1: Evolucéo da Estratégia

TIPOS DE PLANEJAMENTO PERIODO
Planejamento Financeiro 1950
Planejamento de Longo Prazo 1960
Planejamento Estratégico 1970
Gestéo Estratégica / Administracdo Estratégica 1980

Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 78).

O planejamento de longo prazo (periodo compreendido entre os anos 60) pbéde
ser feito a partir de dados do crescimento observado no passado mediante registros
histéricos; ja no planejamento estratégico, ndo se espera 0 mesmo comportamento,
mas faz-se uma analise das perspectivas da empresa na ambiéncia interna e
externa, conjugadas entre si, para identificar as tendéncias, forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades que possam ser consideradas para a andlise e tomada de

decisao.

A instabilidade crescente do ambiente em que estdo inseridas tem levado as
empresas a desenvolverem sistemas mais refinados e complexos. “O diagnéstico
estratégico € um enfoque sistematico a determinacdo das mudancas a serem feitas
na estratégia e nas potencialidades internas da empresa para garantir éxito em seu
ambiente futuro” (ANSOFF E MCDONNELL, 1993, p.55).
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2.3 Niveis do Planejamento

Steiner (1981) estabelece cinco dimensdes para o conceito de planejamento: 1
assunto a ser abordado, no caso, a producdo, pesquisa, levantamento,
necessidades, concepc¢ao de novos produtos, financas, marketing e propaganda,
instalagcOes fisicas, recursos humanos; 2 valores, como misséo, visdo, objetivos,
metas, estratégias, objetivos estratégicos, programas, politicas, orcamentos, normas
e procedimentos, entre outros; 3 niveis de planejamento: longo, médio e curto prazo;
4 a relacéo entre as unidades organizacionais onde ocorre a tomada de decisdes e 5
caracteristicas do planejamento: complexidade ou simplicidade, quantidade ou
gualidade, estratégico ou tatico, formal ou informal, publico ou privado,

superdimensionado ou econémico.

Embora bastante abrangente, ao se tratar do planejamento, ocorre a divisdo
entre estratégico, tatico e operacional e de contetudo, tempo e amplitude, como

mostra o Quadro 2.

Quadro 2: Niveis de Planejamento

Planejamento Contetdo Tempo Amplitude
o . o Aborda a empresa
Estratégico Genérico, sintético e abrangente. Longo prazo )
como uma totalidade
Aborda cada unidade
Tatico Menos genérico e mais detalhado Médio prazo da empresa
separadamente
_ . N Aborda apenas cada
Operacional Detalhado, especifico, analitico. Curto prazo N
tarefa ou operagao

Fonte: Adaptado de Gronroos (1995, p.278) e Chiavenato (2000, p.71).

Gaj (1993) define o Planejamento Estratégico como um processo gerencial
gue possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com

vistas a obter um nivel de otimizacéo na relagcdo da empresa com o seu ambiente.
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O Planejamento Estratégico envolve a empresa em sua totalidade, é decidido
pela direcdo da organizacdo e tem objetivos de longo prazo. O Planejamento tatico
envolve cada departamento, abrangendo recursos especificos e leva em conta o
médio prazo, em geral de um ano. O Planejamento operacional envolve atividades
isoladamente e € projetado para o curto prazo, de imediato e assume um carater
mais relacionado ao plano de acdo: o qué, quem, quando, onde, por que e como

devera ser feito, o que pode ser representado pela Figura 1.

Figura 1 Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

Planejamento .| Analise e controle de .| Planejamento .| Analise e controle de
estratégico resultados tatico resultados
A
y
Consolidagédo e andlise | Analise e controle de y Planejamento
dos resultados resultados operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (1999 p. 45)

2.4 Planejamento Estratégico

Encontram-se na literatura diferentes termos para planejamento estratégico:
gestdo estratégica, administracdo estratégica e, ainda, planejamento estratégico
voltado para o mercado, planejamento estratégico participativo ou apenas

planejamento.

No inicio da década de 60, ocorrem as primeiras iniciativas do planejamento
estratégico como forma de resposta as crescentes alteracbes do ambiente
empresarial. O foco da administracdo é desviado da produgdo para outras areas,
como comercial e marketing. A concorréncia entre as empresas amplia-se e 0s

recursos nas maos dos consumidores passam a ser disputados intensamente.

Levitt (1960) questiona a miopia de marketing que estava influenciando
grandes empresas americanas. As companhias de estrada-de-ferro e os estudios de

cinema teriam entrado em colapso, porque definiram seus negdcios como servicos
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de transportes ferroviarios ou producéo de pelicula para filme fotogréafico, ao invés

de algo semelhante a servicos de transporte e industria de lazer.

Esta inabilidade em detectar as importantes transformacdes nas tendéncias em
seus ramos de atividade, no comportamento dos concorrentes em termos dos seus
produtos, mercados, cobertura geografica, tipo de tecnologia e novos bens
substitutos teria trazido vultosos prejuizos as grandes empresas tradicionalmente
sélidas (LEVITT, 1960).

Para Oliveira (1999), o planejamento é o processo gerencial que possibilita aos
executivos estabelecerem o rumo a ser seguido pela empresa, pela Otica da
otimizacgdo na relagdo da empresa com o ambiente. O planejamento estratégico é de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e preocupa-se com a formulagéo

dos objetivos e escolha dos rumos a seguir.

O planejamento estratégico tem as seguintes etapas: definicdo dos objetivos,
identificacdo dos objetivos e da estratégia atuais, analise do ambiente, analise dos
recursos disponiveis, identificacdo de oportunidades e ameacas, determinacao do
grau de mudanca necessario, decisdo da estratégia a ser adotada, implantacdo da
estratégia, mensuracgédo e controle (STONER E FREEMAN, 1992).

O planejamento estratégico, por ser abrangente, € desenvolvido nos niveis
hierarquicos mais elevados das organiza¢des. De acordo com Fischmann e Almeida
(2002) e Wright, Kroll e Pamell (2000), € o processo de elaborar o planejamento com
base no ambiente interno e externo da organizacdo (Fig. 2). Para os autores,
administracdo estratégica €& um processo que compreende planejamento,

implementacao e controle da execugdo da estratégia.
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Figura 2 Ambiente do Sistema da Organizacdo

Ambiente do Sistema da organizacao:

Concorréncia

Comunidade

Consumidores

Sistema
Financeirc

WHHHHHHH
Organizacéao

Fornecedores Tecnologia

0

Mercado

Fonte: adaptado de Oliveira (1999, p. 53).

Maximiano (2000) afirma que o planejamento estratégico € o processo de
desenvolver a estratégia — a relacdo pretendida da organizagdo com o seu
ambiente. Assim, o Planejamento Estratégico € uma ferramenta que as pessoas e as
organiza¢des usam para administrar suas relagcbes com o futuro. Toda organizagéo
possui um plano estratégico com certo grau de explicitacdo, mas, em sua maioria, 0
plano € implicito e elaborado sem muito rigor na andlise e na concepc¢ao, ocorrendo

até mesmo uma forma experimental de tentativa e erro.

Ansoff e McDonnell (1993) preconizam que a administracdo estratégica € um
enfoque sistematico a uma determinada responsabilidade importante, cada vez mais
essencial para a administracdo geral posicionar e relacionar a empresa ao seu
ambiente a fim de garantir uma posicdo de destaque continuado a salvo das
surpresas do mercado. Os autores destacam que deve haver preocupacdo tanto
com o0 projeto como com a implantagdo, com as mudangas no ambiente interno e

externo, a que chamam de atividade estratégica ou administracdo estratégica. Os
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resultados da atividade estratégica sdo representados por produtos, servicos e
estratégias de competicdo para operar em novos mercados ou mercados ja

existentes ou outros sem atividade pelos concorrentes, como apresenta a Figura 3.

Figura 3 Processo de administragdo estratégica

Processo de Administracdo Estratégica

Andlise do am-
biente interno

Visado e Formulagdo da
Misséo i Estratégia

Implementagao Controle
da estratégia estratégico

y

Andlise do am-
biente externo

Fonte: Bateman e Snell (1998, p. 126).

De acordo com Bateman e Snell (1998), o diagnéstico do ambiente interno e
externo € a primeira atividade do processo de planejamento estratégico. Na andlise
interna sdo verificadas as potencialidades - pontos fortes - e vulnerabilidades -
pontos fracos - inerentes a empresa, que refletirdo sua capacidade de competir. Seu
poder de acdo e reacdo junto as demais empresas concorrentes € estabelecido a
partir desse momento. A analise externa apontara as oportunidades e ameacas do
ambiente empresarial que poderdo favorecer ou dificultar o desempenho no seu

ramo de atividades.

A determinacdo de metas e objetivos promove o0 alinhamento de resultados
almejados decorrentes das estratégias a serem implantadas. Os objetivos
estratégicos e as metas somente poderdo estar razoaveimente estabelecidos, se
forem reformulados ap6s o cumprimento de fases posteriores do processo de
planejamento, que deve ser interativo (FISCHMANN, 1987).

Como resultado do diagnéstico do ambiente e de uma primeira aproximagao
guanto aos objetivos pretendidos, obtém-se o preenchimento das condicGes para a

elaboracdo de estratégias alternativas. Embora, supostamente, as estratégias
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formuladas possam ser compativeis com o quadro de indicadores do ambiente e
objetivos gerais esperados, ha necessidade de manter aquelas que mais se
enquadram no contexto, segundo a percep¢ao dos formuladores e, principalmente,

dos responsaveis pela tomada de decisao.

Assim, para Fischmann (1987), para que a selecdo de estratégias seja
realizada, deverdo ser estabelecidos critérios homogéneos e mensuraveis, para as

alternativas estratégicas propostas, entre eles:

a) niveis de investimento e retorno esperado;

b) grau de insercado na atual linha de produtos ou servigos,
c) efeitos para aimagem da empresa;

d) beneficios para a comunidade;

e) disponibilidade de financiamentos;

f) acesso as novas tecnologias e

g) diminuicdo de sazonalidades.

A selecdo de estratégias constitui-se na ultima etapa do primeiro estagio,
guando sdo escolhidas, segundo os critérios estabelecidos, as estratégias que
deveréo ser operacionalizadas. As alternativas ndo aprovadas serdo descartadas ou
ficardo em “compasso de espera” e aquelas que forem selecionadas terdo seus

projetos melhor especificados.

A implementacdo estratégica representa a etapa de transicdo entre o
planejamento e a ac&do concreta, ou seja, a operacionalizacdo. Nessa altura, sao
identificados e iniciados 0s ajustes necessarios na estrutura organizacional,
definidos os parametros do orcamento e tomadas as providéncias necessarias ao

éxito das estratégias selecionadas.

A execucdo do plano estratégico € o préprio cumprimento do planejamento ao
longo do tempo, como previsto. A avaliagdo e o controle, embora estejam no final do

processo, ocorrem a todo momento, como medidas de acompanhamento e correcao,
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visando ao reforco de ac¢bes positivas, evitando ou eliminando, preventivamente os

efeitos negativos.

As diversas atividades do processo do planejamento estratégico podem
ocorrer em trés niveis estratégicos: 1 da corporacdo: integra as diferentes empresas
ou unidades estratégicas de negocios: 2 da empresa ou de unidades estratégicas de
negocios: integra as diferentes areas funcionais e 3 da area funcional: integra as
diferentes atividades pertinentes a cada uma das areas funcionais (LORANGE,
1980). Assim, pode-se observar que, na medida em que se dirigem aos niveis

hierarquicos inferiores, ha um crescente numero de restricdes a serem atendidas.

2.5 Elementos do planejamento estratégico

2.5.1 Definicdo do Negécio

Segundo Abell (1991), uma empresa define o seu negécio em face de trés
dimensdes: quem, o que esta sendo satisfeito e como as necessidades estdo sendo
satisfeitas. Nesta abordagem existe uma orientacdo para o consumidor e nao para o
produto. A orientacdo para o produto, propriamente dito, leva a olhar apenas para 0s
mercados que sdo servidos. Desse modo, o produto € apenas o resultado final da
aplicacdo de determinadas capacidades para satisfacdo das necessidades dos
consumidores, que podem ser realizadas de diferentes formas que, se identificadas,
podem levar a empresa a alteracdo para atender o consumidor. Pela definicdo do
negocio os integrantes passam a ter melhor compreensdo da abrangéncia da
empresa.

Maximiano (2000) relata que boa parte das empresas prefere usar o termo
negécio para caracterizar a sua missdo. Entretanto, para o autor, parece que
negocio tem sido mais usado para definir o ramo de atuacdo da empresa. Muitas
empresas tém seu ramo de negdcios tdo 6bvio que nao requer que seja explicitado.
O Quadro 3 mostra como pode ser descrito o tipo de negdécio e a abrangéncia

destes nas organizagoes.
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Quadro 3: Definicdo de Negdécio sob o enfoque das visdes “estratégica” e “restrita” (miope)

NEGOCIO
EMPRESA VISAO RESTRITA VISAO ESTRATEGICA

(MIOPE) (ABRANGENTE)
Arisco Tempero Alimentos
Atlas Elevadores Transporte
Avon Cosmeéticos Beleza
Esso Combustivel Energia
Estrela Brinquedos Alegria
Ford Tratores Tratores Produtividade Agricola
Honda Motores Solucéo de Transportes
IBM Computadores Solugdes em Informatica
Kopenhagen Chocolates Presentes
Masotti Méveis Ambiéncia
Monsanto Quimica Bem estar
Parmalat Leite Alimentacéo
Petrobras Petroleo Energia
Philips Televisdo Informacao/Lazer/Cultura
Randon Veiculos e Implementos Solugbes para o Transporte
Revlon Cosmeéticos Beleza/Esperanca
SLC Maquinas Agricolas Tecnologia para Agricultura
Telesp Servigcos Telefbnicos Transporte de Informacdes
Xerox Copiadoras Automacdo de escritorios

Fonte: adaptado de Vasconcellos e Pagnocelli (2001, p.53) e Lobato (2002, p.75).

2.5.2 Missao

De acordo com Certo e Peter (1993, p.76), “a missdo organizacional é a

proposta para a qual, ou a razdo pela qual uma organizacdo existe”, pois ela
estabelece a meta geral das organizacfes. A missao organizacional é, normalmente,
resumida e formalizada em uma declaracdo com informacbes sobre os tipos de
produtos ou servicos que a organizacdo produz, seus clientes e os valores que

possui.

A formalizacdo da missdo organizacional é de vital importancia, porque facilita o
atingimento dos objetivos estratégicos. Apés a interpretacdo dos resultados obtidos
pela andlise ambiental, deve-se formular uma missdo apropriada, levando em
consideracao que “decidir a respeito do negocio ou dos negdcios a que a companhia
ou divisdo deve dedicar-se e outros assuntos de fundamental importancia que
guiardo e norteardo 0 negocio” tal como um crescimento continuo. Uma misséo é
normalmente “duradoura e infinita” CERTO E PETER 1993 p.10). Wright, Kroll e

Parnell (2000 p. 93) defendem que “a missdo da organizacdo € definida de modo
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formal, por escrito, em uma declaracdo de missdo — uma declaracdo de propdsito
genérica, mas, duradoura, que identifica o alcance das operacdes de uma

organizacao e o que ela pode oferecer para seus varios stakeholders”.

Assim, “é essencial que os stakeholders compreendam o motivo da existéncia
da organizacdo, ou seja, sua missao” (Wright, Kroll e Parnell, p.92) que “deve
desenvolver-se a partir do contexto da analise S.W.O.T. (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, em inglés drength, weakness, opportunity e threats)”
(p.93). Para os autores (p.95), “uma empresa com uma forte clareza de sua prépria
identidade tem muito mais chances de obter sucesso do que uma outra que nao

tenha um entendimento claro da razao de sua existéncia”.

Para Fischmann e Almeida (2002, p.25) “misséo € o papel que desempenha a
organizacao” e representa a razdo de ser da organizagdo. Serve para definir o
alinhamento de atuacdo, como também indicar as possibilidades de expansao de
suas acoes.

Bateman e Snell (1998, p.126) definem missdo como “o propésito e os valores
basicos da organizacdo, bem como seu escopo de operacdes. Constitui a
declaracdo basica da razdo da existéncia da organizacdo”. A missdo organizacional,
no entendimento de Certo e Peter (1993, p.104), “deve ajudar a concentrar o
esforgco, garantir a compatibilidade dos processos organizacionais, fornecer uma
razdo logica para a alocacdo de recursos, indicar as areas gerais de
responsabilidade funcional e fornecer os fundamentos para 0s objetivos
organizacionais”. As informacdes que aparecem na declaracdo da missao variam
bastante de uma organizagéo para outra, incluindo os topicos: produtos ou servigos,
marketing e tecnologia, os objetivos, filosofia, autoconceito e imagem, como mostra
0 Quadro 4.
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Tipo de Informagéo — Significado
Conceito
Produto ou servico da | ldentifica os bens e/ou servigos produzidos pela
companhia organizacao e oferecidos aos consumidores
Mercado Descreve quem séo e onde estao os clientes da
organizagao
Tecnologia Geralmente inclui topicos como instrumentos, maquinas,

materiais, técnicas e processos usados para produzir
bens e servigcos da organizacéo.

A discussdao consiste em grande parte em uma ampla
descricdo de técnicas organizacionais de producéo

Objetivos da companhia

Os objetivos devem ser consistentes com as referéncias
gerais aos objetivos da organizagdo

Filosofia da companhia

Declaracao que reflete as crencas e valores basicos que
devem guiar os membros da organizagéo na conducao
dos negécios. Aparece como parte da declaracao da
missado ou no material que a acompanha.

Autoconceito da
companhia

E a visdo ou a impressdao que a companhia tem de si
propria.
Imagem publica — é a impressdo que a companhia tenta

passar para o publico da organizacao

Fonte: Certo e Peter (1993, p.104).

Certo e Peter (1993) listam algumas caracteristicas da missdo organizacional:

eajuda a concentrar o esfor¢o das pessoas em uma diregdo comum;

sajuda a assegurar que a organizacdo nao persiga propositos

conflitantes;

*serve de base para alocar recursos organizacionais;

sestabelece areas amplas de responsabilidades por tarefa dentro da

organizacao;

eatua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Para Chiavenato (2000, p.49), “toda organizacao foi criada para atender alguma

finalidade: oferecer um produto ou servico a sociedade. A missao representa essa
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finalidade ou incumbéncia”. Em outros termos, a missao significa a prépria razdo de

ser e de existir da organizacao e qual deve ser o seu papel na sociedade.

As organiza¢gBes reavaliam constantemente a sua missdo para atualiza-la e
estimular seus funcionarios para saber qual deve ser a contribuicdo pessoal que
devem dar. A missdo é um tipo de crenca e, pela declaracéo formal dessa missao, a
organizagdo desenvolve seus simbolos basicos e preserva a sua identidade e

filosofia.

A missdo, no entender de Maximiano (2000, p.412), “estabelece o propdsito ou
as razbes para a existéncia da organizacdo, do ponto de vista de sua utilidade para

os clientes”, o que implica dar respostas as questdes:

*"O que a organizacéo faz no momento atual?
*Qual é a sua utilidade para os clientes?

*Em que negdcio a organizacao estéa inserida?
*Quem sao 0s nossos clientes?

*Que necessidades estamos atendendo?

*Que papéis estamos cumprindo?” (Maximiano, 2000, p.412).

Para o autor, muitas empresas nao tém nem se preocupam em definir a missao e
outras apenas a sugerem. Robbins (2000) aponta que mais de 50% das grandes
companhias possuem declaragcbes formais de missdo. O Quadro 5 apresenta uma

coletdnea autores estudados e suas definicbes de missédo organizacional.
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Quadro 5: Definicdo de Missdo Organizacional

AUTOR DEFINICAO DE MISSAO

Certo e Peter (1993, p.76), A missao organizacional € a proposta para a qual ou
a razdo pela qual uma organizagéo existe;

Uma miss@o normalmente é duradoura e infinita;
Deve ajudar a concentrar o esforgo, garantir a
compatibilidade dos processos organizacionais,
fornecer uma razdo l6gica para a alocacdo de
recursos, indicar as areas gerais de
responsabilidade  funcional e fornecer os
fundamentos para os objetivos organizacionais.

Wright, Kroll e Parnell A missdo da organizacao é definida de modo formal,
por escrito, em uma declaracao de missao — uma
declaracdo de propdsito genérica, mas, duradoura,
que identifica o alcance das opera¢fes de uma
organizagdo e o que ela pode oferecer para seus
varios stakeholders.

Uma empresa com um senso agugado de sua
propria identidade tem muito mais chances de obter
sucesso do que uma outra que ndo tenha um
entendimento claro de sua razao de existir
Fischmann e Almeida (2002, p.25). Missao é o papel que desempenha a organizacao

Almeida (2001, p.15) A missao é a razado de ser da entidade e serve para

delimitar seu campo de atuacao, como também

indicar as possibilidades de expansédo de suas
acoes.

Bateman e Snell (1998, p.126). O propdsito e os valores basicos da organizacao,
bem como seu escopo de operacgdes, constituem a

declaracao bésica da razdo da existéncia da

organizagao.

Chiavenato (2000, p.49) Toda organizacao foi criada para atender alguma
finalidade: oferecer um produto ou servigo a
sociedade. A missao representa essa finalidade ou
incumbéncia.

A missdo significa a prépria razéo de ser e de existir
da organizacdo e seu papel na sociedade.

Maximiano (2000, p.412) Estabelece o propésito ou as razdes para a

existéncia da organizacdo, do ponto de vista de sua

utilidade para os clientes.

Fonte: adaptacao livre

2.5.3 Visao

Conforme Lamounier (1995, p.74), “a visdo é um sonho da organizacao”. Gs
objetivos também sdo sonhos e por isso podem ser alcancados por meio das
estratégias. A visdo é uma imagem do estado futuro desejado para a organizacao

(p.74). Barlzar (apud Lamounier, 1995, p.75) argumenta que a “visdo sem a¢ao nao
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passa de um sonho, a acdo sem visdo é sé passatempo, a visdo com acgdo pode
mudar o mundo”. A visdo agrega valor a missédo e a auxilia a se tornar realidade. A
visdo, para Chiavenato (2000, p.50), “serve para mirar o futuro que se deseja
alcancar. A visédo é a imagem que a organizacédo define a respeito do seu futuro, ou

seja, do que ela pretende ser”.

O conceito de visdo implica os objetivos estratégicos organizacionais. “A
declaracdo da visdo idealmente explicita o direcionamento a longo prazo da

empresa e seu intento estratégico” (Bateman e Snell, 1998, p.126).

Na concepcéo de Costa (2002), ndo se trata de um sonho, mas de um modelo
mental, claro, estado ou situacdo altamente desejavel, uma realidade futura possivel.
A visdo deve funcionar como um alicerce de sustentacdo para 0 propoésito
organizacional, ser compartilhada com a alta administracdo e disseminada a todos
0S seus integrantes, enfatizando sua conviccdo e entusiasmo. O Quadro 6,
apresenta uma coletdnea dos autores estudos e suas respectivas definicdes de

viséo organizacional.

Quadro 6: Definicdo de Visdo Organizacional

AUTOR DEFINICAO DE VISAO

Lamounier (1995, p.74) - A vis@o é um sonho da organizagéo

- E uma imagem do estado futuro desejado para a
organizacéo.

- Visdo sem ac¢édo ndo passa de um sonho, acdo
sem visdo é sO passatempo, visdo com acao pode
mudar o mundo.

Chiavenato (2000, p.50) - Serve para mirar o futuro que se deseja alcancar.
A visdo é a imagem que a organizacédo define a
respeito do seu futuro, ou seja, do que ela pretende
ser.

Bateman e Snell, (1998, p.126). - A declaragéo da visdo idealmente explicita o
direcionamento a longo prazo da empresa e seu
intento estratégico.

Costa (2002, p.35), - Um modelo mental claro de um estado ou situagao
altamente desejavel, de uma realidade futura
possivel.

Fonte: adaptacao livre
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2.5.4 Objetivos

Os objetivos gerais “representam fins genéricos desejados, para 0s quais séo
orientados os esfor¢os da empresa” (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000, p.98).

Fischmann e Almeida (2002, p.25) afirmam que “objetivos sdo aspectos
concretos que a organizagdo deverd alcancar para seguir a estratégia estabelecida”.

Almeida (2001) define primeiro a estratégia e depois 0s objetivos.

Segundo Certo e Peter (1993), somente apds andlise dos ambientes interno e
externo, os administradores serdo capazes de formular objetivos compativeis e
consistentes com a missdo. Um objetivo organizacional é uma meta para a qual a
organizacdo direciona seus esforcos, auxilia na tomada de decisdo, aumenta a
eficiéncia da organizacdo e conduz avaliagbes de desempenho. Os objetivos
organizacionais devem ser flexiveis, atingiveis, especificos, mensuraveis,

consistentes a longo e curto prazo.

Segundo Certo e Peter (1993), os objetivos sdo mais especificos do que missao
e sao projetados para ajudar na elaboracédo de planos operacionais, Drucker (apud
Certo e Peter, 1993) indica que uma organizacado deve se preparar para planejar
varios objetivos a0 mesmo tempo ao invés de apenas um, contemplando oito

aspectos:

*posicédo no mercado;

*inovacgao;

eprodutividade;

*niveis de recursos;

elucratividade;

edesempenho e desenvolvimento do administrador;
edesempenho e atitude do empregado e

sresponsabilidade social.
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Para Chiavenato (2000), os objetivos sdao uma situacdo almejada que a
instituicdo pretende alcancar, um estado de coisas que se julgam desejaveis para a

empresa, com as seguintes funcodes:

* linhas mestras a serem seguidas;
« fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma empresa;
* padrdes pelos quais a empresa pode ser avaliada e

 unidade de medida para comparar sua produtividade.

Para Tavares (2000, p.362), os objetivos gerais sdo “alvos que deverdo ser
conquistados para transformar a visdo em realidade, por meio da canalizacdo de
esforcos e recursos ao longo de periodos de tempo predefinidos”. Abrangem toda a
organizacdo e sua estipulacdo é tarefa da alta administracdo, requerendo uma
analise da ambiéncia interna e externa: consumidores, clientes, parceiros,
comunidade e meio ambiente, aprendizagem e inovacdo, pessoas, producdo e
financas. Conforme destaca Tavares (2000), os objetivos posicionam a organizacgao,
orientam a acao, definem o ritmo dos negdcios, motivam as pessoas, facilitam a

avaliacdo do desempenho e incorporam intuicéo e racionalidade.

Lamounier (1995, p.85) entendem os objetivos “como padrdes de desempenho
fixados pela empresa sao qualitativos. Quando quantitativos, sdo chamados metas”,

servindo uns e outros para dar:

* as pessoas sentimento coletivo do papel que devem desempenhar;
* embasamento a tomada de deciséo e

 elementos para acdes corretivas de controle e acompanhamento.

Os objetivos estratégicos, de acordo com Bateman e Snell (1998, p.124),
“constituem os alvos principais ou resultados finais, que se referem a sobrevivéncia
no longo prazo, ao valor e ao crescimento da organizacdo”’. Os administradores

estabelecem objetivos visando a eficacia e eficiéncia, que incluem medidas, como
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lucratividade, quantidade e qualidade dos resultados, retorno aos acionistas e
produtividade. O Quadro 7 apresenta os conceitos extraidos de diversos autores que

subsidiaram a elabora¢éo do questionéario (apéndice 2).

Quadro 7: Definicdo de Objetivos Organizacionais

AUTOR DEFINICAO DE OBJETIVOS
Wright, Kroll e Parnell, (2000, p.98) - Representam fins genéricos desejados, para 0s
guais sao orientados os esfor¢cos da empresa.
Fischmann e Almeida (2002, p.25). - Objetivos sdo aspectos concretos que a

organizacao devera alcancar para seguir a
estratégia estabelecida.

Almeida (2001 p.21) - Objetivo € um ponto concreto que se quer atingir.

Certo e Peter (1993 p.82) - Um objetivo organizacional € uma meta para a
gual a organizacao direciona seus esforgos.

- Objetivos tém escopos mais especificos do que
missao e sao projetados para ajudar na montagem
de planos operacionais e levar a cabo a estratégica.

Chiavenato (2000, p.50) - E uma situacdo desejada que a empresa pretenda
alcancar.
Tavares (2000, p.362) - Os objetivos séo alvos que deverao ser

conquistados para transformar a visdo em
realidade, por meio da canalizagcéo de esforcos e
recursos ao longo de periodos de tempo
predefinidos.

- E posicionar a organizac&o, orientar a acdo, definir
o ritmo dos negdcios, motivar pessoas, facilitar a
avaliacdo do desempenho e incorporar intuicao e
racionalidade.

Lamounier (1995, p.85) - Os objetivos, como padrdes de desempenho
fixados pela empresa, sdo qualitativos. Quando
guantitativos, sdo chamados metas e dao:

- as pessoas sentimento coletivo do papel que
devem desempenhar;

- embasamento a tomada de deciséo;

- elementos para agfes corretivas de controle e
acompanhamento.

Bateman e Snell (1998, p.124) - Os objetivos estratégicos constituem os alvos
principais ou resultados finais, que se referem a
sobrevivéncia a longo prazo, ao valor e ao
crescimento da organizacgéo.

Fonte: adaptacéo livre
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2.5.5 Filosofias e principios

Para formular a filosofia da organizagédo € necessério, na visdo de Certo e Peter
(1993), estabelecer crencgas, valores, atitudes e normas nao escritas. Toda empresa
tem um conjunto de normas, enunciados e principios que orientam sua atuacao e o
comportamento de seus membros. Na visdo de Lamounier (1995), tais principios sédo
resultado dos usos e costumes das pessoas na organizacdo e, por guardarem
estreita relagcdo com a missdo da empresa, servem de alicerce para a determinacao
dos objetivos. Essas filosofias tornam tangiveis os componentes intangiveis da
estrutura organizacional, como sentimentos, relacionamentos, percepcoes e padroes

de comportamento.

Ouchi (apud Lamounier 1995) defende que a definicdo e a divulgacdo de uma
filosofia podem ajudar a organizacdo a manter seu sentido de individualidade, ao
declarar o que é e 0 que ndo é importante, proporcionando eficiéncia ao
planejamento e a coordenacdo entre pessoas que compartiham uma mesma
cultura. Conforme Costa (2002), principios sdo aqueles pontos dos quais a empresa
ndo esta disposta a se desviar, podendo vir expressos em uma carta de principios
ou credo. Algumas organizacdes tém um codigo de ética onde € detalhado o que é
considerado aceitavel. O Quadro 8 apresenta filosofias e principios de alguns

autores pesquisados.

Quadro 8: Definicdo de Filosofias e Principios

AUTOR FILOSOFIAS E PRINCIPIOS

Certo e Peter (1993, p.10). - Estabelecer crencas, valores, atitudes e normas
nao escritas que contribuam para ‘forma? como as
coisas séo feitas.

Lamounier (1995, p.76) - Toda empresa tem um conjunto de normas,
enunciados e principios que orientam sua atuacgéo e
0 comportamento de seus membros.

Ouchi (apud Lamounier 1995, p.77) - Uma filosofia pode ajudar a organiza¢éo a manter
seu sentido de singularidade ao declarar o que é e
0 que nao é importante, eficiéncia ao planejamento
e a coordenacdo entre pessoas que compartilham a
mesma cultura.

Costa (2002), - Principios sao aqueles pontos dos quais a
empresa ndo esta disposta a se desviar.

Fonte: adaptacéo livre
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2.5.6 Politicas

Afirmam Fischmann e Almeida (2002) que as politicas sé@o regras de decisdo
repetidas com base na estratégia estabelecida. Na visdo de Maximiano (2000), as
politicas sdo decisdes programadas capazes de orientar outras decisbes, no dia-a-
dia da administracdo, coordenando as pessoas, atividades e decisbes da
organizacdo. Para Lamounier (1995), as politicas traduzem-se em um conjunto de
normas de procedimentos, orientacdes e regras que influenciam a tomada de

decisdes e as acoes.

As politicas devem ter como caracteristicas a flexibilidade, a abrangéncia, a
coordenacdo e a ética, alinhadas com a filosofia, missdo, objetivos e metas da
organizacao. Para Certo e Peter (1993), os administradores devem decidir a respeito
de planos de acédo para guiar o desempenho de todas as principais atividades e
levar a cabo a estratégia de acordo com as politicas da empresa. No Quadro 9
reunimos as opinides dos autores sobre a definicdo de Politicas para fins do
processo de planejamento estratégico.

Quadro 9: Definicdo de Politicas

AUTOR DEFINI(;AO DE POLITICAS
Fischmann e Almeida (2002, p.25). - sdo regras de decisdo repetidas com base na
estratégia estabelecida.
Maximiano (2000, p.421) - decisdes programadas que orientam outras
decisdes, no dia-a-dia da administracéo;
Lamounier (1995, p.78) - um conjunto de normas e procedimentos,

orientagdes, regras, que influenciam a tomada de
decisOes e as acdes posteriores.

Certo e Peter (1993, p.37). - 0s administradores devem decidir a respeito de
planos de acéo para guiar o desempenho de todas
as principais atividades e levar a cabo a estratégia
de acordo com as politicas da companhia.

Fonte: adaptacéo livre
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2.5.7 Valores

Costa (2002) menciona que os valores sao caracteristicas, virtudes e qualidades
da organizacao, tdo importantes que devem ser preservados e incentivados, como
os ideais e convic¢cdes mais marcantes da organizacao, referéncia para todas as

decisBes e possuem relagéo estreita com filosofias e principios.

2.5.8 Metas

Fischmann e Almeida (2002, p.25) definem as metas como os valores dos
objetivos a serem alcancados ao longo do tempo. Os autores afirmam que as metas
representam a segmentacdo do objetivo, em que o aspecto quantitativo aparece
com importancia maior, ou seja, tem maior precisdo em valor e em tempo, pois é
mais préximo que o objetivo. Lamounier (1995, p.85) defende que os objetivos séo
chamados de metas, quando fixados pela empresa, quando recebem um aspecto
guantitativo. De acordo com Kotler (1998), a empresa pode desenvolver metas
especificas de planejamento para um determinado periodo, apés ter definido sua
missdo e examinado seus ambientes externo e interno. Os objetivos devem ser
transformados em metas mensuraveis para facilitar o planejamento. No Quadro 10
encontram-se as definicbes de metas representando o0s objetivos a serem

alcancados.

Quadro 10: Definicdo de Metas

AUTOR DEFINICAO DE METAS

Fischmann e Almeida (2002, p.25). - valores dos objetivos a serem alcangados ao
longo do tempo;

- segmentacdo do objetivo, em que o aspecto
guantitativo aparece com importancia maior, ou
seja, tem maior precisdo em valor e em tempo, pois
€ mais proximo que o objetivo.

Lamounier (1995, p.85) - 0S objetivos sdo chamados de metas, quando
fixados pela empresa, quando recebem um aspecto
guantitativo.

Kotler (1998, p.67) - A empresa pode desenvolver metas especificas

de planejamento para um determinado periodo
apos ter definido sua missédo e examinado seus
ambientes externo e interno

Fonte: Adaptacdao livre
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2.6 Vantagens e Desvantagens do Planejamento Estratégico

Certo e Peter (1993) enumeram uma série de vantagens e desvantagens do

planejamento estratégico:

2.6.1 Vantagens

? ajuda os administradores a se dedicarem mais a empresa, a

entenderem melhor as mudancas e reagirem a elas;

? indica os problemas préximos para acontecer, antes mesmo de

aparecerem de fato;
? identifica a necessidade de mudancas, ajustes e redefini¢cbes;

? canaliza os esforcos para a obtencdo dos resultados

previamente estabelecidos;

? possibilita aos administradores uma viséo clara dos negaocios;

? facilita a exploragéo de oportunidades do mercado;

? apresenta uma visao objetiva dos problemas da administracao;

? proporciona uma visao da estrutura para revisar e controlar as

atividades do plano;
? minimiza os efeitos de mudancas e condi¢des adversas;

? auxilia os administradores a relatarem de maneira mais objetiva

e clara os objetivos estratégicos da empresa,;

? possibilita melhor alocacdo de recursos e tempo para

identificagéo de melhores oportunidades;
? coordena a execucao das taticas que compdem o planejamento;

? possibilita reduzir o tempo e 0s recursos para corrigir erros de

decisao ou de acao;

? cria uma estrutura e uma metodologia para a comunicagao

interna;
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? possibilita priorizar as a¢des dentro do cronograma estipulado;
? proporciona & empresa uma vantagem sobre 0s concorrentes;
? possibilita ordenar as acfes individuais e dirigi-las para um

esforco global;

? fornece esclarecimento das responsabilidades individuais e

contribui para a motivacao;

? estimula acdes em conjunto, elevando o ‘pensamento positivo’

entre as pessoas;

? estimula a acdo cooperativa, integrada e entusiasmada para
enfrentar os problemas e aproveitar as oportunidades (G.

Greenley, apud Certo e Peter, 1993).

2.6.2 Desvantagens

Sao poucos os relatos de algum tipo de desvantagem do planejamento
estratégico, levando a acreditar que, apesar de algumas empresas nao 0 possuirem,
nao sejam contrarias a ele. Para Robbins (2000), o Planejamento Estratégico acaba
criando muita rigidez e dificultando a reacdo em caso de turbuléncia do ambiente
onde a empresa estd inserida. Os sistemas administrativos, orientados pelo
Planejamento Estratégico, ndo podem substituir a criatividade e a adaptabilidade. Ao
se deparar com algum tipo de instabilidade, turbuléncia, mudanca econdmica, etc.,
poderia trazer resultados indesejaveis se forem seguidos rigidamente conforme o

gue foi planejado.

2.7 Planejamento Tatico

Planejamento tatico € aquele que é executado pelos integrantes do nivel
intermedidrio das organizagbes no médio prazo, sob a responsabilidade dos

gerentes de cada unidade departamental, area ou divisdo. Trata-se de um
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desdobramento do planejamento estratégico, com maior detalhamento e

especificacdes para que seja facilmente compreendido.

O planejamento tético, para Chiavenato (2000), determina o que se deve fazer,
guais objetivos devem ser alcancados e objetiva dar condi¢cdes para que se dirija a
empresa, nos aspectos mercadoldgico, financeiro, producdo, recursos humanos e
producéao.

O nivel intermediario precisa absorver a incerteza provocada pelas pressoes
ambientais para oferecer certeza ao nivel operacional. O planejamento tético faz a
interpretacdo das decisdes estratégicas em planos concretos no nivel de cada
departamento. Segundo Oliveira (1999), pode ser dividido em cinco etapas:
Planejamento tatico a) Mercadologico; b) Financeiro; ¢) Recursos Humanos; d)

Producéo e) Organizacional, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4: Desenvolvimento de Planos Téticos

PLANEJAMENTO TATICO

Mercadolégico

Financeiro
PLANEJAMENTO L, N PLANEJAMENTO . | Resultados .| Resultados
ESTRATEGICO Rec. Humanos OPERACIONAL ”| esperados observados
A A 3 A
Producéo

Organizacional

| Resultados Ii

Fonte: Oliveira (1999, p.39)
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2.8 Planejamento Operacional

Define-se planejamento operacional como a transformacgdo prética para a
realizacdo das metas definidas no planejamento estratégico. Neste momento,
estabelecem-se as responsabilidades, recursos humanos, financeiros e materiais,
bem como um cronograma de trabalho, objetivando a utilizacdo eficiente dos
recursos disponiveis para a consecucdo dos objetivos estabelecidos no

planejamento estratégico.

Esta etapa consiste em identificar e escolher alternativas operacionais que
viabilizem a consecucdo das diretrizes estratégicas esbocadas no planejamento
estratégico. Requer um detalhamento das alternativas selecionadas no que diz
respeito a recursos, procedimentos, produtos, prazos, bem como 0s responsaveis

pela sua execucéo.

Segundo Chiavenato (2000), o planejamento operacional se preocupa
basicamente com o que fazer e como fazer, inserindo-se na l6gica de um sistema

fechado, objetivando a otimizacdo e a maximizac¢ao de resultados.

Os planos operacionais estéo voltados para a eficiéncia - énfase nos meios,
pois a eficacia - énfase nos fins - € problema dos niveis taticos das empresas. Além
de os objetivos e dos planos tornarem-se mais especificos e envolverem periodos de
tempo menores que os do planejamento estratégico, Bateman e Snell (1998),

complementam que sao relevantes para uma parte definida da organizacgao.

Os planos taticos focalizam as principais agcfes que uma unidade deve

empreender para realizar sua parte do planejamento estratégico.

Para Oliveira (1999), o planejamento operacional representa a formalizacéo,
por documentos escritos, de metodologias de desenvolvimento e implantacao

estabelecidas, como mostra a Figura 5.



Figura 5: Desenvolvimento de Planos Operacionais
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Fonte: Adaptado de Oliveira (1999, p.44).

2.9 A Implementacéo da estratégia

A implementacao, inerente a administracdo, constitui-se em etapa na qual se
da a conversdo do planejamento em realidade. Apresenta-se usualmente como um
momento de tensdo, uma vez que em geral nossas aspiragcdes suplantam nossas
capacidades e disponibilidades de recursos. Essa tens&o torna-se maior, sempre
gue as aspiracdes, traduzidas em planos, voltam-se para a introdu¢cao de inovagdes
gue representem mudancas organizacionais relevantes. Nesses casos, ocorrem com
freqUéncia desajustes entre o que € produzido e os resultados esperados pelos
planejadores e o nivel de desempenho efetivo apresentado pelos envolvidos na

0s sem

implementagdo. Outras vezes, responsaveis pela implementacéo,
envolvimento no processo de formulacéo do plano, tém expectativas diferentes que

configuram uma dissonéancia.

Um ponto crucial da implementacdo é a suposicdo frequente de que o
gerenciamento da implementacdo € parte normal do processo administrativo e que a
deciséo de aprovacao pela alta administracdo automaticamente coloca a solucdo em
operacdo (FISCHMANN 1987). O autor lembra que a implementacdo dos objetivos

estratégicos caracteriza-se como um momento de tensdo, o que € o suficiente para
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tornar a existéncia de problemas, necessidades de adaptacgédo, etc., algo inerente ao

processo de implementacéo da estratégia.

A interpretagdo do sucesso ou fracasso na implementacdo varia em termos
de expectativas daquilo que foi planejado e daquilo que foi observado, uma vez que
geralmente ocorrem variaveis conjunturais, conforme observado por Fischmann
(1987). Para Huysmans (1970), pode-se considerar que uma recomendacdo esta
implementada, sempre que as pessoas afetadas por ela adotem-na em sequéncia,

usando-a continua e efetivamente.

O planejamento estratégico ndo enfoca o habitual ou rotineiro, mas as
descontinuidades, buscando sempre o melhor ajustamento da organizacdo ao seu
meio ambiente, 0 que exige solucdes originais. Nesse sentido, sua implementacéao,
por fugir a rotina, encontra-se repleta de surpresas e imprevisibilidade. Dai a

importancia de conhecer os desafios da implementacao estratégica.

Embora muitos autores tenham tratado da implementacédo, sua abordagem
parece superficial ou dispersa. Ha, de forma geral, um reconhecimento de sua
importancia no processo de planejamento estratégico, mas pesquisas especificas

ainda sao escassas.

A implementacéo de uma estratégia comeca pela educacédo daqueles que tém
de executa-la. Um programa de ampla comunicacdo compartilha com todos a

estratégia e seus objetivos para que seja bem sucedida (Fischmann, 1987)

Para Ansoff (1984), a implantagdo do pensamento estratégico, embora
relevante, encontra dificuldades consideraveis na cultura das empresas, bem como
nos processos politicos. Para o autor, o ciclo de implementacdo depende muito de
uma avaliacdo pessoal do progresso, usualmente qualitativa, feita pelos
responsaveis (1984), com énfase na resisténcia a mudanca, na cultura
organizacional e na estrutura de poder. Em 91 estudos de caso, Paul C. Nutt (1986)
identificou quatro tipos de taticas de implementacdo: por intervencdo, por

participacao, por persuasao e por decreto, conforme mostra o Quadro 11.
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Quadro 11: Caracterizagado das taticas de implementagao

Taticas de Frequén- o )
. ) Sucesso Caracteristicas dominantes
Implementacéo cia

a) por intervencgao 19% 100% Principais executivos justificam necessidades de
mudancas

b) por participacéo 17% 84% Representantes de grupos de interesse determinam
caracteristicas da mudanca.

C) por persuasao 41% 73% Especialistas tentam vender a mudanca que eles
projetaram.

d) por decreto 23% 43% Responsaveis emitem diretrizes ordenando adocao.

Fonte: Nutt (1986 p.242)

Nutt(1986) descreve as taticas de implementacdo (Quadro 9), analisando
seus fatores contextuais: importancia percebida pela equipe de suporte, pressédo de
tempo e disponibilidade de recursos. Em outro estudo, o autor analisou as mesmas
taticas de implementacdo em 68 empresas norte americanas de servicos,
considerando variaveis relacionadas ao cenario em que atuavam. As alteracdes
constatadas ndo apresentaram diferencas significativas em relacdo ao estudo
anterior.

Os resultados foram baseados em duas variaveis: qualidade do plano (de

fraco a excelente) e situacao do plano (adotado, rejeitado ou arquivado).

Em pesquisa realizada em 1985 junto a 72 empresas de médio e grande porte
classificadas entre as 500 maiores da revista Fortune, Alexander(1985), valendo-se

de questionarios, levantou diversos problemas na implantacéo da estratégia.

A partir dos resultados da pesquisa, foi possivel classificar os tipos de deciséao

estratégica implementada em cada empresa:
1 Introducéo de um novo produto ou servico;
2 Abertura e inicio de uma nova fabrica ou novas instalacées;
3 Expanséao de operagdes para entrar em novo mercado;
4 Interrupcdo de produto ou saida de um mercado;

5 Aquisicéo ou fusdo com outra firma;



6 Mudanca de estratégia em departamentos funcionais;

7 Outras decisdes nao indicadas acima

2.10 Problemas na Implementacdo dos objetivos estratégicos

Fischmann (1987), comparando os estudos de Alexander (1985) com

empresas brasileiras, identifica problemas na implementacéo dos objetivos

estratégicos, como pode ser observado no Quadro 12.

Quadro 12 Comparacédo entre os resultados obtidos por Alexander e por Fischmann

PROBLEMAS DE IMPLEMENTACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS SEGUNDO A

PESQUISA DE

Alexander Fischmann
1° Implementacgéo levou mais tempo que o originalmente alocado 8°
2° Surgimento de grandes problemas durante a implementacdo que nédo foram 20
identificados antecipadamente
3° Coordenacéo das atividades de implementagdo nao foi bastante eficaz 50
4° Atividades dos concorrentes e crises desviaram a atencao da implantacao 200
5° Capacitacdo dos funcionarios envolvidos foi insuficiente -*
6° Fatores incontrolaveis do ambiente externo tiveram impacto adverso na 1°
implementacéo
7° Lideranca e instru¢des dadas aos funcionarios de niveis inferiores foram 7°
inadequadas
8° Treinamento e instru¢Ges dadas aos funcionarios de nivel inferior foram 16°
inadequados
9° Tarefas e atividades criticas de implementacdo nao foram definidas com 40
detalhamento suficiente
10° Sistemas de informacgé&o usados para monitorar a implementagdo nao foram 3°

adequados

* Formulagéo do problema apresenta divergéncias de uma pesquisa para outra

Fonte: Fischmann (1987, p.175)

50



2.11 Facilitando a Implementacéo dos Objetivos Estratégicos

Os estudos realizados por Fischmann (1987) mostram as medidas

facilitadoras para a implementacdo dos objetivos estratégicos, na opiniao dos

respondentes de empresas de grande porte de diversos setores industriais,

conforme mostra o Quadro 13.

Quadro 13 Facilidades para a implementacao dos objetivos estratégicos

Medidas facilitadoras para a implementacéo dos objetivos Frequéncia | Frequéncia
estratégicos Absoluta Relativa

1. Reuni6es de acompanhamento de desempenho, controle e revisédo 26 23%
dos planos.

2 Reuniéo para divulgacao de objetivos, integracéo entre areas e 36 32%
conscientizagéo sobre P.E.

3 Treinamento oferecido a alta e média administragao 17 15%

4 Criagdo de area especifica responsavel pela coordenacgéo do P.E. 7 6%

5 Estruturacao e utilizacdo de sistemas de informacédo 11 10%

6 Especificacdo de unidades estratégicas de negdécios U.E.N. 5 5%

7 Melhor definigdo da estrutura organizacional (adequacéo do 11 10%
organograma as estratégias)

8 Outras medidas facilitadoras 14 12%

TOTAL 127 -

Fonte: Fischmann (1987, p.147)
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3 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

No inicio do século XIX, com a evolu¢cdo da Administracdo cientifica, maior
atencao era reservada aos ativos materiais, tangiveis, como capital, administracao
da producao, administracdo de materiais, entre outros. Havia apenas preocupacao

com indicadores, variaveis econémicas de desempenho e maximizacgdo dos lucros.

Estudos realizados por Barnard (1938) apontam que a comunicacao ja
ocupava lugar central nas organizacdes, influindo em sua estrutura e resultados.
Para Hall (1979), todas as caracteristicas externas e internas de cada organizacao

séo afetadas pelo dinamismo das comunicagdes que ocorrem em seu interior.

Daniels (1997) destaca que as reacdes humanas estdo quase sempre ligadas
as organizagoes, seja de carater social, politico, cultural, religioso ou profissional. J&
o termo Comunicacdo Organizacional foi concebido em 1978 por Katz e Kahn que
ficaram conhecidos por aproximarem a Psicologia Social e a Comunicacdo nas
organizagdes. Philip Tompkins e Charles Redding (1988 apud Daniels et al. 1997)
apontam trés abordagens: tradicional, interpretativa e critica. A primeira utiliza
métodos tradicionais das ciéncias sociais que priorizam o0s aspectos do
comportamento que podem ser observados, quantificados e tratados
estatisticamente, o que serve para relacionar o processo de comunicagdo ao
desempenho organizacional, indicando que a melhoria da comunicacdo pode
influenciar positivamente no desempenho da organizagdo. Luthans, Hodgetts e
Rosenkrantz (apud Robbins, 1999), em pesquisa junto a 450 gerentes, apontam que
0s gerentes medianos (média geréncia) gastam, em média, 29% de seu tempo com

a comunicacgao e os gerentes de sucesso, mais eficazes, em torno de 44%.
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3.1 Principios da Comunicacao Organizacional

Para Chanlat (1993), o ambiente organizacional € o l6cus privilegiado para o
estudo das formas de comunicacéo, pois possibilita que se desvendem as condutas,
as acOes e as decisbes. Goldhaber (1991) menciona que a comunicacdo nas
organizacdes ocorre em um sistema complexo que influencia e € influenciado pelo
ambiente, implicando mensagens, seus fluxos, propoésitos, direcdo, 0 meio

empregado, as pessoas, suas atitudes, sentimentos, relacées e habilidades.

As mensagens, quando entendidas como informacdes providas de
significado, podem ter diferentes funcdes. Thayer (1968, apud Goldhaer 1991),
aponta-lhes quatro funcdes: informar, regular, persuadir e integrar, funcdes que
devem ser exercidas por todos que participam da rede de comunicagdo, em

reunides, ao telefone ou por mensagens escritas, como cartas e e-mails.

De acordo com Littlejohn (1982), vérias teorias contribuiram para maior
entendimento da comunicacdo corporativa: uma delas, a Teoria Classica e
Estruturalista, que se baseia no pressuposto de que os membros de uma
organizagdo sao instrumentos que devem ser influenciados e usados pela
administracdo, a qual ndo interessa nenhuma interacdo ou comunicacdo. A
administragdo interessa apenas a produtividade, eficiéncia e hierarquia
organizacional. Neste caso, a comunicacdo se da por escrito (burocratica), em

sentido Unico, de cima para baixo.

Ja na Teoria das Rela¢cdes Humanas, segundo Robbins (2000), a premissa é
gue a maquina deve ser adaptada ao homem, valorizando suas habilidades, como
motivacao, lideranca, dinamicas de grupos, conflitos e comunicagdo. Assim, para a
escola das relacbes humanas, a comunicacdo se constitui em um dos processos

fundamentais da organizag&o social.

Para Schermerhorn, Hunt, e Osborn (1999), o fluxo da comunicacdo
descendente, embora formal, ndo pode ser excessivamente detalhado para os niveis
tatico e operacional. Deve-se utilizar a melhor linguagem, evitando as distor¢cdes de
interpretagcdo da mensagem, e sempre solcitar e fornecer feedback ao grupo.
Quando a informacdo € delegada através dos diferentes niveis, ou seja, 0

estratégico delega para o tatico, que repassa ao operacional, podem ocorrer dois
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problemas: retencdo da informacéo oficial ou distor¢cdes no proposito original. Reter

a informacéo é uma forma de manter o poder.

Para os autores, o canal de informag&o ascendente objetiva manter informado
o nivel estratégico, identificar os problemas de base com sugestdes para realizar

melhorias. De baixo para cima a informacgao tende a ser menos formal e mais lenta.

No fluxo lateral, o propdsito é informar, apoiar e coordenar as atividades dos
componentes internos da organizacdo (Schermerhorn, Hunt e Osborn, 1999).
Quando emitidas no mesmo nivel gerencial, produzem uma forma importante de
sistematizar as informacbes. O desgaste pode ocorrer na centralizacdo de
informacdes gerenciais por um determinado setor, devido a competitividade. Esse
fluxo é importante para programas de ajustes e integracao de propositos com vistas

a consecucao de metas.

O nivel estratégico da organizacdo precisa interagir com 0s niveis tatico e
operacional a fim de envolvé-los e torna-los responséaveis pela construcdo dos seus
ideais. Quando se constréi algo em conjunto, ha maior comprometimento e o medo
de falhar é menor. Trabalhar sinergicamente significa interagir com um mesmo
objetivo, reduzindo divergéncias na comunicagcdo e aumentando a efetividade dos

Processos.

3.1.1 Comunicacao descendente

Katz e Kahn (1978) consideram trés tipos de comunicacdo empresarial: a
descendente, ascendente e horizontal. Na comunicacédo descendente ocorre o fluxo
das mensagens dos niveis hierarquicos mais altos para os demais niveis. Esse tipo
de comunicacdo foi bastante enfatizado pelas teorias classica e cientifica da
administracdo, como um mecanismo gerencial de controle, coordenacao e garantia
de que as ordens dos superiores fossem executadas pelos subordinados. Adotando
a teoria de separacao entre planejamento e execucao, de Frederick W. Taylor, a
comunicacgdo funcionava como uma ligagcdo entre o planejador e o executor. A
medida que as estruturas organizacionais foram se tornando cada vez mais
complexas, a comunicagédo do tipo descendente foi adquirindo novas funcbes que

Katz e Kahn (1978) resumem em cinco tipos.

1 Diretivas especificas relacionadas a tarefa: instru¢gdes de cargo;
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2 Informag0des destinadas a produzir compreensao da tarefa e sua relagéo

com outras tarefas organizacionais: l6gica do cargo ou organograma;
3 Detalhamento de procedimentos e praticas organizacionais.
4 Retorno para o subordinado sobre seu desempenho (feedback) e

5 Informacdes sobre metas, misséo, valores, credos e doutrinas (KATZ E
KAHN, 1978, p. 274)

Nas organizacbes modernas, principalmente aquelas de grande porte, objeto
do presente estudo, que mobilizam grande numero de pessoas para atingir 0s
objetivos estratégicos, a difusdo de informacdes é mais complexa. Nesse sentido, a
comunicacao do tipo descendente exerce importante papel, pois difunde os objetivos
estratégicos que orientam as diversas atividades da empresa e ajuda a criar o

espirito de grupo entre os individuos que a constituem.

Collins e Porras (1995) analisam empresas tidas como visionarias (empresas
lideres, reconhecidas mundialmente pelas mudancas que provocam no ambiente
externo) que utilizam seus valores e politicas para se tornarem fortes, como IBM,
Nordstrom, HP e Procter & Gamble. Os autores destacam a cultura da devocéo, ou
seja, valores profundamente arraigados e fervorosamente seguidos, como um
elemento comum as organizacdes. Nesse sentido, a comunicacdo descendente
possibilita a divulgacdo do caréater ideolégico da empresa e, a0 mesmo tempo,
exerce influéncia sobre as outras formas de comunicacdo. Smith (1972) afirma que
as comunicacbes do tipo descendente determinam o ritmo e estabelecem o
ambiente necessario para que as comunicacdes ascendentes sejam igualmente
eficazes (apud GOLDHABER, 1991).

Quando ocorre em toda a sua amplitude, a comunicacdo descendente
apresenta barreiras que tendem a dificultar sua proposicao ideal. As comunicacdes
da alta administragcédo direcionadas a todos os membros da organizacédo séo, muitas
vezes, excessivamente gerais e muito distantes da realidade cotidiana dos
individuos para que possam atingir o objetivo almejado. Para ser efetivas as
mensagens sobre politica organizacional precisam ser adaptadas as realidades
especificas de cada setor, area ou departamento da organizacdo KATZ E KAHN,
1978) Para os autores, o problema da traducao/interpretacdo também ocorre na

comunicacdo horizontal, levando cada departamento, &rea, setor a diferentes
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maneiras de interpretar os significados das mensagens. Goldhaber (1991) destaca
alguns aspectos que, se ndo forem observados, podem criar problemas na
comunicacdo descendente:1 confiar demasiadamente nos métodos de difusédo; 2

excessivo numero de mensagens; 3 utilizagdo do momento oportuno e 4 filtragem.

O excesso de confianca e a suposicdo de que as informagdes transmitidas
pelos documentos escritos, em papel ou meios eletrénicos, realmente chegaram aos
destinatarios podem ocasionar grandes falhas de comunicagcdo. Varios fatores
podem interferir na transmissdo das mensagens. Convém lembrar que entre todas
as formas de comunicacdo a mais segura é a comunicacao face-a-face. Corrado
(1994) destaca que, no mundo da alta tecnologia, 0 sucesso da comunicagdo esta
fundado nas pessoas, ha comunicacdo interpessoal — entre 0 supervisor e 0s
funcionarios, entre o funcionario e seus pares, entre o funcionario e os clientes.
Significa dizer que as tarefas, antes realizadas por um departamento especifico de
comunicacdes, agora, sdo de responsabilidade de toda a equipe administrativa.
(CORRADO, 1994) Tal paradoxo também estd presente na comunicacdo
ascendente e horizontal, permeando o trabalho de profissionais de diferentes niveis

hierarquicos e areas das organizacgdes.

Goldhaber (1991) destaca também o numero excessivo de mensagens e sua
relacdo com a percepgéao seletiva do receptor. Wolf (1995) menciona quatro fatores
relacionados ao tipo de publico ao qual esta direcionada a mensagem: (a) interesse
em buscar informacdes; (b) exposicdo seletiva; (c) percepgédo seletiva e (d)
memorizacao seletiva. Esses fatores mostram que o receptor confere um grau de
importancia a cada mensagem que recebe e maior ou menor atencdo a cada uma
delas. As novas tecnologias, como a Internet e a Intranet, transformaram
significativamente o fluxo de informag¢do. Enquanto as tradicionais mensagens em
papel, como relatérios, boletins, folhetos, memorandos, comunicados e circulares,
chegavam as maos do receptor sem que ele decidisse obté-las, as mensagens
disponiveis na Intranet s6 sdo acessadas, se 0 receptor tomar a iniciativa de busca-
las. Assim, além da percepcao seletiva e do papel ativo do receptor no processo de
construir o significado das mensagens, a Internet/Intranet acentua a importancia do
interesse em obter a informacao. A preocupacdo em motivar o receptor a procurar a

informacao é crescente entre os profissionais da administracao.
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Para Goldhaber (1991), outro fator importante que deve ser considerado é o
momento de transmitir a mensagem/informacdo. A mensagem, quando dirigida a um
mesmo publico, pode gerar diversos efeitos, dependendo do contexto no qual estiver
inserida. Escolher o momento adequado para comunicar, assim como o canal a ser

usado e o modo da abordagem, é uma tarefa estratégica.

O quarto fator apontado por Goldhaber diz respeito aos filtros pelos quais as
informacdes passam. Cada pessoa que repassa uma informacdo, como, por
exemplo, o chefe ao subordinado, utiliza algum filtro, de brma consciente ou néo.
Assim, as mensagens que percorrem diferentes niveis hierarquicos tém mais
chances de sofrer algum tipo de distor¢do. Um bom exemplo para ilustrar essa
distorcdo é a brincadeira do telefone sem fio: a mensagem passada de uma pessoa
para outra geralmente chega ao ultimo receptor bem diferente da forma original
(DANIELS et al., 1997).

3.1.2 Comunicagéo ascendente

A transmissdo de mensagens dos niveis hierarquicos mais baixos para 0s
mais altos, comunicacdo ascendente, é essencial para o envolvimento dos
funcionarios na tomada de decisdes, solucdo de problemas e desenvolvimento de
politicas e procedimentos (Daniels et al., 1997). Katz e Kahn (1978) apontam quatro
tipos de informacdo na comunicacdo ascendente: a) sobre as proprias pessoas; b)
sobre outras pessoas e seus problemas; c) sobre as praticas, os objetivos e

diretrizes organizacionais; d) sobre o0 que e como precisa ser feito.

A eficadcia da comunicacdo ascendente esta relacionada a maneira como a
comunicacao descendente estd sendo trabalhada, incentivando ou néo esse tipo de
comunicacao. Também o modo como o0s executivos da alta administracéo recebem
as informacdes vindas dos niveis hierarquicos mais baixos exerce grande influéncia
no estimulo a participacdo dos funcionarios. Estes, algumas vezes, demonstram
insatisfagdo com a comunicagao ascendente, por considerarem que seus superiores,
apesar de adotarem um discurso favoravel, na pratica ignoram as informacodes
recebidas. Como destaca Daniels (1997), os administradores tém a tendéncia de ser
mais receptivos a informacgdes positivas a respeito da sua organizacao e do trabalho

e sentimento dos funcionérios. Outro fator que dificulta a solugdo de problemas séo



58

os filtros da comunicacao, enfatizados por Goldhaber (1991), que frequentemente
sdo usados pelas geréncias intermediarias no processo de transmissdo das
informacdes a alta diretoria das empresas, como também, a falta de simetria entre
os diferentes niveis hierarquicos, pois "0 que o superior deseja saber, muitas vezes
nao € o que o subordinado deseja dizer-lhe; o que o subordinado deseja saber ndo é

necessariamente a mensagem que o superior deseja enviar." (KATZ E KAHN, 1978).

3.1.3 Comunicacao horizontal

A comunicagdo horizontal, a que ocorre entre pessoas que se encontram no
mesmo nivel hierarquico, tem recebido destaque no cenario organizacional pelo
impacto que causa, principalmente em grandes corporacfes onde as estruturas
organizacionais sdo mais complexas. O papel da comunicacdo horizontal é
sintetizado por Goldhaber (1991):

a. Coordenacéao da tarefa;
b. Resolucao de problemas;
c. Participacao na informacéo e

d. Resolugéo de conflitos.

A troca continua de informacfes entre as diferentes areas da organizacao
contribui para reduzir a duplicidade de trabalho, ou retrabalho, aumentando a
eficiéncia da organizagdo. A comunicagdo horizontal permite maior flexibilidade na
estrutura organizacional e, com isso, facilita 0 acesso a informacéo as demais areas.
Muitas propostas de solucdo de problemas surgem dos niveis hierarquicos mais

baixos, necessitando apenas de aprovacéao dos superiores (DANIELS, 1997).

A quarta funcdo da comunicagcao horizontal envolve a rivalidade e disputa
pelo poder entre diferentes areas ou departamentos de uma mesma organizacao.
Desse modo, a circulacdo das informacfes faz-se necessaria para a promocao e o
restabelecimento da confiangca entre os colegas de trabalho e para amenizar os
efeitos negativos da competicdo interna. Apesar dos beneficios da comunicacéo
horizontal, as estruturas formais de comunicacdo geralmente favorecem a

comunicacao vertical GOLDHABER, 1991). A comunicagcao horizontal tende a ser
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menos eficiente nas estruturas mais rigidas e com grande burocracia (Daniels et al.,
1997) devido ao temor de alguns administradores de que o0 contato e a troca de
informacdes entre os funciondrios da organizacdo possa gerar resultados
indesejados. Para Katz e Kahn(1978), precursores da comunicagdo organizacional,
forcas psicoldgicas estimulam as pessoas a se comunicarem com seus pares. No
entanto, vantagens podem surgir com a comunicagao horizontal, como afirmam os
autores:"As pessoas ndo podem organizar esforgcos cooperativos, quando n&o
podem comunicar-se entre si." KATZ E KAHN, 1978, p. 280). Nos dias atuais, a
comunicacdo ascendente é mais valorizada nas organiza¢des. E comum encontrar
praticas administrativas que propiciam este tipo de comunicac¢do, pois ele pode ter

impacto positivo nos resultados da organizacao.

3.1.4 Comunicacao informal

A comunicacao informal ocorre, quando a comunicacdo formal é insuficiente
(DANIELS et al., 1997). A comunicacdo é inerente a vida organizacional. Barnard
(1938) considera a comunicacao informal um dos aspectos a serem analisados no

estudo de caso, sem considera-la um desvio da comunicacao formal.

Inicialmente, as comunicagdes informais eram vistas como um fluxo de uma
pessoa a outra. Goldhaber (1991) aponta algumas de suas caracteristicas: séo
rapidas, geralmente contém informagfes corretas e se alastram através de redes

nao lineares.

Comunicacao informal ndo é sindnimo de rumores, que representam pequena
parte da comunicacao informal. Diretores, gerentes, supervisores e funcionarios, ou
seja, pessoas de diferentes niveis hierarquicos estdo envolvidas na rede de

comunicagéao informal, presente em todos os tipos de organizagéo.
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3.2 A Comunicacgao Organizacional na Atualidade

A medida que ocorrem avancos nas teorias da administracdo e mudancas no
cenario econémico global, surgem novas formas de comunicacdo. O ser humano
passa a demandar diferentes maneiras de interagir com a demais pessoas e a
comunicagdo organizacional também sofre modificagées. No inicio, a comunicagéo
tinha como origem a alta administracdo e como destinatarios os demais funcionarios,
constituindo o meio que interligava o planejamento e a implementacédo dos objetivos
estratégicos. Com a administracdo cientifica, as estruturas organizacionais eram
bastante simples e com atribuigbes funcionais bem definidas, onde a comunicagao
descendente era suficiente para atingir bons resultados. Nos dias atuais, em face
das grandes exigéncias do mercado em termos competitivos, 0s organogramas
tornaram-se mais complexos, as relagdes funcionais ganharam novas dimensdes e a
comunicacdo organizacional precisou ser revista (SILVA, 2002). Para que a
organizacao possa melhorar seu desempenho, deve existir boa comunicacéo entre
as pessoas, 0 que esta relacionado com os valores, cultura e politicas da
organizagdo (LOPES, 2003). As dificuldades de comunicacdo podem ser reduzidas a
medida que se disponibilizam as informacdes entre as equipes. Devido a importancia
da comunicagdo no mundo empresarial, este cada vez mais se estrutura em torno da
informacdo. Segundo Hall (1984, p. 132), “as estruturas das organizacdes

destinavam-se a ser ou a evoluir para sistemas de utilizagcédo de informacgao”.

Torquato (1986) propde duas categorias de comunicacdo nas organizacoes:
(1) comunicagdo que ocorre no interior da organizacdo, que lhe confere uma
identidade e servem para orientar na tomada de decisbes do ambiente interno,
destinada aos que trabalham na organizacdo, objeto deste estudo e (2)
comunicacgdo externa, recebida ou enviada pelos sistemas da organizagdo para o

mercado, fornecedores, consumidores e poderes publicos.

De acordo com Torquato (1986), os programas de comunicagao interna visam
identificar e integrar os objetivos organizacionais aos objetivos dos funcionarios. As
redes de sistemas de dados interligam entre si os funcionarios da organizacao e

fornecem os meios pelo qual a empresa se relaciona com os stakeholders e
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sistemas que afetam a tomada de decisdes, relacionadas as tarefas a serem

cumpridas.

Para Torquato (1986), os problemas relacionam-se com a monotonia dos
encontros, repeticdes, discussdes interminaveis, palestras desinteressantes, falta de
sintonia entre o grupo e o apresentador, longa duracdo do evento, etc. A principal
funcdo do fluxo é informar pelas formas ascendente, descendente ou lateral. No
mecanismo de comunicacdo, numa organizacdo, o fluxo exerce grande influéncia

sobre a eficacia do processo.

No fluxo descendente, que ocorre do topo para a base, as pessoas do nivel
tatico e operacional precisam saber o que fazem os integrantes do nivel estratégico,
politicas, estratégias, objetivos, desenvolvimento, esperando pelo feedback sobre os
resultados dos processos. A informacdo descendente ajuda a reduzir os ruidos e
envolve as equipes (SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999). Normalmente, o
fluxo descendente ocorre de maneira formal, mas é necessario evitar 0s excessos
de informacdo aos demais niveis. E importante atentar para a utilizacdo da
linguagem mais apropriada, evitando distorcdes na mensagem, e solicitar sempre

um feedback do grupo.

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), o canal de informacédo com fluxo
ascendente tem o objetivo de manter o nivel estratégico informado do que ocorre,
evidencia os problemas de base e aproveita as sugestdes para melhorias. Segundo
os autores, de baixo para cima, as informacdes tendem a fluir de maneira menos
formal e com maior lentiddo. As comunica¢cdes conhecidas como “radio-corredor”
sdo bons exemplos de rede informal. A comunicag&o no fluxo lateral tem o propésito
de informar, apoiar e coordenar as atividades dos componentes internos da
organizacdo SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999). Quando emitidas no
mesmo nivel gerencial, produzem uma forma de sistematizagdo das informagdes. O
desgaste pode acontecer em decorréncia da centralizagdo das informacdes
gerenciais por um determinado setor, ocasionado pela competitividade. O sentido do
fluxo é importante para ajustes e integracdo dos objetivos e das metas. E necessario
adequar o fluxo de comunicacdo ao publico-alvo para definir, entdo, o melhor fluxo.
Quando se constréi algo junto, hA comprometimento e o medo de falhar € menor.
Trabalhar sinergicamente significa todos interagirem com um mesmo objetivo,

reduzindo dissonancias na comunicagcéo e aumentando a efetividade dos processos.
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Kaplan e Norton (1997), pioneiros da criacdo do sistema de gestdo chamado
Balanced Scorecard (BSC), utilizado por muitas empresas com importantes
resultados financeiros, por alinharem os objetivos estratégicos ao desempenho
econdmico das organizacdes que o utilizam, afirmam que a implementacdo da
estratégia comeca pela capacitacdo e desenvolvimento das pessoas que devem
executa-la. Algumas organizacbes mantém suas estratégias em segredo,
compartilhando-as apenas com a alta administracao.

A esséncia do modelo BSC esta assentada em dois conceitos — a cadeia de
relagcbes de causa e efeito e os fatores impulsionadores. O melhor entendimento
destes conceitos pode ser dado pelo seguinte exemplo: Para a teoria financeira, o
objetivo a perseguido sistematicamente pelo gestor € a maximizacao da riqueza do
acionista. Neste caso, 0 modelo BSC questionaria: Qual é o fator impulsionador para
conseguir-se atingir esta meta? Uma resposta poderia ser o aumento da participacao

no mercado através de um aumento de vendas com os clientes existentes.

Para aumentar o valor da empresa € necessario que os clientes percebam um
diferencial de valor nos produtos colocados a sua disposicdo e isto é decorréncia da
melhoria de processos internos de fabricagcdo como também da luta constante pelas
inovacdes, permitindo a empresa aprender e dividir o aprendizado com o restante da
organizacao. O Balanced Scorecard reconhece estes fatores chave de sucesso, bem
como analisa suas variaveis criticas, sendo todas as medidas necessarias para o

aumento de valor dirigido pela visdo do negdcio.

A implementacédo, segundo os autores, é feita de modo centralizado, no estilo
militar de comando e controle. Embora este caminho tenha sido amplamente
utilizado pelos executivos durante a maior parte do século XX, uma parte
significativa dos executivos das organizacdoes modernas orientadas para a
tecnologia e o cliente percebe que é impossivel comunicar todas as ac¢fes locais

necessarias a implementacdo de uma estratégia bem sucedida.

O Balanced Scorecard (BSC) propde o alinhamento das estratégias de cima
para baixo, comecgando pela equipe executiva, cuja formagdo e comprometimento

sd80 essenciais para a obtencdo dos beneficios do scorecard. Assim, para obter o
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maximo de beneficios, a equipe executiva deve compartilhar sua visdo e estratégia
com toda a empresa e principais atores externos (KAPLAN E NORTON,1997).
Comunicando a estratégia e 0s objetivos estratégicos e vinculando as metas
por areas, departamentos, setores, o scorecard cria comprometimento compartilhado
entre todos os integrantes da organizacdo. Quando os funcionarios compreendem
as metas de longo prazo dos negécios, bem como a estratégia para alcancga-las, os
esforcos e iniciativas da empresa se alinham aos processos necessarios de
transformacgdo. Cada individuo entende como sua atuacdo especifica contribui para

a realizacao dos objetivos da organizacao.

7

O BSC é mais do que um novo sistema de indicadores, utlizado por
organizacdes inovadoras como base de sua estrutura organizacional. Inicialmente, &
possivel desenvolver o BSC, utilizando objetivos restritos, como esclarecer, obter
aprovacao, consenso e foco da estratégia e comunica-los. O BSC aumenta sua
importancia a medida que deixa de ser um sistema de medidas e se torna um

sistema de administracao estratégica, podendo ser utilizado para:

esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;
comunicar a estratégia a toda a empresa,;
alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

associar 0os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e

orgamentos anuais;
identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
realizar revisdes estratégicas perioddicas e sistematicas;

obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la. (Kaplan e Norton, 2000).
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Figura 6 O Balanced Scorecard (BSC) . Balanceamento entre as perspectivas: financeiras; dos

processos internos, dos clientes e do aprendizado e do crescimento.

“Para
alcancarmos
nossa visao,
como
deveriamos
ser vistos
pelos nossos
clientes?”

Financas
“Para sermos bem ;
sucedidos & /S (&
financeiramente, & )E /8 /8
como deveriamos (9 /& /S /&
ser vistos pelos
Nnossos acionistas?”
Cliente 4 “Para Procegsos Jnternos
o Viso satisfazerr_nog / .
& /S _ég) nossos acionistas $ /8 S0 /&
S /E /& /F e e clientes,emque /& /€ /& /&
WA WS ‘ : rocessos de SWAAVAS
Estratégia proces
negocios
* devemos alcancar
a exceléncia?”
Aprendizado e crescimento
“Para alcangarmos &
nossa viséo, como /.8 /¥ /. /&
sustentaremos /& /8 /& /&
. O /S /S /S
nossa capacidadg
de mudar e
melhorar?”

Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.10)

O BSC é mais completo que outros sistemas de gestdo, por promover um

processo sistematico de implementacdo e obtencdo de feedback sobre a estratégia,

pois 0S processos gerenciais baseados nos scorecard permitem que a organizacao

fique alinhada e focalizada na implementacdo da estratégia de longo prazo. Desse

modo, o BSC ganha importancia e passa a representar a base do gerenciamento

das organizagoes.

Kaplan & Norton (2000) apontam que grandes organizacfes adotam variados

mecanismos para traduzir os objetivos estratégicos e o BSC em objetivos e medidas

préprias, locais, que influenciem as prioridades das pessoas e das equipes,

afirmando que nenhum programa ou evento isolado seria capaz de alinhar um

grande numero de pessoas. Os mecanismos mais uilizados nessas organizacdes

sSao:
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1 Programas de comunicagdo e educacao: para que atinjam o proposito de
implementacdo dos objetivos estratégicos, € necessario que 0s altos executivos e
todos os demais funcionarios compreendam a estratégia e o comportamento
necessario para que o0s objetivos estratégicos sejam alcancados. Assim, um
programa coerente e continuo de educagdo da empresa quanto aos componentes
da estratégia, bem como o reforco dessa educacdo com feedback sobre a

performance obtida constituem abase do alinhamento organizacional;

2 Programas continuos de estabelecimento de metas: quando ha um nivel
aceitavel de compreensdo, os profissionais, funcionarios e suas equipes devem
traduzir os objetivos estratégicos de nivel mais elevado em objetivos por areas, por

grupo e pessoais de gerenciamento por objetivos;

3 Vinculo com os sistemas de compensacao: o alinhamento estratégico da
organizacdo deve ser motivado principalmente por meio de sistemas de
compensacgdo e incentivo; muitas empresas ja se beneficiam de sistemas de

remuneracao de incentivo.

Diversos recursos de comunicacdo podem ser utilizados para lancar o
programa do BSC: pronunciamentos da alta administracdo, videos, reunides,
circulares, comunicados, jornais e revistas internos. Esses anuncios devem ter um
reforco continuo por meio de informacdes sobre as medidas e os resultados do
scorecard veiculados em quadros de avisos, jornais e revistas internos e redes
eletrbnicas. Os comunicados e jornais internos podem ser ferramentas de um
programa de comunicacdo e educacdo. Para ser eficazes, essas ferramentas
precisam combinar-se harmonicamente num programa amplo de comunicacéo
voltado para o alinhamento estratégico a longo prazo. O projeto de um programa

desse tipo deve ter inicio com a resposta a algumas questdes fundamentais:

Quais sédo os publicos-alvo?
Quais sao os objetivos da estratégia de comunicacao?
Qual é a principal mensagem para cada publico?

Quais sdo os meios de comunicacao apropriados para cada publico?
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Qual sera a duragdo de cada estagio da estratégia de comunicagédo?

Como saber se a comunicacao foi eficaz?

A conscientizacdo da necessidade da comunicacdo dos objetivos estratégicos
para obter o comprometimento individual com a estratégia da organizacdo ndo é
suficiente por si s6 para mudar o comportamento. Os objetivos e medidas
estratégicas de alto nivel precisam ser transformados em acfes de cada individuo
para contribuir para as metas da organizagédo. Para que o scorecard contribua para
promover mudancas na cultura, a remuneracao deve estar alinhada a realizacdo das

metas.

A compensacao e o reconhecimento devem estar associados a realizacao das
metas da organizacdo. Estudos mostram que a motivagcdo, aquela em que o0s
funcionarios agem em funcao de suas preferéncias e crencgas pessoais, conduzem a
criatividade na resolucao de problemas e a inovacdo. A motivacéo existe quando as
metas e acles pessoais dos funcionarios sdo coerentes com a realizacdo dos
objetivos e medidas da organizacdo. Individuos motivados assimilam as metas
organizacionais e se esforcam para alcanga-las, mesmo quando ndo estédo

explicitamente vinculadas a incentivos financeiros (KAPLAN & NORTON, 1997).
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de pesquisa

Segundo Gil (2002), uma pesquisa pode ser definida por seus objetivos e
procedimentos. No que se refere aos objetivos, pode ser exploratéria, descritiva,
explicativa, metodoldgica, aplicada ou intervencionista. A investigacdo exploratoria
ocorre quando h& pouco conhecimento do assunto. A pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno, estabelecendo correlacdes
entre varidveis, definindo sua natureza e a investigacdo explicativa expde as

relacdes de causa e efeito.

Assim, esta pesquisa pode ser classificada como do tipo descritiva
(quantitativa), cujo objetivo € descrever a situacdo do contexto em que esta sendo
feita determinada investigacéao (Gil, 2002), no caso, (1) quem participa da elaboracao
da estratégia - alta administracdo somente, gerentes e funcionarios do nivel
operacional; (2) os elementos do planejamento estratégico mais divulgados - visao,
missao, negacio, filosofia e principios, politicas, valores, metas, ambiente interno e
externo, formulacdo de estratégias e objetivos estratégicos e (3) os meios de
comunicacdo mais utilizados para divulgacdo dos objetivos estratégicos - jornais e
revistas, boletins, folhetos, memorandos, comunicados, quadros de avisos, murais,
reunides grupais, encontros — grupos especificos, eventos coletivos; conversas
individuais com funcionarios, programas de portas abertas com sugestdes, Intranet e
correio eletrbnico — e-mail. Para tanto, foi elaborado um questionarios estruturado
(apéndice 2) e encaminhado as empresas de grande porte do setor elétrico e
eletrbnico associadas a ABINEE. A técnica utilizada para analise dos dados obtidos

com o esse questionario foi a analise de clusters.

Este trabalho inclui também caracteristicas de uma pesquisa qualitativa,
devido ao pouco conhecimento relativo ao setor elétrico e eletrdnico disponivel no
meio académico. Assim utlizou-se a técnica de entrevistas a fim de obter
informacdes complementares a respeito do assunto. O método utilizado para a
conducdo das entrevistas foi o focused-interview, utilizando-se do questionario-

roteiro, sem nenhuma restricdo ao aprofundamento dos topicos que emergiam
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durante a realizacéo da entrevista. O passo seguinte foi a analise do discurso obtido
por intermédio do questionario estruturado, mas com a possibilidade de respostas
mais detalhadas as perguntas do questionario. Para Goode e Hatt (1969 p. 237), a
entrevista “consiste no desenvolvimento de precisdo, focalizagédo, fidedignidade e
validade de determinado ato social como a conversacdo”. Trata-se de uma
conversacao face a face, de maneira metddica; que proporciona ao entrevistador
obter informacBes necessarias, verbalmente. A entrevista consiste de importante
instrumento de trabalho dos véarios campos das ciéncias sociais ou de outros setores
de atividades e tem como obijetivo principal obter informacdes do entrevistado sobre

determinado assunto ou problema.

Devido a natureza qualitativa do trabalho que serviu de entrevistas para
identificar as percep¢cdes a respeito das questdes do questionario-roteiro e obter
elementos que auxiliem na compreensdo do fendmeno estudado, utilizowse a
técnica de analise de conteudo para tornar os dados obtidos significativos e validos
(BARDIN, 1979).

A analise de conteludo ndo obedece a etapas rigidas, mas a uma
reconstrucdo simultanea as percepc¢des do pesquisador com vias possiveis nem
sempre claramente balizadas. Trata-se de um conjunto de técnicas de analise de

comunicacgdes entre os individuos que enfatiza o conteido das mensagens.

Desse modo, tendo em vista a natureza exploratéria do estudo, foram

adotados os seguintes métodos de aquisicdo de conhecimento:

* Revisao de literatura, relacionada com o objeto de estudo;

» Aplicacdo de pesquisa de campo utilizando o questionério estruturado e

entrevista pessoal;

Com base nos roteiros propostos por Gil (2002), a pesquisa assim se

desenvolveu:
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Fase 1 Definicao e Projeto
* Revisao da literatura sobre estratégia;

* Revisdo da literatura sobre implementacao dos objetivos estratégicos e

comunicagéo.

* Definicdo do problema da pesquisa: como sao comunicados 0s objetivos

estratégicos nas empresas pesquisadas.

* Selecao das empresas que foram objeto do levantamento.

Fase 2 Preparacéao e Coleta de Dados

* Revisdo da literatura enfocando estratégia e comunicacao dos objetivos

estratégicos;

* Envio do questionario as empresas

Fase 3 Analise Inicial

» Organizacdo, andlise e interpretacdo preliminar dos dados coletados nos

guestionarios.

Fase 4 Coleta de dados complementares

* Construcgdo do roteiro das entrevistas baseado no questionario;
 Selecdo de dez empresas para entrevistas;

* Realizacao de seis entrevistas;

» Levantamento de percepcdes por meio de entrevistas;

 Tratamento e validagdo dos dados coletados no questionario e entrevistas.
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Fase 5 Concluséao

* Retomada do problema central da pesquisa e das questdes intermediarias,
verificando se os dados coletados sao suficientes para responder as
perguntas formuladas e atingir o objetivo do trabalho, dentro das limitacdes

dos métodos adotados.

« Sintese do que foi pesquisado e discutido, contribuicdes da pesquisa e suas
limitacdes, recomendacbes para os tomadores de decisdo da empresa e

sugestdes para futuras pesquisas.

Fase 7 Relatério

» Elaboracdo do texto da dissertacdo de mestrado, apresentando todas as

etapas da pesquisa, os resultados obtidos e suas conclusoes.

4.2 Amostra e sujeitos da pesquisa

O universo da pesquisa foi constituido por 77 empresas de grande porte
(acima de 499 funcionarios, segundo critério do SEBRAE/2004) do setor elétrico e
eletrbnico cadastradas na ABINEE, distribuidas conforme mostra o Quadro 14 da p.
72. Os questionarios foram enviados por e-mail para 0s representantes das
empresas, ao principal executivo, em sua maioria, diretores. A amostra utilizada é
composta por 16 empresas respondentes do questionario eletronico (21%). No
presente estudo, foram utilizados dois instrumentos de pesquisa mais
freqlentemente empregados nas ciéncias comportamentais: 0 questionario e a
entrevista (RUDIO, 1980, p.91).

O questionario esteve disponivel em um website acessivel por login e senha
individual, resultando em 16 respostas. Em seguida, desse grupo de empresas,
foram selecionadas 10 para realizar as entrevistas, segundo alguns critérios:
localizacdo, disponibilidade e agenda dos entrevistados. Assim, foi possivel
operacionalizar seis entrevistas das quais trés foram realizadas nas dependéncias

das empresas e outras trés, nas dependéncias da Abinee. As entrevistas ocorreram
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nos meses de agosto e setembro de 2006 e a duracdo média de cada entrevista foi

de 35 minutos por respondente.

4.3 Instrumentos da pesquisa

? pesquisa documental e bibliografica em textos, publicacdes, relatorios,

informativos e periddicos sobre o tema;
? questionario estruturado (apéndice 2);

? entrevistas estruturadas com base no questionario-roteiro (apéndice 3)
com questdes dirigidas a alta administracdo onde foram registradas as

opinides mais detalhadas sobre os topicos abordados.

A opcao pelas entrevistas estruturadas buscou a comparacao de respostas
dos entrevistados as mesmas perguntas. O questionario/roteiro seguiu as
orientagbes, principalmente, de Gil (2002), Lopes (2003), Minotto (2005),
Ramires (2005) e Torquato (2002).

4.4 Procedimentos para coleta de dados

O critério para selecdo das empresas foi sua localizacdo na regiao
metropolitana de S&o Paulo em funcdo da facilidade de acesso. De dez empresas,
em quatro delas nao foi possivel realizar entrevistas por motivos de agenda dos
entrevistados. Trés diretores foram entrevistados na sede da ABINEE aproveitando
sua participacao nas reunides regulares ocorridas na entidade. Outros trés diretores

permitiram a realizacao das entrevistas nas dependéncias de suas empresas.
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4.5 Procedimentos para analise dos resultados

Neste tOpico serdo apresentados o0s procedimentos para analise dos
resultados obtidos por meio da pesquisa sendo (1) andlise de cluster e os

procedimentos para (2) andlise de contetudo das entrevistas.

45.1 Anélise de cluster

A andlise de cluster € uma técnica multivariada utilizada para detectar
grupos homogéneos nos dados (em nosso caso, grupos homogéneos de sujeitos).
Os objetos em cada cluster tendem a ser semelhantes entre si e diferentes de outros
clusters (PESTANA E GAGEIRO, 2000). Dessa forma, o objetivo principal da analise
é definir a estrutura dos dados colocando as observacdes mais parecidas em grupos
(HAIR et al, 2005). As variaveis utilizadas nesta analise referem-se aos itens da
Questao 3 de nosso instrumento de pesquisa.

Para realizar a andlise de cluster é fundamental escolher uma maneira de
medir a distancia entre pares de casos, usando os valores observados nas variaveis,
ou seja, escolher uma medida para avaliar quédo semelhantes ou diferentes sdo os
casos analisados. Dessa forma, optamos pela medida de semelhanca conhecida
como distancia euclidiana quadrética, por ser uma das mais utilizadas neste tipo de
andlise (MALHOTRA, 2006, PESTANA E GAGEIRO, 2000).

Como ndo possuimos a priori um numero determinado de clusters,
utilizamos os processos de aglomeracao hierarquicos de forma a explorar os dados
e verificar qual o melhor nimero de clusters a ser retido. Nos métodos aglomerativos
os clusters sdo formados pela combinacdo de outros ja existentes. Para isso,
testamos sete algoritmos de aglomeracdo: método Ward, método do centroide,
average linkage between groups, average linkage within groups, complete linkage
furthest neighbor, single linkage nearest neighbor e median method.

O método single linkage nearest neighbor (ou ligacdo individual) é
baseado na distancia minima, ou seja, ele encontra dois objetos separados pela
menor distancia e os coloca no primeiro agrupamento. Em alguns casos, este
procedimento pode formar longas cadeias e eventualmente todos os individuos séo
colocados em uma s6 cadeia. Essa é a principal desvantagem deste método (HAIR,

et al, 2005). J& o método complete linkage furthest neighbor assemelha-se ao
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anterior, porém se baseia na distancia maxima.

Os meétodos average linkage between groups e average linkage within
groups (ligacdo média) funcionam de maneira analoga, mas neles a distancia entre
dois clusters é definida como a média das distancias entre todos os pares de
objetos, onde cada membro de um par provém de um cluster (MALHOTRA, 2006).
Assim, eles tendem a produzir agregados com aproximadamente a mesma
variancia.

No método do centrdide a distancia entre dois clusters € a distancia entre
0s seus centréides, ou seja, os valores meédios de observacdes sobre as variaveis
em cada cluster. Este método é menos afetado por valores atipicos MALHOTRA,
2006).

Ja o método Ward minimiza o quadrado da distancia euclidiana as médias
dos aglomerados, combinando clusters com um pequeno namero de observacdes
(HAIR et al, 2006).

Com base nos resultados dos sete métodos testados, iremos delimitar o
namero de clusters retidos. Na analise de cluster, ndo existe nenhum critério
estatistico interno que possa ser usado para esta inferéncia, isto é, fica a cargo do
pesquisador definir seus critérios. Assim, procuramos clusters que possuam grande
homogeneidade entre si. Quando a jungéo de dois clusters implicar diminuicdo desta
homogeneidade, adotaremos a solugcdo anterior, 0 que pode ser visualizado pelo
dendrograma.

Para tracarmos o perfil de cada cluster, precisamos verificar se a variavel
“ndamero de funcionarios” possui distribuicdo normal. Para isso, utilizaremos o teste
de Shapiro-Wilks, uma vez que temos menos de 50 sujeitos. Este teste compara a
distribuicdo da variavel com a distribuicdo normal. Caso a significancia do teste
resulte num valor inferior a 0,05, dizemos que a distribuicdo ndo é normal neste nivel
de significancia (MALHOTRA, 2006).

Neste caso, utilizamos o teste ndo paramétrico, conhecido como Kruskall-
Walllis, o qual compara trés ou mais grupos. Caso a significancia deste teste seja
maior do que 0,05, concluimos que os clusters possuem a mesma opinido na
variavel analisada (LEVIN E FOX, 2004; SIEGEL 1981). Caso contrario, diremos que
h& pelo menos 1 cluster que se diferencia dos demais.

Para as demais questdes, mensuradas em nivel nominal (categorico),

utilizaremos a correlacdo V de Cramer para avaliar se os clusters possuem opinides
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distintas. Como o numero de sujeitos pesquisados é baixo, o teste qui-quadrado néo
podera ser aplicado. A significancia do teste ira avaliar se as correlacdes séo
estatisticamente significantes. J& o valor da correlagéo avalia o quéo forte (ou fraca)
€ esta correlacdo. O valor zero indica que ndo ha correlacdo entre os clusters e a
guestdo pesquisada, enquanto o valor 1 indica forte correlacdo. Caso a significAncia
seja inferior a 0,05 e o valor de correlacdo superior a 0,600, diremos que ha pelo
menos um cluster que possui opinido distinta dos demais. Neste caso, utilizaremos

uma tabela cruzada para identificar as opinides dos clusters.

45.2 Anélise de conteldo

As entrevistas foram agendadas com o0s representantes das empresas
selecionadas, descritas no item 4.4, sendo que o objetivo era além da apresentacao

do pesquisador, esclarecer os motivos da entrevista, tais como:

..."atuei no setor elétrico e eletrdnico por cerca de dez anos...”

..." sou mestrando em Administracdo da Universidade IMES”...

..'o tema de minha dissertacdo é a comunicacdo dos objetivos
estratégicos e estou buscando aprofundamento do assunto, iniciado
anteriormente, pelo envio de questionério a sua empresa”...

..."agradeceria se o0 Sr(a) pudesse me responder a algumas perguntas”.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A luz da teoria, apoiada nos autores: Galpin(1998), Porter(1998),
Kotler(1998); e Kaplan e Norton (1997) que mencionam que a comunicacao dos
Objetivos Estratégicos (OE’s) contribui para obter sucesso na implementacdo da
estratégia empresarial e que o envolvimento na elaboracdo desses OE’s pode
proporcionar maior engajamento na implementagéo destes € que serdo discutidos os
resultados. Além disso, esse engajamento, aliado a maior comunicacao, contribui
para o0 sucesso na implementa¢do. Junto com o maior engajamento, o autor também
aponta, que a comunicacdo exerce forte influéncia na implementacdo dos OE'’s,
comentando, que quanto maior a participacdo dos empregados de diferentes niveis
hierarquicos na elaboracédo e, na ampla comunicacdo desses OE’s, maior sera o
sucesso na implementacao.

Neste capitulo, apresentamos os resultados da pesquisa sendo que numa
primeira etapa descreveremos as caracteristicas da amostra, ou seja, as empresas
pesquisadas pelo numero de funcionarios e controle acionario. Em seguida,
realizamos uma analise de cluster, utilizando os itens da Questdo 3, com o objetivo
de identificar perfis de empresas no que se refere aos elementos do planejamento
estratégico que sdo adotados e divulgados. Numa terceira etapa, comparamos 0S
clusters por suas respostas as demais questdes do instrumento de pesquisa. No

Quadro 14 esta a representacdo do numero de pesquisados e respondentes.

Quadro 14 Comparagao entre empresas consultadas, que responderam ao questionario e

entrevistas realizadas

Empresas Respostas .
ESTADE Pesqrtjjisadas Recgbidas SIS
Séao Paulo 57 12 6
Rio Grande do Sul 5 2
Santa Catarina 3 1
Minas Gerais 2 0
Amazonas 1 0
Rio de Janeiro 1 0
Parana 5 1
Nordeste 3 0
TOTAL 77 16 6

Fonte: dados primarios
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5.1 Aspectos Quantitativos

Nos topicos seguintes sera feita a andlise quantitativa e qualitativa dos

dados obtidos por meio da pesquisa e das entrevistas como segue:

5.1.1 Analise Descritiva— Caracterizagdo da amostra

Nossa amostra foi composta de 16 empresas de grande porte (acima de
499 empregados — segundo critérios do SEBRAE, 2004) do setor elétrico e
eletronico localizadas nos estados de S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Santa Catarina
e Parana (conforme Quadro 14) associadas a Abinee. Estas empresas tinham em
média 2732 funcionarios com desvio padrdo de 3047. A menor das empresas tinha
632 funcionarios e a maior 13000 funcionarios.

Seis empresas possuiam controle acionario totalmente nacional, 6,
totalmente estrangeiro, 1, predominantemente nacional e 3, predominantemente

estrangeiro.

Grafico 1 Controle acionario

Prediominantemente
Estrangeiro
19%

Totalmente Nacional
37%

Totalmente Estrangeiro
38%

Fonte: dados da pesquisa
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5.1.2 Andlise de cluster baseada nos dados obtidos

Como um dos objetivos foi verificar os elementos do planejamento
estratégico mais frequentemente encontrados nas empresas pesquisadas,
realizamos uma analise de cluster com as Questdes 3.1 a 3.8 do instrumento de
pesquisa. Com isso, podemos identificar grupos de empresas com opinides
diferentes em relacdo aos elementos do planejamento estratégico, uma vez que a
analise de cluster € uma técnica multivariada utiizada para detectar grupos
homogéneos nos dados (PESTANA E GAGEIRO, 2000, HAIR et al, 2005).

Um dos passos fundamentais da andlise de cluster é escolher uma
maneira de medir a distancia entre pares de casos, usando os valores observados
nas variaveis, ou seja, escolher uma medida para avaliar quao semelhantes ou
diferentes sdo os casos analisados, assim, escolhemos como medida de
semelhanca a distancia euclidiana quadratica, por ser uma das mais utilizadas neste
tipo de analise (MALHOTRA, 2006, PESTANA E GAGEIRO, 2000).

Em seguida, testamos sete métodos de aglomeracdo hierarquicos
(método Ward, método do centrdide, average linkage between groups, average
linkage witihn groups, complete linkage furthest neighbor, single linkage nearest
neighbor e median method), uma vez que ndo possuimos a priori um ndamero
determinado de clusters. Nossa intencdo ao avaliar os resultados por estes métodos
era explorar os dados e verificar qual o nimero de clusters que deveriam ser retidos.
O método que mostrou boa separacdo entre os clusters foi 0 método Ward. Este
método minimiza o quadrado da distancia euclidiana as médias dos aglomerados,
combinando clusters com um pequeno numero de observacdes (Hair et al, 2005).
Assim, apresentaremos a seguir os resultados da analise de cluster encontrados
através deste método.

Uma vez que na analise de cluster ndo existe nenhum critério estatistico
interno que possa ser usado para este inferir o numero de clusters a serem retidos,
fica a cargo do pesquisador definir seus critérios. Assim, procuramos clusters que

possuam grande homogeneidade entre si. Como mostra a Figura 7.
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Figura 7 — Dendrograma
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Fonte: dados da pesquisa

Constatamos que as 16 empresas desta pesquisa podem ser agrupadas
em 3 clusters distintos: 1 formado por 7 sujeitos (sujeitos 6, 16, 3, 11, 15, 1 e 13); 2
formado por 5 sujeitos (numeros 5, 14, 2, 9 e 4) e 3 por 4 sujeitos (sujeitos 8, 12, 7 e
10).

Para verificar em quais das variaveis o0s clusters possuem opinides
diferentes, utilizamos a correlacdo V de Cramer, indicada para dados nominais

(categoricos) (Levin e Fox, 2004)*, como mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Correlac&o V de Cramer entre os clusters e as questdes

Questdes Correlagao | Significancia

3.1 — Defini¢cdo do Negdcio ,561 ,081
3.2 — Missao ,518 117
3.3 - Visao ,866 ,002
3.4 — Objetivos ,693 ,021
3.5 - Filosofias e principios ,488 ,149
3.6 — Politicas ,675 ,026
3.7 — Valores ,681 ,024
3.8 — Metas - -

Fonte: dados primarios

A tabela 1 aponta que a significancia da correlacdo apresentou valor

1 N&o utilizamos o teste qui-quadrado, pois ha muitas freqiiéncias esperadas com valoresinferioresa5, devido
ao baixo nimero de respondentes, 0 que torna este teste ndo confiavel (Siegel, 1981).
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inferior a 0,05 apenas para as questfes 3.3 (visao), 3.4 (objetivos), 3.6 (politicas) e
3.7 (valores). Isso indica que ha pelo menos 1 cluster que se diferencia dos demais
em cada uma destas questbes. Nas outras questdes, as opinides dos 3 clusters séo
iguais. A correlacdo entre os clusters e a questdo 3.8 (metas) ndo pode ser
calculada, visto que todos os respondentes responderam da mesma forma.

Para as questdes com correlagcdes significativas, encontramos valores de
correlacédo altos (maiores do que 0,650), ou seja, forte correlacdo entre as opinidées
dos sujeitos nestas questdes e sua classificagédo nos clusters.

Assim, apresentamos (tabela 2) as opinides em relacéo a essas questdes,

antes de apresentar as diferencas.

Tabela 2 Freqiiéncia de respostas as questdes 3.1, 3.2,3.5e 3.8

Variaveis Sim N&o
3.1 — Definicdo do Negdcio (em termos de alguma
competéncia chave, areas de atividades ou tipos de 2 14

mercados atendidos pela organizagao)
3.2 — Misséo (razdo pela qual uma organizacao existe)

11 5

3.5 — Filosofias e principios (uma filosofia pode ajudar
organizacdo a manter seu sentido de singularidade ao
declarar o que é e 0 que ndo é importante; oferece 3 13
eficiéncia ao planejamento e a coordenacéo entre
pessoas que compartilham a mesma cultura)
3.8 — Metas (podem ser associadas aos objetivos quando
recebem um aspecto quantitativo)

Fonte: dados primérios

16 0

Pela Tabela 2 constatamos que a maioria das empresas pesquisadas (14
empresas) mencionou ndo adotar nem divulgar a definicdo do negdcio para toda a
empresa e 13 empresas nao adotam nem divulgam suas filosofias e principios. Por
outro lado, a maioria das empresas (11) adotam e divulgam para toda a organizacao
sua missdo. Todas as empresas pesquisadas adotam e divulgam suas metas para
toda a organizacao.

O Gréfico 2 demonstra que a maioria das empresas pesquisadas divulga
as metas para toda a organizacdo. Nesse sentido, segundo Fischmann (1987), as
empresas definem as metas na forma de valores ou percentuais que se buscam
atingir ao longo do tempo. Dessa maneira, esse indicador financeiro, € quem

garantira a presenca da empresa no mercado.
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Dos elementos do planejamento estratégico demonstrados na Tabela 2,
apenas as metas € comum adicionar valores monetarios ou valores percentuais que
se objetiva atingir. Para Kotler (1998), apos ter definido sua missdo e examinado
seus ambientes externo e interno, a empresa pode desenvolver metas especificas
de planejamento para um determinado periodo, além disso, esses objetivos na forma
de metas devem ser transformados em valores mensuraveis para facilitar o

planejamento.

Gréfico 2 Divulgacédo dos Elementos do Planejamento Estratégico
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3.1 - Defini¢do do Negécio 3.2 — Misséo 3.5 - Filosofias e 3.8 — Metas
principios

Fonte: dados da pesquisa

O Gréfico 2 demonstra que a maioria das empresas pesquisadas divulga
as metas para toda a organizacdo. Nesse sentido, segundo Fischmann (1987), as
empresas definem as metas na forma de valores ou percentuais que se busca atingir
ao longo do tempo. Dessa maneira, esse indicador financeiro, € quem garantird a
presenca da empresa no mercado.

Quatro entrevistados responderam que a Missdo é o item do
planejamento estratégico mais divulgado pela organizacdo em funcao da exigéncia
de certificacdo das normas ISO 9000 que estabelece que as empresas devem tornar

clara, entre outros aspectos, a missdo da empresa. Em duas empresas visitadas,
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constatou-se a existéncia de cartazes expostos com as missées das empresas. No
caso das metas, este indicador esteve associado a busca de um novo patamar a ser

atingido e presente na maioria dos relatos obtidos.

Para analisar mais detalhadamente as questdes em que o0s clusters
possuem alguma diferenca de opinido, faremos uma tabulagdo cruzada das

respostas, as Tabelas 3 a 6.

Tabela 3 — Cluster VISAO Questéo 3.3

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Questéo 3.3 Sim 1 0 4
(vis&o) N&o 6 5 0

Fonte: dados da pesquisa

Pela Tabela 3, verificamos que os clusters 1 e 2 tendem a ndo adotar e

divulgar a visdo da empresa para toda a organizacao, enquanto o cluster 3 o faz.

Tabela 4 — Cluster OBJETIVOS Questéo 3.4

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Sim
Questédo 3.4 ! 2 1
(objetivos) NAo 0 3 3

Fonte: dados da pesquisa

Pela Tabela 4, verificamos que os clusters 2 e 3 tendem a ndo adotar e
divulgar os objetivos da empresa para toda a organizag¢do, enquanto o cluster 1 o

faz.

Tabela 5 — Cluster POLITICAS Quest&o 3.6

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Sim
Questéao 3.6 2 5 L
(politicas) NZo 5 0 3

Fonte: dados da pesquisa

Pela tabela 5, verificamos que os clusters 1 e 3 tendem a nao adotar e

divulgar as politicas da empresa para toda a organizacdo, enquanto o cluster 2 o faz.
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Tabela 6 — Cluster VALORES Questao 3.7

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Sim
Questéo 3.7 1 0 3
(valores) N3o 6 5 1

Fonte: dados da pesquisa

Pela tabela 6, verificamos que os clusters 1 e 2 tendem a n&o adotar e

divulgar as politicas da empresa para toda a organizacao, enquanto o cluster 3 o faz.

Dessa forma, podemos caracterizar cada cluster:

Cluster 1— M&O - Missao-Objetivos

As empresas deste cluster adotam e divulgam apenas sua misséao,
objetivos e metas para toda a organizacdo. Quatro entrevistados alegaram a
divulgacdo da missdo da empresa por conta das certificacbes nas normas da série
ISO 9000. Grande parte das empresas do setor elétrico e eletrénico, principalmente
as empresas de grande porte, possui a certificacdo das normas ISO 9000, que é
uma condicdo para a venda de produtos ou prestacdo de servicos, exportacao,
elaboracdo de projetos, etc. Sem essa certificacdo empresas ficam impossibilitadas
de atuar plenamente em seus ramos de negdcio. Assim, essa influéncia observada

neste cluster aparece também nos cluster 2 e 3 a seguir.

Cluster 2 - M&P — Missdo-Politicas
As empresas deste cluster adotam e divulgam apenas sua misséo,
politicas e metas para toda a organizacao. Nas entrevistas, a exce¢do da missao, a

divulgacao das politicas nao foi citada em nenhum dos relatos.

Cluster 3— MVVM — Misséo - Viséo — Valores - Metas

Ja as empresas deste cluster adotam e divulgam apenas sua missao,
visdo, valores e metas para toda a organizacdo. Quatro entrevistados neste cluster,
destacaram todos o0s aspectos positivos da divulgacdo desses elementos do

planejamento estratégico para toda a organizacdo. Esse grupo apresentou-se como

0 grupo mais homogéneo. As metas e respostas obtidas por meio do questionario,

foram citadas por todos os entrevistados.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), ao relacionarem o0s resultados
desejados pela empresa com os resultados obtidos, no caso as metas, 0s executivos
esperam canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas ha empresa inteira, para alcancar essas metas de médio e longo prazo.

A seguir, verificaremos se os clusters apresentam alguma diferenca nas

respostas das demais questdes de nosso instrumento de pesquisa.

5.1.3 Perfil dos clusters — Questdes 1 e 2

Para verificar se a questdo 1.1.2 (numero de funcionarios), mensurada ao
nivel intervalar se possui distribuicdo normal, utilizamos o teste de Shapiro-Wilks.

O resultado deste teste mostra valor de 0,654 com 16 graus de liberdade
e significancia inferior a 0,0001. Dessa forma, podemos concluir que a distribuicdo
desta variavel ndo € normal e, por isso utilizamos o teste de Kruskall-Wallis para
identificar diferencas entre os clusters com respeito ao niumero de funcionarios. O
valor do qui-quadrado encontrado neste teste foi de 0,236 com 2 graus de liberdade
e significancia de 0,889. Assim, como o valor da significancia € superior a 0,05,
podemos concluir que a distribuicdo das empresas pelo nimero de funcionarios é
semelhante entre os clusters.

Como as demais variaveis (1.2, 2.1, 2.2 e 2.3) sdo mensuradas em nivel
nominal, utilizamos novamente a correlacdo V de Cramer, a mais indicada nesta
situacdo® (Levin e Fox, 2004). Na Tabela 7, mostramos os valores dessas

correlacdes para essas questoes.

Tabela 7 — Correlagéo entre os clusters e as questdes

Questdes Correlacao Significancia
1.2 Controle acionario (origem do capital) AT2 ,310
2.1 Na elaboracéo da estratégia, quem participa
efetivamente de sua elaboragcao? Somente a alta - -
administracao
2.2 Na elaboracédo da estratégia, quem participa

efetivamente de sua elaboracdo? Gerentes/média ,146 ,842
geréncia

2.3 Na elaboracgédo da estratégia, quem participa

efetivamente de sua elaboragdo? Representantes do nivel ,293 ,504
operacional

Fonte: dados da pesquisa

Pela Tabela 7, observamos que a significancia da correlacdo apresentou

2 Novamente o teste qui-quadrado n&o pdde ser feito devido ao baixo nlimero de respondentes.
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valor superior a 0,05 para todas as questdes. Isso indica que todos os clusters
responderam de forma semelhante a essas questbes, ou seja, ndo foram
encontradas diferencas estatisticamente significantes. A correlacdo para a Questéao
2.1 ndo pode ser calculada, visto que todos os sujeitos responderam, da mesma
forma. Assim, apresentamos as respostas das empresas para as Questbes 2.1, 2.2
e 2.3 sem distin¢gao de cluster.

Dessa forma, podemos concluir que em todas as empresas pesquisadas a
alta administracdo participa efetivamente da elaboracdo da estratégia, em 8
empresas 0S gerentes também participam e em apenas uma empresa

representantes do nivel operacional também participam.

Gréfico 3 Participacdo na elaboracdo dos objetivos estratégicos além da alta
administracéo
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Geréncia e Média Geréncia Operacionais

Fonte: dados da pesquisa

5.1.4 Perfil dos clusters — questao 4

Nesta secao, iremos analisamos o perfil dos 3 clusters encontrados, com
base em suas respostas a Questdo 4 do instrumento de pesquisa. Como os itens
desta questdo sdo mensurados em nivel nominal (as possibilidades de resposta séao
“sim” e “nado”), utilizamos novamente a correlacdo V de Cramer, a qual é mais
indicada nesta situacdo (Levin e Fox, 2004). Na Tabela 8, mostramos os valores
destas correlagfes para os itens desta questdo separados por funcionarios, gerentes
e alta administracao.



Tabela 8 — Correlagédo entre os clusters e a Questao 4

Questdes Funcionarios Gerentes Alta Administragao
Correlagdo | Significancia | Correlacao | Significancia| Correlagdo | Significancia
4.1 Jornais ,338 ,401 ,637 ,039 - -
4.2 Boletins ,263 ,574 ,586 ,064 ,230 ,654
4.3 Quadros - - 429 ,230 - -
4.4 Reunibes ,536 ,101 ,338 ,401 ,338 ,401
4.5 Eventos ,429 ,230 ,290 ,511 ,180 772
4.6 Conversas 254 ,598 ,085 ,994 472 ,168
4.7 Programas ,224 ,668 ,280 ,534 ,430 ,228
4.8 Internet ,333 413 247 ,615 247 ,615
4.9 Palestras ,151 ,833 ,151 ,833 ,254 ,598
2i;?r§1?£:)elo 655 032 516 118 547 ,001

Fonte: dados primarios

Pela Tabela 8 verificamos que somente as Questdes 4.1 (gerentes) e

4.10 (funcionéarios) apresentam correlacdes estatisticamente significantes, isto €,

possuem significancia inferior a 0,05. Nesses casos o \alor da correlacédo € superior

a 0,600, o que mostra uma boa correlagédo (Levin e Fox, 2004). Dessa forma,

podemos dizer que ha diferencas entre os clusters na comunicacao via jornal para

0S gerentes e na comunicagao via correio eletrénico para os funcionarios.

Assim, apresentamos na Tabela 9 as frequéncias totais das questdes

gue ndo mostraram diferencas entre os clusters.

Tabela 9 — FreqUiéncias: meios de comunicacdo dos objetivos estratégicos mais utilizados

entre alta administracdo, geréncia e demais funcionarios.

Ouestées .Funcionérios . Gerentes AIt.a Administracéao
Sim N&o Sim N&o Sim Nao
4.1 Jornais 14 2 - - 0 16
4.2 Boletins 7 9 8 8 2 14
4.3 Quadros 16 0 2 14 0 16
4.4 Reunibes 7 9 12 4 14 2
4.5 Eventos 8 8 8 8 6 10
4.6 Conversas 12 4 12 4 6 10
4.7 Programas 11 5 7 9 6 10
4.8 Internet 5 11 11 5 11 5
4.9 Palestras 6 10 10 6 4 12
4.10 AC(.Jrrelo i i 12 4 11 5
eletrdnico

Fonte: dados primarios

Pela

Tabela 9 constatamos que a maior parte das empresas

pesquisadas divulga seus objetivos estratégicos para os funcionarios por jornais,

manuais ou revistas; quadros de aviso, murais, placas ou cartazes, conversas
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individuais e programas de “portas abertas” com sugestdes. Cerca de metade das
empresas divulga seus objetivos para os funcionarios por boletins, memorandos ou
informativos, reunibes e eventos coletivos. Entre os instrumentos de comunicacao
gue ndo sdo geralmente usados para comunicacdo com os funcionarios estdo
palestras ou cursos, internet e intranet.

A maior parte das empresas costuma divulgar seus objetivos para a
geréncia em reunides, conversas individuais, internet, intranet, palestras e correio
eletrénico. Cerca de metade das empresas divulgam seus objetivos para os gerentes
por boletins, eventos coletivos e programas. A maior parte das empresas nao utiliza
guadros para esta divulgacéo.

Quanto a divulgacao dos objetivos estratégicos para a alta administracéo,
as comunicacgdes séao feitas por meio de reunides, internet e correio eletrénico. Neste
item, recorremos as informacbes obtidas por intermédio das entrevistas que
deixaram clara a existéncia de diferencas entre os participantes das reunibes. Em
todos 0s casos, 0s entrevistados afirmaram que o0s objetivos estratégicos, de
maneira geral, sdo elaborados pela alta administracio e em nenhuma das
entrevistas foi mencionada a participacdo de outros niveis hierarquicos, até mesmo
das geréncias, caracterizando a presenca exclusiva da alta administracao.

Na opinido de Torquato (1986), esses problemas podem ser explicados
pela monotonia dos encontros, repeticdes, discussdes interminaveis, palestras
desinteressantes, falta de sintonia entre o grupo e o apresentador ou a longa
duracdo do evento. Nessa idéia defendida pelo autor, por conta das entrevistas
realizadas, ocorreram relatos que citavam a longa duracéo de reunides, a dificuldade
de contextualizar assuntos especificos relativos a dados econémicos e financeiros e
a disponibilidade de tempo dos participantes da diretoria. Assim, o compartilhamento
dos objetivos estratégicos com os demais funcionérios-chave que nédo fossem os
diretores, parecia ser algo dispensavel, esse assunto sera melhor explanado no item
5.2.1.



Gréfico 4 Meios de comunicacdo mais freqlientemente utilizados para divulgar os

objetivos estratégicos para a alta administracdo (niumeros de respostas)
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 5 Meios de comunicacdo mais freqlientemente utilizados para comunicacéo dos

objetivos estratégicos aos gerentes (nUmeros de respostas)
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ao instrumento de divulgacéo para funcionarios e gerentes apontadas na Tabela 8.

Grafico 6 Meios de comunicacdo mais freqliientemente utilizados para comunicacéao dos

objetivos estratégicos aos funcionarios -(nimeros de respostas)
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Apresentamos nas Tabelas 10 e 11 as diferencas entre os clusters quanto

Tabela 10 — Cluster Jornais-Gerentes, Questao 4.1.

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Sim
Questédo 4.1 5 1 0
Jornais - Gerentes N&o > 4 4

Fonte: dados primarios

Pela Tabela 10 observamos que o cluster 1 tende a comunicar seus

objetivos estratégicos a geréncia por jornais, enquanto os demais clusters ndo

costumam fazer esta divulgacéo por este meio.
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Tabela 11 — Cluster Correio Eletrénico-funcionarios - Questao 4.10

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Questao 4.10 Sim 0 0 2
Correio
eletrénico - .
Funcionarios Nao 7 S 2

Fonte: dados priméarios

Pela Tabela 11 verificamos que somente integrantes do cluster 3 fazem
algum tipo de divulgacdo dos seus objetivos via correio eletrbnico para seus
funcionarios. Todas as empresas dos clusters 1 e 2 ndo divulgam seus objetivos

para os funcionarios via correio eletrénico.

5.2 Aspectos Qualitativos:

Neste topico serdo apresentadas as evidéncias observadas nas
entrevistas realizadas e analisadas conforme o objetivo do presente estudo. Os
textos foram identificados com as letras dA, dB, dC...dF, correspondendo aos

diretores das empresas A,B,C,D,E e F, transcritos para corroborar as evidéncias.

5.2.1 Evidéncias das entrevistas realizadas

Ao compilar todas as respostas obtidas por meio das entrevistas
realizadas com os diretores das seis empresas paulistas pesquisadas, destacamos
alguns dos pontos principais: todos o0s entrevistados mencionaram que a alta
administracdo € quem elabora o0s objetivos estratégicos das empresas,
demonstraram que essa é uma tarefa restrita a alta administracdo e ainda, que a
participacdo, mesmo para 0S gerentes —responsaveis na maioria das vezes pela
implementacdo - ainda é muito pequena. Apenas um dos diretores entrevistados
mencionou que ja abriram espaco, além das geréncias, para a participacdo de
funcionarios dos niveis operacionais, mas que isso caiu em desuso demonstrando

gue a participacdo de outros niveis hierarquicos € completamente dispensavel.
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Outro diretor alegou que o tamanho da empresa influi na maior
participacdo de outros niveis hierarquicos, inclusive as geréncias: “A empresa €
muito grande e é muito dificil reunir toda a diretoria. Se juntdssemos todos os
gerentes, essas reunides se tornariam improdutivas” (dC). Os entrevistados, de
modo geral, demonstravam que essa € uma tarefa exclusiva da alta administracéao,
sendo que em nenhuma das entrevistas, os entrevistados demonstraram alguma
preocupacdo com a participagdo macica dos gerentes e tampouco de niveis
hierarquicos operacionais.

Dois pontos se destacaram nas respostas dadas pelos diretores a
guestdo relativa a participacdo da média geréncia e de funcionarios de escalbes
inferiores na elaboracdo da estratégia e dos objetivos estratégicos : (1) essa
participacdo é desnecessaria, (2) ndo havia seguranca em permitir a participacéo de
outros niveis hierarquicos em relacdo ao conhecimento desses funcionarios acerca

da amplitude dos assuntos tratados nestas reunides.

A respeito dos elementos do planejamento estratégico mais utilizados, os
entrevistados justificaram, em algum momento, que as metas sao o elemento do
planejamento estratégico mais discutido e adotado pelas empresas entrevistadas.
Nessas entrevistas ficou caracterizado que as metas assumem uma conotacéo de
“estratégia” sendo que, apenas por terem assumido um carater numérico a ser
atingido, acabam sendo tratadas como algo estratégico. Ao mencionar as metas
como o elemento do planejamento estratégico mais discutido, nenhum dos
entrevistados buscou uma separagdo clara entre um mero percentual de
crescimento com algum elemento de carater realmente estratégico como uma
composicdo com algum outro elemento, como 0s objetivos, por exemplo, que
dessem uma idéia mais clara de um posicionamento estratégico. Nenhum dos
entrevistados buscou detalhar os critérios de definicdo dessas metas mencionadas:
“Todo o planejamento estratégico € feito com base nas metas para o préximo
exercicio. Esses outros itens ndo sao reformulados exceto se considerarmos que
devem ser mexidos” (dF)

Os entrevistados demonstraram gue 0s objetivos estratégicos ndo sao
divulgados macigcamente. Ha uma pequena preferéncia a divulgar mais intensamente
apenas para os gerentes: “Os objetivos estratégicos que a empresa adota ou

adotara ndo sdo massificados, assim, optamos sempre por divulga-los de forma
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personalizada para cada geréncia de acordo com seu perfil. As reunidées sdo mais
apropriadas para isso, pois facilitam a comunicacéo e o entendimento” (dD).

Quando h& a preocupacado em divulgar os objetivos estratégicos, a forma
preferida s&o as reunifes: “evidentemente, as reunides sdo o meio mais utilizado
para divulgacdo da estratégia e esse espaco € aberto também para os gerentes que
tém que estar a par das decisdes da empresa para poderem passar para 0 seu
pessoal. Em seguida, tornamos publica as nossas metas através do jornal interno e
de quadros de aviso espalhados pela fabrica” (dC). Diferentemente da elaboracao
dos objetivos estratégicos, também ndo ha preocupacdo com a qualidade da
mensagem que se pretende transmitir. Pelos relatos obtidos nas entrevistas, ndo
houve preocupacédo em divulgacdo dos objetivos estratégicos de forma intensa. As
entrevistas apontaram semelhancas com os dados obtidos por meio dos
guestionarios.

Apesar de ser dada a abertura para esclarecimentos, argumentos,
justificativas ou coloca¢des nas entrevistas, nenhum dos entrevistados preocupou-se
em assinalar todos os itens ou mesmo, complementar a resposta com alternativas

ou informacgdes que ndo constassem no formulario.

5.2.2 Anélise de resultados das entrevistas

Podemos iniciar a andlise dos dados das entrevistas mencionando os
pontos de destaque obtidos. O topico inicial de destaque relaciona-se a participacao
da elaboracdo dos objetivos estratégicos. Diferentemente dos dados obtidos na
andlise quantitativa (que indicava uma participacdo da média geréncia na
elaboracao dos objetivos estratégicos em cinqiienta por cento das respostas obtidas
por meio dos questionarios), apenas uma empresa mostrou maior preocupacao com
a necessidade da participagdo dos gerentes na elaboracdo dos objetivos
estratégicos. Nessa empresa, nhotou-se uma maior conscientizacdo da necessidade
dessa participacdo. Os relatos indicavam que havia conhecimento de que o papel
dos gerentes na elaboracdo dos objetivos estratégicos € fundamental para o
sucesso na implementacdo da estratégia da empresa. Lembrando que os gerentes

sdo o elo fundamental do ciclo de implementacdo e de resultados. Os gerentes
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serdo a interface entre a alta administracdo e os demais niveis hierarquicos da
empresa.

As entrevistas revelaram que a alta administracdo € quem detém o poder
de tracar o destino da empresa e que 0S gerentes exercem o0 papel de meros
coadjuvantes. Seus papéis estdo mais voltados as questdes taticas e operacionais.
Muitas das estratégias sao tratadas como segredo e quanto menos pessoas
souberem melhor sera. Porém, se alguma coisa der errado na consecucdo dos
objetivos que foram tracados, o problema passa a ser dos responsaveis pela
implementacao dos objetivos estratégicos.

A respeito dos elementos do planejamento estratégico mais adotados e
divulgados para a empresa, a Missdo e as Metas foram os mais lembrados. A
respeito da missao, esta foi mencionada com maior divulgacdo, bem como, pbéde ser
constatada in-loco nas empresas visitadas. Havia maior quantidade de cartazes em
locais de grande circulacédo de funcionarios. A explicacédo para essa divulgacdo mais
intensa se da pela exigéncia das normas ISO 9000. Como as empresas pertencem
ao setor industrial e a grande maioria das grandes empresas possui certificacdo das
normas ISO 9000, um dos requisitos desta norma, diz respeito a divulgacdo intensa
da Misséo, Visdo entre outros requisitos, por toda a empresa como forma de tornar
publico estes itens.

Quando mencionavam as metas, os diretores entrevistados, atribuiam a
elas um carater estratégico, mencionando algum indice de crescimento. Porém,
nenhum dos entrevistados ofereceu maiores detalhes sobre como atingir essas
metas. Havia apenas a menc¢ao, por exemplo, de “crescer 15% neste ano” mas nao
eram fornecidos maiores detalhes que pudessem revelar algum “posicionamento
estratégico” e ndo simplesmente uma meta imposta de baixo para cima como
pareceu nas entrevistas.

Com relacéo a forma que sao divulgados os objetivos estratégicos e quais
os veiculos de comunicacdo interna mais utilizados para divulgar os objetivos
estratégicos, ficou clara uma divisdo. Para comunicar aos niveis gerenciais, as
formas mais freqientes foram as reunibes e 0s meios de comunicagdo mais
utilizados foram aqueles que privilegiam o contato pessoal. JA quando o nivel
hierarquico é operacional, as formas mais utilizadas sao as mais formais.

As entrevistas revelaram que nao ha intensa divulgacdo dos objetivos

estratégicos nem para 0s niveis hierarquicos intermediarios , como 0s gerentes, nem
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para os demais funcionarios. Para os gerentes deveria haver maior estimulo para a
participacdo da elaboracdo dos objetivos estratégicos e conseqientemente haveria
maior engajamento na implementacdo desses objetivos, como também, deveria
haver menor formalismo na divulgacdo dos objetivos estratégicos para os niveis
hierarquicos inferiores de modo que se ampliasse a capacitacdo dos recursos
humanos para melhor entendimento das questfes estratégicas da empresa. As
entrevistas revelaram uma certa apreensdo em tornar publico aquilo que, no

entendimento da maioria dos entrevistados, deveria ser mantido em segredo.
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6 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

6.1 Concluséao

Conforme objetivos estabelecidos inicialmente, o presente estudo tem a

intencao de verificar:

? quem participa da elaboracdo da estratégia e dos objetivos

estratégicos;
? quais os elementos do planejamento estratégico mais frequentes;

? quais os veiculos de comunicacdo mais utilizados para sua divulgacdo
dos objetivos e

? como ocorre a comunicacdo desses objetivos estratégicos entre 0s

diferentes niveis hierarquicos.

A pesquisa indica que as organizagdes encontram-se inseridas em ambientes
dindmicos e em constantes mudancas. Essas mudancas possuem abrangéncias de
carater politico, social, cultural, reigioso e, principalmente, econdmico-financeiro.
Essas mudancas conjunturais interferem nos rumos que devem ser tomados pelas
organizagdes para sobreviverem. As organizagdes tém necessidade de fazer ajustes
constantes em seus planejamentos em virtude das mudancas que vao ocorrendo.
Os ajustes sao feitos frequentemente e exigem adaptacoes e flexibiliza¢des; novas
metas e novos objetivos. Esses ajustes sdo feitos na forma de objetivos estratégicos
(OE’s) inseridos no Planejamento Estratégico. Ao elaborar os OE’s, as organizacdes
tém que implementa-los. Na implementacdo desses OE’'s ocorrem diversos
problemas que impedem o sucesso da estratégia. Para efeito do presente estudo,
consideramos um dos problemas relacionados a implementacédo: comunicacdo dos
objetivos estratégicos, que através da literatura levantada, foi a terceira maior
frequéncia de problemas na implementagdo; tratada neste estudo como o

compartilhamento da estratégia e dos OE'’s.
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O engajamento na elaboragcdo dos OE’s e a comunicagdo desses OE’s
contribui para obter sucesso na implementacdo da estratégia empresarial e a
comunicacéo exerce forte influéncia na implementacéo dos OE’s. Além disso, quanto
maior a participagdo dos empregados de diferentes niveis hierarquicos na
elaboracdo e, na ampla comunicacdo desses OE’s, maior serA 0 sucesso ha

implementacéo.

As respostas obtidas por meio da pesquisa, revelou que a maioria das
organizagbes que responderam, possuem o controle acionario, totalmente
estrangeiro (38%), seguido por organizacdes totalmente nacionais (37%) e em
terceiro lugar apareceram as empresas com controle acionario predominantemente

estrangeiro (19%) e, por ultimo, as predominantemente nacionais (6%).

Com relacdo a questdo: quem participa da elaboracdo dos objetivos
estratégicos, o0 presente estudo constatou que a participacdo dos gerentes na
elaboracdo dos OE’s foi de 50%. As empresas que permitem a participacdo de

representante(s) dos funcionéarios operacionais foi de 6% (apenas uma empresa).

Por se tratar de organizacbes de grande porte, imaginava-se que a
participacdo dos gerentes na elaboracdo dos OE'’s seria maior por conta da maior
disponibilidade de recursos humanos e financeiros que essas organizacdes
possuem. Ja a participacdo dos funcionérios operacionais, mostrou-se uma pratica
pouco utilizada. Por conta das entrevistas, uma unica verbalizacdo foi registrada a
respeito da participacdo dos representantes dos funcionarios do nivel operacional.
Nessa empresa em que foi realizada a entrevista e mencionada a participacdo de
representantes do nivel operacional, o diretor entrevistado mencionou que a pratica
de chamar um representante dos funcionarios, cuja escolha era feita por sorteio, ja
havia sido adotada anteriormente e, ao participar das reunifes, esse funcionario
ficava incumbido de repassar as informacbes aos demais integrantes da

organizacao.

Para a questdo relativa aos elementos do planejamento estratégico mais
freqUentes, neste estudo, considerados como: Definicdo do Negocio, Missao, Visao,
Objetivos, Filosofias e principios, Politicas, Valores e Metas, ao serem estudados e
pesquisados e, 0s resultados obtidos apontaram para dois elementos mais
utilizados: metas(100%) e visao (69%). Por apresentar um carater estratégico, as

organizacdes pesquisadas, consideraram as metas o0 elemento do planejamento
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estratégico mais importante. Ao analisar essa resposta, observou-se que o termo
metas gerava duvidas nos entrevistados que se apressavam em responder que as
metas eram “amplamente divulgadas”, mas que néo era feita nenhuma tentativa de
esclarecer aqueles que recebiam a informacdo, os critérios para ado¢do daquelas
metas, jA que a participacdo na elaboracdo dos OE’s, era um dos objetivos do
presente estudo. A maior divulgacdo das metas, apesar de considerar um fator
positivo, deixa davidas quanto ao amplo compartilhamento dos OE’s. As metas
podem ter sido elaboradas por quem tem o poder e executadas por quem nao tem.
Nas entrevistas, as verbalizacdes a respeito das metas, também apareceram, mas

apenas como parte do processo de comunicacao descendente.

Com relacdo a misséo, esse elemento do planejamento estratégico, apareceu
com grande frequéncia (69%) em virtude dos programas de certificacdo das normas
da série 1SO 9000, muito frequentes no setor industrial, que estabelecem que deve
haver ampla divulgacdo da missdo para que os funcionarios saibam quais sdo os
rumos da organizagcdo. Muitas vezes, essa divulgacdo mais intensa, ocorre mais em
funcdo da obrigatoriedade das normas ISO 9000 do que por acreditarem que essa
pratica possa trazer algum beneficio. Em trés empresas visitadas, constatou-se a
presenca de faixas ou cartazes que declaravam a missado da empresa e, por ocasiao
das entrevistas, os diretores afirmavam que a missdo era amplamente divulgada

pela organizacéao.

No gue tange as maneiras de comunicar os OE’s, observou-se que enquanto
ha maior flexibilizacdo e adaptacdo dos processos de elaboracdo dos objetivos
estratégicos, 0s processos de comunicagdo ndo sao completamente abrangentes.
Eles ocorrem com maior freqiéncia entre a alta administracdo e as geréncias na
forma de reunides, palestras ou atividades de contato direto, sem a utilizacéo téao
frequente de materiais de carater informativo e impessoal enquanto que em niveis

hierarquicos operacionais, ocorre a comunicacdo mais burocratica e impessoal.

Os resultados relativos aos veiculos de comunicacdo mais utilizados para a
divulgacdo dos OE’s, em termos absolutos, foram os quadros de aviso. Cabe
acrescentar que apesar de ser um instrumento de grande visibilidade e interesse
para os funcionarios, esse meio de comunicacao apresenta limitagdes quanto ao tipo
de mensagem a ser veiculada. Ao analisar os resultados da pesquisa com relagcéo

aos veiculos de comunicacgdao interna, concluimos que os quadros de aviso possuem
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limitagdes quanto ao acesso, pela limitacdo de tempo para a leitura e a qualidade
das informacfes neles contidas. Nesses quadros, a maioria das mensagens sao
superficiais e pouco atraentes. Quando o assunto € de carater estratégico, deve
haver maior detalhamento e, principalmente, maior disponibilidade de tempo para
passar a mensagem que se deseja, além da necessidade de haver um ambiente
propicio para auxiliar a compreensdo da mensagem. Assim, ambientes em que
ocorrem reunides, palestras, workshops e apresentacdes de modo geral, sdo mais

propicios para esse tipo de assunto e melhor compreensao da mensagem.

6.2 Contribuicao e utilidade da pesquisa

Com esta pesquisa espera-se contribuir para melhor conhecimento do setor
elétrico e eletrbnico no tocante as praticas de comunicacdo da estratégia
empresarial e de como sao tratados esses assuntos relacionados a estratégia
empresarial. Existem setores industriais que apresentam maior desenvolvimento,
maior flexibilidade que outros segmentos. Deste modo, o0 presente estudo procura
explorar alguns aspectos relacionados com a estratégia empresarial deste setor

bastante representativo da economia brasileira.

6.3 Limitacfes do Estudo

Algumas limitacbes foram observadas durante a realizagcdo do presente

estudo que necessitam que sejam destacadas.

Ao se buscar identificar quem participa da elaboracdo dos OE’s, teria sido
igualmente apropriado saber como essa “mensagem” chega aos diferentes niveis
hierarquicos: geréncia, média geréncia e funcionarios do nivel operacional. Dessa
maneira, ao obter as opinides de outros profissionais, através de outros pontos de
vista, haveria maior precisdo dos dados e maior riqueza de informacdes qualitativas.
Outro aspecto importante, seria a constatacdo de vantagens competitivas por

aquelas empresas que melhor comunicam os OE’s, tentando identificar se ha
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alguma correlacdo entre as praticas de comunicacdo da estratégia com o

desempenho organizacional.

Outra limitagdo, diz respeito ao pequeno numero de respostas obtidas. Um
maior numero de respostas e maior incremento da base de dados poderiam
favorecer um tratamento estatistico mais robusto. Além disso, haveria necessidade
de aumentar o numero de entrevistas para proporcionar maior equilibrio entre as

evidéncias quantitativas com as percepcdes qualitativas.

6.4 Sugestdes para futuras pesquisas

Como sugestdes para futuras pesquisas, recomendamos a extensdo desse
estudo a outros segmentos industriais, tais como: maquinas e equipamentos, setor
metal mecanico, componentes para veiculos, madeira e moveis, transporte,
farmacéutico, higiene e limpeza, comércio atacadista e varejista, comunicacoes,
alimentos, vestuario, supermercados, papel e celulose, industria de plasticos e

borracha, etc.
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Apéndice 1

Sao Paulo, <<DIA>> de Agosto de 2006.

A
<<NOME_EMPRESA>>
A/C <<A_A0>> <<Sr_Sra>> <<NOME>>

<<PREZADO_PREZADA>> <<S_Sra>>,

Com o objetivo de aprofundar o conhecimento acerca do setor Elétrico e Eletronico
brasileiro, vimos pelo presente e mail solicitar sua participagdo em pesquisas que estamos
realizando para a elaboragdo de dissertacdo de mestrado que serd submetido a Universidade
IMES de S&o Caetano do Sul - SP.

Para responder o questionario seréo necessarios cerca de 10 minutos e podera ser feito
eletronicamente utilizando login e senha, pelo seguinte enderego:

http://www.mastercomp.com.br/pesqui sa/abinee/
Login: <<login>>
Senha: <<senha>>

Ressaltamos que os dados e os resultados serdo de uso restrito e confidencial, sendo
que os dados obtidos serdo tratados exclusivamente para este fim. Lembramos também que o
critério adotado para a composi¢ao da amostra é a empresa ser de grande porte e ser associada
aABINEE.

Atenciosamente,

Walter Mendonca

Pesquisador
Tel 11-3442-1212
Cel. 11-9891-0751

Datalimite pararesposta: <<DATA_FINAL>>
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APENDICE 2 — Questionario e Roteiro para Entrevista

Questionério para verificar as acfes de comunicacéo dos objetivos
estratégicos

Este questionario devera ser respondido pelo principal responsavel da empresa:
As informacfes aqui prestadas, serdo mantidas em absoluto sigilo.
Tratam-se de informacdes confidenciais que serdo usadas para fins académicos
para descreverem o setor elétrico e eletronico .

1-ldentificacdo da Empresa/Zlinstituicao:

1.1. Nome da empresa:

01

1.1.2 N° de Funcionarios: 05

1.2. Controle acionario (origem do capital) :06

1.2.1 ( ) Totalmente Nacional

1.2.2 ( ) Totalmente Estrangeiro

1.2.3 () Predominantemente Nacional

1.2.4( ) Predominantemente Estrangeiro

2. Elaboracédo da Estratégia empresarial:

Assinale abaixo a(s) alternativa(s) que melhor exprime(m) sua opinido.

Na elaboracdo da estratégia, quem participa efetivamente de sua elaboracdo?

2.1. () Somente a alta administragéo

2.2. () Gerentes / Média Geréncia

2.3. () Representantes do Nivel Operacional
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3. Elementos do planejamento estratégico:

Quando da elaboracao do Planejamento Estratégico, assinale abaixo o(s) elemento(s) do planejamento
estratégico mais discutidos e adotados:

3.1. () Definicdo do Negdcio;
(pode-se definir negécio em termos de alguma competéncia chave, termos de areas de
atividades ou tipos de mercados atendidos pela organizacdo);

3.2.( ) Missao
(a miss&o organizacional é a razdo pela qual uma organizacéo existe)

3.3.( ) Viséo
(a visdo € um sonho da organizacao. A visdo é descrita como um enunciado daquilo que
a organizacéo pretende para o futuro)

3.4.( ) Objetivos
(objetivos sé@o aspectos concretos que a organizacdo devera alcancar para seguir a
estratégia estabelecida)

3.5.( ) Filosofias e principios
(Uma filosofia pode ajudar organizacdo a manter seu sentido de singularidade ao declarar
0 gque é e 0 que ndo é importante. Também oferece eficiéncia ao planejamento e a
coordenacgdo entre pessoas que compartilham a mesma cultura)

3.6. ( ) Politicas
(As politicas traduzem-se em um conjunto de normas de procedimentos, orientacdes e
regras que influenciam a tomada de decisdes e as ac¢des seguintes)

3.7.( ) Valores
(valores séo caracteristicas, virtudes e qualidades da organizac¢édo, tdo importantes que
devem ser preservados e incentivados )

3.8.( ) Metas

(As metas podem ser associadas aos objetivos quando recebem um aspecto quantitativo)

3.9 — Comente se ocorre a discussdo de alguns desses elementos do planejamento estratégico

nas reunifes que tratam do PE. E por que?



4. Comunicacao dos Objetivos Estratégicos.

4.1 Em relacdo a questao anterior,

108

Assinale com “X” o(s) instrumento(s) de comunicacdo dos objetivos estratégicos dos objetivos
estratégicos usados pelas categorias profissionais abaixo:

Alta Gerentes Funcionarios
Administragdo Média Geréncia Repres. Func. Oper.

Jornais, manuais, Revistas () () ()
Boletins, Folhetos, memorandos, comunicados, circulares, () () ()
informativos;

Quadros de avisos, murais, placas, cartazes; () () ()
Reunibes, reunides grupais, encontros — grupos especificos ( ) () ()
Eventos coletivos; () () ()
Conversas individuais com funcionarios; () ( ) ()
Programas de “portas abertas” com sugestdes () () ()
Internet, web sites proprios, Intranet () () ()
Palestras, cursos, treinamentos () () ()
Correio Eletrdnico — e-mail ( ) () ()
Outros, especifique () () ()

4.2 Outros comentarios, sugest8es e recomendacgdes:

5. ldentificagcao do respondente:
Nome:
Cargo:
Fone: E-Mail:




