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RESUMO

O objetivo desse estudo foi verificar o uso do Planejamento Estratégico pelos lideres do
canal de atendimento ao cliente de empresa do setor de telecomunicagdes. Esta pesquisa
caracteriza-se como bibliografica, descritiva, qualitativa e a coleta dos dados foram
realizadas por meio de entrevista aplicada aos lideres de equipes, que atuam nos
municipios de Belo Horizonte/MG, Franca/SP, Patos de Minas/MG, Ribeirdo Preto/SP,
Uberaba/MG e Uberlandia/MG, e que constantemente precisam tomar decisfes que
causardo impactos nos resultados da empresa. Como principais resultados observou-se
qgue o Planejamento Estratégico existe formalmente na empresa, que planeja sua
estratégia com base em ferramentas, como o Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard.
O Planejamento Estratégico é utilizado para que a organizacao possa garantir o alcance
dos objetivos organizacionais, e serve de base para a elaboracdo do Planejamento Tatico
e Operacional, para que, posteriormente, ocorra a execuc¢do e o controle; observa-se a
existéncia do distanciamento entre o que é planejado e o que de fato ocorre na empresa,
pelo fato de que 57% dos lideres possuem conhecimento dos processos do Planejamento
Estratégico e responsabilidade das areas para garantir a continuidade dos processos, e 0s
demais ndo conhecem totalmente as etapas deste tipo de planejamento, o que pode
dificultar a execucdo das atividades de acordo com o que foi planejado. Dos critérios
utilizados pelos lideres para tomar decisdes, que envolvem variaveis internas e externas,
qualitativas e quantitativas, o0 mais citado foi o desempenho na entrega do resultado.
Com base na andlise dos resultados os lideres decidem se é necessaria adaptacao ou
continuidade da estratégia adotada.
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ABSTRACT

The objective of this study was to verify the use of Strategic Planning by the leaders of
the customer service channel of a company in the telecommunications sector. This
research is characterized as bibliographic, descriptive, qualitative and the data collection
was carried out through interviews applied to team leaders, who work in the cities of
Belo Horizonte/MG, Franca/SP, Patos de Minas/MG, Ribeirdo Preto/SP, Uberaba/MG
and Uberlandia/MG, and who constantly need to make decisions that will impact the
company’s results. As main results it was observed that Strategic Planning formally
exists in the company, which plans its strategy based on tools, such as the Strategic Map
and the Balanced Scorecard. The Strategic Planning is used so that the organization can
guarantee the achievement of organizational objectives, and serves as a basis for the
elaboration of the Tactical and Operational Planning, so that, subsequently, the
execution and control occur; there is a gap between what is planned and what actually
happens in the company, due to the fact that 57% of leaders have knowledge of the
Strategic Planning processes and responsibility of the areas to guarantee the continuity
of the processes, and the others they do not fully know the stages of this type of
planning, which can make it difficult to carry out the activities according to what was
planned. Of the criteria used by leaders to make decisions, which involve internal and
external variables, qualitative and quantitative, the most cited was the performance in
delivering the result. Based on the analysis of the results, the leaders decide if it is
necessary to adapt or continue the adopted strategy.

Keywords: Business Planning, Strategic Planning, Telecommunications Sector.

INTRODUCAO

Diante da instabilidade econdmica na qual o pais vive atualmente, as empresas
precisam planejar suas acGes para manter sua sobrevivéncia e competitividade.
Padoveze (2010, p. 24) descreve o Planejamento Estratégico como “um processo que
prepara a empresa para 0 que esta por vir”’. Contudo, se a organizagdo estd preparada se
torna um diferencial competitivo, consolidando o futuro da empresa. Para Chiavenato e
Sapiro (2009, p. 25) “a estratégia sempre serda uma escolha de um curso de ag¢do para
uma posicdo diferente no futuro que podera oferecer ganhos e vantagens em relagéo a
situacdo presente”.

O planejamento possui trés niveis distintos, com niveis hierarquicos diferentes,
que segundo Chiavenato e Sapiro (2009) séo: i) Planejamento Estratégico, que abrange

REPAE, S&o Paulo, v. 6, n. 2, p. 55-74, jul./dez. 2020. ISSN: 2447-6129 56


mailto:carlos.oliveira@ufu.br
mailto:ezequielnjunior@hotmail.com
mailto:erikasavi@ufu.br
mailto:renatamendes@ufu.br

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE EMPRESA DO SETOR DE TELECOMUNICACOES:
UM ESTUDO DO USO PELOS GESTORES COMO APOIO AO PROCESSO DECISORIO

toda a organizacdo, sendo projetado em longo prazo; ii) Planejamento Tatico, abrange
cada departamento ou area especifica da organizacao, sua projecao € a médio prazo; iii)
Planejamento Operacional, abrange atividades especificas ou tarefas, sendo projetado a
curto prazo para imediato.

Para Drucker (1984, p. 133), o “Planejamento Estratégico ¢ o processo continuo
de, com o maior conhecimento possivel do futuro considerado, tomar decisdes atuais
que envolvem riscos futuros aos resultados esperados”. Portanto o Planejamento
Estratégico pode ser utilizado como uma ferramenta para analisar os cenarios futuros e
assim tomar decisdes que influenciardo nos resultados da organizacéo.

Com o planejamento, execugdo e controle da empresa, 0s responsaveis devem
constantemente tomar decisdes, sejam especificas de um plano de acdo operacional ou
futuristicas, que envolvam o Planejamento Estratégico da empresa. A tomada de decisao
pode ser a curto ou longo prazoe  deve refletir a autoconfianca implicita dos
responsaveis. A empresa esta no envolto de variaveis controlaveis e ndo controlaveis, as
decisbes a serem tomadas sdo relativas apenas as varidveis controlaveis, porém, os
lideres precisam avaliar as varidveis nao controlaveis para minimizar riscos que o
mercado pode apresentar no futuro (OLIVEIRA; CATANEO, 2009).

No Brasil, o setor de Telecomunicagfes é regulamentado pela Agéncia Nacional
de Telecomunicacbes (ANATEL), responsavel por adotar medidas necessarias para
atendimento do interesse publico e para o desenvolvimento das telecomunicacdes
brasileiras. A Anatel possui o papel de fiscalizar, impor obrigacdes e aplicar sangdes as
operadoras atuantes no Brasil. Sua missdo é promover o desenvolvimento das
telecomunicacdes do pais, de modo a dota-lo de uma moderna e eficiente infraestrutura
de telecomunicacgdes, capaz de oferecer a sociedade servigos adequados, diversificados
e a precos justos, em todo o territorio nacional. Segundo os relatérios consolidados
divulgados pela Anatel, os servigos prestados pelas empresas de telecomunicagdes
obtiveram aumento nos dltimos anos, com destaque para a telefonia movel que no fim
de 2014 chegou a 280,7 milhdes de acessos, atingindo uma densidade de 138 acessos
para cada 100 habitantes no Brasil (ANATEL, 2015).

Segundo a Associagdo Brasileira de Telecomunicagdes (TELEBRASIL), no final
do primeiro semestre de 2015, o setor de telecomunicacdes executou a prestacdo de
servigos de telecomunicacdes para 373,6 milhGes de assinantes, um aumento de 2,0%
comparado ao mesmo periodo de 2014. Os servicos prestados sdo: telefonia fixa e
moével, TV por assinatura, banda larga fixa e trunking (radiocomunicacdo). O setor
possui uma grande participacdo na economia do pais, produzindo, no primeiro semestre
de 2015, uma receita operacional bruta de R$ 118,6 bilhGes, com crescimento de 1,8%
em relacdo ao primeiro semestre de 2014, correspondente a 4,2% do PIB Brasileiro
(TELEBRASIL, 2015).

Nesse contexto, considera-se relevante realizar pesquisas que busquem apresentar
resultados acerca do Planejamento Estratégico das empresas do setor de
telecomunicacdes, e especificamente observar o uso do Planejamento Estratégico pelos
lideres das empresas no processo decisorio. Justifica-se a realizacdo de estudos do setor
de telecomunicagdes por possuir significativa importancia para a economia brasileira,
por apresentar evolucdo dos indicadores de desempenho nos Gltimos anos, e por ser um
dos servigos indispensaveis na vida das pessoas e empresas. Acrescenta-se ainda que ha
crescente demanda de mercado para este setor, fazendo com que as empresas deste ramo
de neg6cio busquem planejar o futuro. Diante do exposto, o presente estudo pretende
responder a seguinte pergunta: como € utilizado o Planejamento Estratégico pelos
lideres responsaveis pelo canal de atendimento aos clientes, de empresa do setor de
telecomunicagdes, para a tomada de deciséo?
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O objetivo deste estudo € verificar o uso do Planejamento Estratégico pelos
lideres do canal de atendimento aos clientes de empresa do setor de telecomunicaces.
Portanto, pretende-se especificamente: a) verificar a existéncia formal do Planejamento
Estratégico, b) identificar de que forma o Planejamento Estratégico é utilizado na gestdo
da empresa, ¢) analisar a existéncia do distanciamento entre o que é planejado e 0 que
de fato ocorre na empresa, e d) identificar os critérios utilizados pelos lideres para a
tomada de deciséo.

O estudo sera organizado em cinco se¢Bes. A primeira secdo abrange a
introducdo; a segunda aborda a plataforma tedrica, com todo embasamento utilizado
para fundamentacdo da pesquisa; a terceira secdo expde a metodologia utilizada; a
quarta trata da andlise e a interpretacdo dos resultados, e, por fim, a quinta secédo
apresentara as consideracdes finais.

1 PLATAFORMA TEORICA: PLANEJAMENTO, EXECUCAO E CONTROLE
EMPRESARIAL

Serdo apresentados, nesta secdo, alguns aspectos acerca do Planejamento,
Execucdo e Controle, fundamentais para o processo de tomada de decisdo nas empresas,
com o intuito de clarificar o contexto no qual insere-se o objetivo deste estudo.

1.1 Alguns aspectos do Planejamento Empresarial

Observou-se na literatura pesquisada a importancia da elaboracdo do
Planejamento nas empresas e 0 acompanhamento de sua implementacdo. Esta subsecao
apresenta alguns aspectos do Planejamento Empresarial e as suas dimens@es especificas,
divididas em Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional.

Para Oliveira (2013), por meio do Planejamento Estratégico a empresa espera
conhecer (i) os pontos fortes e como melhor utiliza-los, (ii) os pontos fracos, que séo as
desvantagens operacionais no ambiente empresarial, (iii) as oportunidades que podem
favorecer sua acdo estratégica, (iv) as ameacas externas, que se conhecidas em tempo
habil, podem ser evitadas.

Segundo Cavalcanti (2008), o Planejamento Estratégico refere-se a analise de
possiveis alternativas a serem adotadas no longo prazo, para alcancar os principais
objetivos das organizacOes, que estdo condicionadas as metas estabelecidas.

O Quadro 1 apresenta sinteticamente alguns aspectos do Planejamento
Empresarial.

Quadro 1 - Aspectos do Planejamento Empresarial

Tema Autor Aspectos

Oliveira (2013) decisdes inter-relacionadas que podem ser separadas de formas diferentes.

O planejamento é um processo continuo que envolve um conjunto complexo de

Planejamento Empresarial

Chiavenato e
Sapiro (2003)

O planejamento deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias,
utilizando principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade. Eles sdo os
principais critérios de avaliacdo da gestéo.

Oliveirae
Cataneo (2009)

A deficiéncia no planejamento empresarial ¢ um dos principais motivos para a
ndo continuidade das organizacdes. Os gestores precisam saber qual o futuro
pretendido para alcance da empresa, e diante de tanta competitividade, a missdo e
0s objetivos econdmicos sdo fatores esséncias para manter a sobrevivéncia. A
tomada de decisOes é facilitada quando existe um planejamento, pois a empresa
consegue mensurar e avaliar de forma quantitativa, e esse instrumento pode
abranger a empresa como um todo.

Oliveira e

A sobrevivéncia de uma organizacdo estd relacionada diretamente com o seu
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Cataneo (2009) | planejamento. As decisBes tomadas no presente irdo refletir no futuro.

Padoveze

(2010) sucesso, pois sua eficacia depende das premissas nele incluidas.

Em um mundo de negdcios onde as mudangas sdo constantes, o planejamento é
uma estratégia para aumentar as chances de sucesso, porém ndo garante o

Pereira (2010) um sistema integrado de decisdes.

Planejamento pode ser o processo formalizado para gerar resultados a partir de

continuos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Portanto, o planejamento empresarial envolve uma complexidade de processos
decisérios, 0s quais 0s gestores precisam ter uma visdo de forma separada para cada
acontecimento, que no fim inter-relacionam-se, e deverdo gerar os resultados esperados.
Adiciona-se ainda que o planejamento busca minimizar os erros dos tomadores de
decisbes, evitando improvisos que impactam o resultado, e procura dar foco nas
melhores escolhas para obtencdo dos resultados desejados. Devido a sua relevancia e
complexidade, o planejamento empresarial pode ser separado e desenvolvido
considerando-se as seguintes dimensdes: estratégico, tatico e operacional.

Planejamento Estratégico consiste em analisar de forma sistematica os pontos
fortes e fracos da organizacéo, e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, com
0 objetivo de formular estratégias com intuito de aumentar a competividade e seu grau
de resolutividade (PEREIRA, 2010).

Na elaboracdo do Planejamento Estratégico pelos gestores da empresa, torna-se
relevante a evidenciacao (i) da viséo e misséo, (ii) suas metas e objetivos, e (iii) seus
objetivos gerais e especificos (OLIVEIRA, 2020).

A Visdo serve para transmitir aos colaboradores a intencdo da empresa,
direcionando de que forma serdo alcancados os objetivos definidos pela direcdo, o
caminho a ser seguido, e assim fazer com que todos os colaboradores se sintam parte da
execucdo, mantendo um ambiente motivado e organizado, a empresa precisa definir de
forma clara para todos e manter um alinhamento entre a visdo e o que de fato é
realizado pelos colaboradores (OLIVEIRA; CATANEO, 2009).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.18) “A missdo da empresa € mais
concreta do que a visdo. Porém, assim como a visdo deve definir a individualidade de
uma empresa, deve ser inspiradora e relevante para todos os stakeholders.”. Na
concepgdo de Oliveira e Cataneo (2009, p. 5), “a missdo da empresa deve estabelecer a
direcdo dos esfor¢cos e o compromisso com os envolvidos, sendo o instrumento de
direcdo estratégica e sua execugao”.

Segundo Padoveze e Taranto (2009), no processo de elaboracdo e execucgdo do
Planejamento Estratégico, o modelo SWOT de analise do ambiente € uma ferramenta
que possui uma aceitacdo com bom desempenho. Oliveira (2020) aponta que a analise
SWOT realiza a avaliacdo do ambiente interno, indicando seus pontos fortes e fracos,
bem como do ambiente externo, apontando as oportunidades de negocio e as ameagas
gue poderdo comprometer o atingimento da meta definida pela empresa.

Para Padoveze (2010), a analise SWOT identifica quais 0s pontos importantes no
futuro e como estardo os negocios da empresa mediante a competicdo e as expectativas
do mercado, revela areas a serem trabalhadas, que podem até mudar os objetivos da
empresa, e aponta problemas que poderéo surgir.

A Figura 1 apresenta orientagdes acerca da andlise SWOT, onde estdo inseridos 0s
ambientes externos e internos, as oportunidades e ameacas, e os pontos fortes e fracos.

Figura 1 - Andlise SWOT
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INTERNA
<Z( Capitalizar Melhorar Oportunidades
i
5
T Monitorar Eliminar Ameagas
Pontos Fortes Pontos Fracos

Fonte: Adaptado de Padoveze e Taranto (2009).

Uma da ferramenta que pode ser utilizada para mensurar os resultados do
Planejamento Estratégico é o Balanced Scorecard (BSC). Segundo Kaplan e Norton
(1997), 0 BSC traduz a misséo e a estratégia das empresas hum conjunto que abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestéo
estratégica.

O BSC sugere a criacdo de mapas estratégicos, que possuem a funcdo de
transformar os ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes, e por
consequéncia, a empresa obtém resultados financeiros, ao distribuir em partes que
formam uma cadeia l6gica de causa e efeito, onde a execucdo estratégica, baseada nos
vetores, levara aos resultados esperados (SILVA; SANTOS; SANTOS, 2006). Ele
avalia os vetores que influenciam o crescimento futuro da organizacéo, atendendo aos
interesses financeiros, a visdo do cliente sobre a empresa, a perspectiva interna, para
saber quais processos precisam ser melhorados e mais eficientes, e avalia a inovacao e
aprendizagem organizacional, para evidenciar o que pode também ser melhorado e criar
valor agregado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para medir o ativo tangivel das empresas, alguns indicadores sdo utilizados,
como: balanco contabil, demonstrativos financeiros, retorno sobre investimento,
produtividade e outros. Porém, esses tipos de medidas podem ser avaliados apenas de
forma quantitativa. Para Chiavenato (2004), o BSC envolve o ativo intangivel, trazendo
o equilibrio organizacional em quatro perspectivas, que conforme o mapa estratégico,
atingem o principal objetivo da empresa, que é o lucro (CHIAVENATO, 2004). A
Figura 2, apresenta as quatro perspectivas no mapa estratégico.

Figura 2 - Mapa estratégico
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Perspectiva
Financeira

Aumentar o
desempenho
financeiro

Perspectiva
Dos clientes

Melhoraro
atendimentoaos
clientes

Implantar sistema
de relacionamento
com clientes

Perspectiva
dos Processos
internos

Melhorar os
processos internos

Implantar novas
tecnologias

Perspectivada
Inovacd@o e
aprendizado

Assegurar
treinamento e
capacitagdo paraa
forgade trabalho

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004).

Até este momento foram abordados alguns aspectos do Planejamento Estratégico.
Dada a relevancia acerca do detalhamento do planejamento, no Quadro 2 seréo
apresentados alguns aspectos do Planejamento Tatico e Operacional.

Quadro 2 - Aspectos do Planejamento Tético e Operacional

Tema Autor Aspectos
O planejamento tatico tem a finalidade de otimizar apenas uma area de resultado,
Oliveira | sendo que seu foco ndo é a empresa como um todo. O Planejamento Estratégico
(2013) define os objetivos, politicas e estratégias, enquanto o tatico trabalha com as
decomposicdes dessas definicdes.
o | chiavenato o] planejamento_tético éo c_onj_unf[o de tomada deliperada e s,istemética de decisdo
£ (2007) sgbrg empreen_dlmentos_ mais I!mltados, prazos mais curtos, areas menos amplas e
i niveis mais baixos da hierarquia da organizacao.
g Oliveira e Nessq etapa ndo sdo re_allzadas as operagoes (_1Io~d|a—a—d|a,, pois essa € a funcdo do
o Cataneo planej_amento qp_eramonal, com a definicdo estratégica da empresa, 0
3, (2009) Planejamento Tatico comega a tomar formato, escolhendo alternativas viaveis
2 economicamente.
T O Planejamento Tatico é a derivacdo do Planejamento Estratégico para otimizar
Hoji e uma area especifica, pnde a alga administragdo realiza as decisc”x_es estratégicas e
Silva cabe a cada res_,ponsavel por &rea fazer com que se torne [eaI|Qade 0 que foi
(2010) planej,ad_o anterlo’rmer_lte. Ness_q o_atapa, 0 alcancg temporal é mais curto que o
estratégico e no nivel intermediario, envolvendo areas que fazem parte dos planos
definidos para concretizar as decisfes tomadas no nivel estratégico.
Oliveira Planejamento O_peracional é a _formalizagéo, principalm_ente através~ de
5 (2013) documentos escrllt_os, das metodologias de desepvolwmeqto e implementacdo de
S resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa.
S O Planejamento Estratégico cria os parametros para que o nivel tatico e
8 | Oliveirae | operacional desenvolva o Planejamento Operacional. Nessa fase, a execucdo das
o Cataneo | atividades deve acontecer, sendo assim precisa ser bem definido quem serdo os
8 (2009) responsaveis pelas funcdes operacionais de cada departamento, e 0 que cada
g colaborador que participa desse departamento operacional deve fazer.
= Hoii e O Planejamento Operacional é distribuido em acdes realizadas por areas e em
8 Sillva tempos diferentes, sendo que nessa etapa esta em um nivel onde a execugdo das
o (2010) acOes acontece com planos especificos para cada departamento, mas que, em sua
totalidade, garantem uma maximizacdo dos recursos da empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Considerando os aspectos abordados no Quadro 2, pode-se destacar que o
Planejamento Tatico € desenvolvido pelo nivel hierdrquico intermediério, sendo
interligado com o Planejamento Estratégico, e o seu papel é o de otimizar uma area
especifica. Apos a sua definicdo, é elaborado o Planejamento Operacional, que possui
um nivel maior de detalhamento de informacdes, pois este é realizado pelo nivel
hierarquico que executa as tarefas. Nesta etapa, consegue-se chegar ao estigio da
execucdo, onde sdo desenvolvidas as atividades dia-a-dia da organizacéo, e é projetado
para 0 curto prazo, e deve possuir basicamente os planos de agdo ou planos
operacionais.

1.2 Execucéo

A elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico servem de base para
execucdo. O planejamento pode apresentar falhas no momento da execucgéo, portanto a
execucdo do planejamento € uma das principais etapas, e por melhor que seja formulado
o0 planejamento, se a execuc¢do da estratégia ndo for cuidadosamente implementada, ndo
sera bem-sucedida (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Para Oliveira e Cataneo (2009), a execugdo ¢ o momento de “fazer acontecer”,
guando implementado o planejamento, € 0 momento em que aparecem as dificuldades.
Na elaboracdo do planejamento cada departamento colabora, e os funcionarios precisam
saber todos os detalhes da sua execugdo. Para que iSSO aconteca € necessaria uma
clareza na delegacéo de atividades dos lideres. Os planos de execugdo devem estar em
consonancia com o que foi planejado, para assim contribuir efetivamente com o alcance
dos objetivos organizacionais.

A execucdo da estratégia € um momento que exige sinergia de todas as areas da
empresa, desde o presidente até a base da estrutura organizacional. Esse processo requer
muito engajamento para que as tarefas cotidianas sejam integradas por toda
organizacdo. O alinhamento dos objetivos organizacionais precisa ser claro e motivar a
todos para que haja um compromisso de entrega em cada parte da empresa. A execugdo
¢ a etapa mais demorada, com elevado grau de dificuldade e complexidade. O
planejamento estratégico ndo pode ser apenas elaborado, ele precisa ser efetivamente
executado (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

1.3 Controle

Ao serem estabelecidas as metas, desafios e objetivos, a empresa precisa saber se
as acOes realizadas estdo resultando de forma positiva, ou se € preciso corrigir ou
reforcar as agBes para alcancar os objetivos. Para isso, o controle se faz necessario,
sendo uma funcdo do processo administrativo utilizada para avaliar e medir o
desempenho, com finalidade de realimentar os tomadores de decisdes. O controle € uma
etapa importante do Planejamento Estratégico, pois trata-se da retroalimentacdo, onde as
informacdes s@o relevantes para a continuidade das agdes ou corregdes, para efetivo
alcance dos objetivos (OLIVEIRA, 2013).

Para Figueiredo e Caggiano (2004), o controle da um feedback aos gestores acerca
dos resultados obtidos comparados aos objetivos planejados. Sem o controle, o
Planejamento Estratégico ndo consegue ser avaliado. Para avaliar sua eficiéncia, é
necessario comparar os resultados com o que foi definido com objetivo. Nessa etapa o
tomador de decisdo tera um grande suporte, pois, ao avaliar todos os feedbacks, ele
poderd executar as melhores a¢Ges para cada periodo vivido pela organizagéo, no curto
ou longo prazo.
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Basicamente, o controle envolve (i) obter dados do planejamento da empresa para
determinado periodo, (ii) obter dados das atividades executadas, (iii) confrontar os
dados do planejamento com os executados, e (iv) apresentar os resultados aos gestores,
destacando as variagdes ocorridas entre o planejado e o executado (OLIVEIRA, 2020).
A definicdo do processo administrativo da funcao controle pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 - Conceituacdo geral da funcdo controle e avaliacdo

Inicio do processo de Alcance dos objetivos

controle e avaliacdo e desafios
Padrdes Compara ‘ Acdo
estabelecidos e avalia
I Gera informagdes | T
Acerta e reformula
J, desempenho

Alimenta o tomador
de decisdes

Ha
desvios?

Reformula sistema
administrativo

| Ag3ao |

1}

Alcance dos objetivos
e desafios

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013).

Com o planejamento, execucdo e controle da empresa, 0s responsaveis devem
constantemente tomar decisGes, sejam especificas de um plano de acdo operacional ou
futuristicas, que envolvam o estratégico da empresa. A tomada de decisdo pode ser a
curto ou longo prazo e deve refletir a autoconfianga implicita dos responsaveis. A
empresa estd no envolto de variaveis controlaveis e ndo controlaveis, e assim, as
decisdes a serem tomadas sao relativas a apenas variaveis controlaveis, porém os lideres
precisam avaliar as varidveis ndo controlaveis para minimizar riscos que o mercado
pode apresentar no futuro, visto que se elas forem identificadas, a empresa pode criar
planos antecipativos para combater essas variaveis (OLIVEIRA; CATANEO, 2009).
Considerando-se a relevancia do tema, a subsecdo a seguir apresenta alguns estudos
relacionados com a presente pesquisa.

1.4 Estudos anteriores

Mankins e Steele (2006) defenderam em sua pesquisa que as empresas precisam
parar de criar um planejamento e comecar a tomar decisdes. Os resultados do estudo
sugerem que o fracasso do planejamento estratégico é devido a dois fatores: (i) ao
tempo, que geralmente é desenvolvido em um processo anual de planejamento, e (ii)
frequentemente existe a centralizagdo das decisGes em pessoas especificas nas unidades
de negocio, impedindo que algumas decisdes sejam tomadas em maior quantidade,
melhor qualidade e com mais agilidade.

Bataglia e Yu (2008) analisaram como as empresas sincronizam a tomada de
decisdo estratégica com o planejamento estratégico formal. O estudo foi realizado junto
a quatro agroindustrias do Estado de Sdo Paulo. A analise revelou que o processo de
autorizagdo € centralizado e formal; as decisdes previstas no plano orgamentario séo
reavaliadas e autorizadas pela alta administracdo imediatamente antes da primeira
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alocacdo de capital e quando as novas decisbes ndo estdo programadas no plano
orcamentario sdo autorizadas via realocagdo ou suplementacéao de verbas.

Ribeiro, Garcia e Casas (2010) realizaram uma pesquisa referente a estratégia e
vantagem competitiva no mercado brasileiro de telecomunica¢fes no periodo pos-
privatizacdo (1999 a 2007). O resultado da pesquisa sugere que as principais razdes para
obterem um desempenho econdmico superior foram estratégias de reducéo de custos e a
posse de recursos intangiveis, e as principais razdes para o pior desempenho foi a
utilizacdo de estratégias equivocadas relativas ao padrdo tecnoldgico do setor e o
investimento em indices de rentabilidade questionavel, como a participacdo de mercado.

Ferreira e Diehl (2012) investigaram a relacdo entre o orgamento e o
Planejamento Estratégico das organizages. Foi realizado um ensaio tedrico por meio de
reflexdes e analises das teorias divulgadas. A analise da abordagem dos diferentes
autores mostraram a existéncia do alinhamento entre o planejamento estratégico e o
orcamento, e ha diferentes visdes acerca da questdo da sua concepcdo, sobre em qual
nivel hierarquico ocorre tal relacéo.

Duarte e Azeredo (2013) analisaram como alinhar o orgamento empresarial ao
Planejamento Estratégico de empresa prestadora de servicos. A pesquisa exploratéria e
qualitativa sugere a existéncia de um fluxo de trabalho voltado as interacdes entre 0s
processos de or¢camento e Planejamento Estratégico e a integragdo com a anélise de
produtos, objetivando o alcance dos resultados desejados pela empresa.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Realizou-se inicialmente a pesquisa bibliografica, com a finalidade de obter
alguns aspectos teoricos acerca do tema, para a construcao da fundamentacao tedrica do
estudo. Para Gil (1999), a pesquisa bibliografica pode ser constituida, entre outros,
pelos livros e artigos cientificos.

Esta pesquisa possui carater descritivo, que segundo Gil (1999), é aquela que
utiliza uma populacdo ou fenbmeno para levantar as caracteristicas dos mesmos, ou
estabelece relacOes através de variaveis. A pesquisa também possui carater exploratério,
que, para Severino (2007), busca levantar informacdes sobre determinado objeto,
delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condi¢Ges de manifestacédo
desse objeto.

A pesquisa foi realizada em uma empresa do setor de telecomunicag0es, e 0 seu
nome ndo foi divulgado a fim de manter a confidencialidade do estudo. Trata-se de uma
empresa com atuagdo em 192 municipios, que realiza atendimento aos clientes
residenciais e corporativos. Os lideres da empresa fazem parte do segmento responsavel
pelo atendimento ao cliente corporativo/empresarial de Micro e Pequenas Empresas
(MPE).

Foram utilizados dados priméarios, coletados junto ao seguintes lideres:
Coordenador, Supervisores, Gestores de Vendas e Analista de Negocios do canal de
atendimento ao cliente. Os lideres foram selecionados por amostragem ndo
probabilistica e por acessibilidade. A coleta dos dados foi realizada por meio de
entrevista estruturada, que teve como objetivo obter dados sobre o conhecimento dos
lideres acerca do Planejamento Estratégico, sua forma de utilizacdo, as dificuldades
encontradas na execucdo do planejamento e a utilizacdo do Planejamento Estratégico na
tomada de deciséo.

Os dados coletados foram tratados de forma qualitativa, onde foi possivel realizar
a anélise do conteudo das informag6es disponibilizadas por meio da coleta de dados, e
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os resultados serdo apresentados no formato de figuras, quadros e também de forma
descritiva.

3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Para iniciar a pesquisa foi analisada a formalidade do Planejamento Estratégico da
empresa, por meio de documentos recebidos via e-mail de um dos lideres da empresa,
que exerce o cargo de Supervisdo no municipio de ltuiutaba/MG, o qual ndo participou
das entrevistas. A coleta dos dados ocorreu no ano de 2015.

Com base nesses documentos, foi identificada a existéncia de um processo formal
e bem definido de elaboracdo do Planejamento Estratégico. A empresa concluiu a
implementacdo do Planejamento Estratégico, que utiliza direcionadores estratégicos

A empresa possui um programa de Planejamento Estratégico que obteve a
formulacdo da estratégia corporativa e definicdo dos direcionadores estratégicos que
foram concluidos em 2013. As estratégias sdo desdobradas em objetivos e projetos para
algumas areas da empresa, para que essas areas pudessem contribuir na execucdo do
plano.

A empresa possui um portal eletrdnico interno, para que os funcionarios possam
acompanhar todo o processo do Planejamento Estratégico, desde a implantacdo dos
planos até o acompanhamento dos resultados; toda semana a empresa faz uma reunido
em modelo de talk show, onde todos os colaboradores da organizacao, de qualquer nivel
hierarquico, podem participar. Esta reunido acontece em seu centro administrativo, e é
transmitida por videoconferéncia para todas as cidades onde possuem escritorios.
Nessas reunifes os responsaveis pelos planos, que sdo desdobrados pelo Planejamento
Estratégico, apresentam o status dos planos e realizam o alinhamento das expectativas.
Nesse momento, todos os funcionédrios podem fazer perguntas e contribuir com
sugestdes, interagindo com a execucdo e controle dos planos estratégicos.

Diante da proposta de estudo, na andlise da utilizacdo do Planejamento
Estratégico pelos lideres da empresa, alguns estagios sdo definidos pela organizacéo
com intencdo de orientar o lider no processo do Planejamento Estratégico, que liga a
formulacdo e o planejamento da estratégia com a execucdo e controle. Essas etapas
podem ser vislumbradas da Figura 4.

Figura 4 - Etapas do Planejamento Estratégico da empresa pesquisada
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Fonte: Dados da pesquisa.

De modo consolidado, a utilizacdo se faz em estagios. No 1° estagio acontece o
desenvolvimento da estratégia por parte do lider; no 2° estagio, a organizacdo planeja a
estratégia com base em ferramentas como Mapa Estratégico e Balanced Scorecard
(BSC); no 3° estagio, depois da elaboracdo do Mapa Estratégico e do BSC, os gestores
alinham a organizacdo com a estratégia, por meio de desdobramentos com mapas
estratégicos e BSCs interligados para as unidades organizacionais, e é realizado o
alinhamento do Planejamento Estratégico com o Planejamento Tatico de cada area.

No 4° estagio, o lider planeja a execucdo, desenvolvendo assim o Planejamento
Operacional; no 5° estagio, na medida em que se executa a estratégia e os planos
operacionais, a empresa monitora e aprende sobre problemas, barreiras e desafios. Esse
processo integra informacdes sobre operacdes e estratégias, por meio de um sistema de
reunibes de analise de gestdo; no 6° estagio, os lideres usam dados operacionais internos
e novas informacbes sobre o ambiente externo, para testar e adaptar a hipdtese
estratégica, lancando outros procedimentos em torno do sistema integrado de
planejamento estratégico.

Para iniciar todo o processo do Planejamento Estratégico, a empresa definiu sua
missao, visdo de negocio e proposta de valor, no qual direciona os funcionarios para
elaboracdo de um posicionamento estratégico, que possui trés pilares, com foco em
Defesa, Expansdo e Eficiéncia da organizacdo, no qual ira sustentar todo o
Planejamento Estratégico da empresa, na apresentacdo dos planos, todos estdo em
consonancia com os pilares. Apds essa definicdo, a estratégia é traduzida em uma
arquitetura logica, que contempla e demonstra, de forma didatica, a estratégia da
organizacao, em quatro grandes dimensdes (acionistas, clientes, processos de negdcios e
competéncias), e suas relagoes.

O BSC é utilizado como o instrumento de mensuracdo de resultados do
Planejamento Estratégico, no qual é realizado um mapa estratégico, para explicar os
temas selecionados pela organizagdo como 0s mais prioritarios, mostrando o caminho
que a organizacao deve atuar para atingir a visdo. A partir dele sdo construidos painéis
de contribuigdo de todas as areas da empresa.
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A pesquisa foi realizada com sete lideres da empresa, sendo que todos fazem a
gestdo de equipes; devido ao cargo, € necesséria a utilizacdo do Planejamento
Estratégico e precisam tomar decisdes constantemente, que causardo impactos nos
resultados da empresa. A Figura 5 apresenta os niveis hierarquicos dos participantes da
pesquisa, eles possuem um asterisco (*) para serem identificados.

Figura 5 - Nivel hierarquico dos entrevistados

[ 1
Y

Coordenador Coordenador
de Vendas* de Marketing

I |
( aY
Supervisor 1* [ Supervisor2* 1 Analista de

Negocios *

e M
=
Gestor 1* [ e l [ Gestor 3* l

Fonte: Elaborado pelos autores.

Um dos entrevistados ocupa o cargo de Coordenador de Vendas, seu nivel
hierarquico é o segundo maior do segmento, respondendo diretamente para o Diretor;
dois entrevistados sdo Supervisores, que cuidam de todos os gestores de seus
respectivos estados: Minas Gerais e Sdo Paulo; trés dos entrevistados sdo gestores
responsaveis por liderar equipes de vendedores que estdo nas cidades de Franca/SP,
Patos de Minas/MG e Uberaba/MG; um entrevistado estd no cargo de Analista de
Negadcios, responsavel por gerenciamento de projetos que sdo desenvolvidos dentro dos
pilares estratégicos, utilizando os planejamentos para gerenciar projetos junto a uma
equipe, seu nivel hierarquico responde diretamente para 0 Coordenador de Marketing da
empresa.

O Quadro 3 apresenta alguns aspectos do Planejamento Estratégico, Execucédo e
Controle, obtidos com as entrevistas, que foram realizadas individualmente.

Quadro 3 - Alguns aspectos do Planejamento Estratégico, Execucédo e Controle

1) Qual sua percepgdo em relagdo a importancia do Planejamento Estratégico na empresa?

2) Se ele nédo fosse utilizado vocé acredita que a empresa teria 0s mesmos resultados?

3) Vocé acredita que os lideres sdo agentes de mudangas na execucao dos planejamentos da empresa?
4) Como vocé avalia a coeréncia entre o planejado e o executado dentro da empresa?

Fundamental para que haja previsdo de cenarios, determinar 0s processos, risco de investimentos
calculados, direcionamento do trabalho, bem como conseguir ter gestdo de tudo que foi planejado para
acompanhar o seu desenvolvimento, para possiveis tomadas de decisdes sustentaveis pos-
planejamento, se ele ndo fosse utilizado néo teriamos os mesmos resultados, sim os lideres séo agentes
de mudanca na execucdo, mas a coeréncia esta relacionada se toda cadeia estiver dedicada, dentro da
sua responsabilidade, no plano estabelecido e as decisdes no decorrer da execucdo, seja por manter ou
reformular, e se também for compartilhada para melhor aderéncia e sinergia.

Coordenador

REPAE, Séo Paulo, v. 6, n. 2, p. 55-74, jul./dez. 2020. ISSN: 2447-6129 67




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE EMPRESA DO SETOR DE TELECOMUNICACOES:
UM ESTUDO DO USO PELOS GESTORES COMO APOIO AO PROCESSO DECISORIO

Possui total importancia, a empresa passou a ter um crescimento mais vigoroso e sustentavel, com
maior sustentabilidade e perenidade depois do amadurecimento desse processo, se ele ndo fosse
utilizado a empresa ndo teria 0s mesmos resultados, visto que no passado a empresa tinha diversas
iniciativas com areas atuando sem convergéncia e até com sentidos opostos, a empresa gastava recursos
e energia sem sair do lugar, hoje suas iniciativas estdo alinhadas com os pilares estratégico, sem essa
coeréncia ndo justifica nenhuma execucdo, os lideres sdo agentes de mudanga, com a metodologia de
acompanhamento das metas, objetivos e pilares estratégicos, e na medida em que o realizado ndo esta
dentro do que foi previsto, nesse momento a tomada de decisdo para alterar o rumo é imediata .

Supervisor 1

Sua importancia é devido ao direcionamento do rumo, se nao fosse utilizado nao teriamos 0s mesmos
resultados, quando é elaborado o planejamento estratégico é definido para onde iremos e a forma que
chegaremos aos objetivos, na execucdo do planejamento, os lideres possuem liberdade para levar suas
percepgdes em relagdo ao que de fato acontece no mercado e assim sugerir adequagao no planejamento,
a avaliagdo da coeréncia do planejamento e da execugdo é complexo devido que nem sempre as
expectativas do mercado correspondem com a realidade, as mutagdes do mercado séo constantes e nem
sempre as sugestdes de alteracbes nos rumos a seguir sdo aceitas.

Supervisor 2

O planejamento estratégico é muito importante porque a empresa consegue ter uma visdo macro e
micro dos ambientes empresariais, com visdo de futuro e analise de riscos, com esses direcionamentos
a empresa possui um éxito maior, com menores falhas, os lideres sdo agentes de mudancas, e precisa
estar presente auxiliando na execucao, mas para que se tenha coeréncia entre o planejado e executado, é
necessario que as areas tenham maior sinergia na execugdo, pois algumas areas ndo possuem a
agilidade necesséria e algumas vezes hd um desvio no que foi planejado pela empresa, devido ao
envolvimento das areas.

Gestor 1

Sem dudvidas é necessario que a empresa tenha um planejamento estratégico, sem ele ndo é possivel
permanecer no mercado, € necessario ter foco, objetivo, sem norte ndo se chega a nenhum lugar, sem
ele ndo seria possivel obter 0s mesmos resultados, os lideres séo agentes de mudancas, as vezes existe
uma distancia entre o que é necessario e aquilo que é possivel, o lider precisa saber ao tomar decisdes
de que forma analisar, para aqueles que estdo na linha frente existe um exigéncia maior, porém nem
tudo é possivel de ser executado, sendo necessario manter um equilibrio na cobranga.

Gestor 2

Hoje uma grande empresa precisa ter um planejamento estratégico muito bem elaborado, é necessario
obter conhecimento do mercado no qual atual para garantir que as estratégias serdo as melhores em
relagdo a concorréncia, o planejamento é importante junto a execucdo, sem a sua utilizagdo os
resultados da empresa seriam menores, os lideres possuem uma visdo de mercado e captam a visdo das
pessoas que estdo em sua equipe, baseado nisso, é possivel uma adequagéo no planejamento ideal.

Gestor 3

Muito importante, ndo tem como uma grande empresa sobreviver sem um planejamento estratégico, se
ele ndo existisse a empresa ndo estaria aonde chegou, ele garante o sucesso dela hoje, antes a empresa
possuia varios projetos, mas sem alinhamento, hoje o nimero de projetos é menor, porém é mais bem
definido e todos estdo alinhados sem perder forcas, devido ao alvo ser especifico para atingimento, os
lideres sdo agentes de mudancas, mas é necessario melhoria na execugdo, todos estdo alinhados com as
estratégias, mas se perdem na execucdo, os lideres precisam de melhores controles, plano de acGes
mais efetivo, maior direcionamento de suas equipes, € notorio que alguns se perdem em problemas
operacionais, e outros faltam conhecimento dos projetos planejados, o que trava a execugéo, é preciso
que o aprimoramento seja a todo o momento e 0 acompanhamento dos lideres seja mais préximo da
execucdo.

Analista de Negécios

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar que todos o0s entrevistados sabem da importancia do
Planejamento Estratégico, e defendem em suas respostas, as vantagens no qual a
organizacdo possui devido a utilizacdo deste instrumento de gestdo. Todos acreditam
que os resultados obtidos pela empresa sdo devidos a metodologia utilizada no
planejamento, que possui maior foco nos objetivos definidos pelos seus pilares
estratégicos, 0s quais irdo levar a empresa a alcancar o lucro almejado e proporcionar o
aumento da participacdo neste segmento de mercado.

Foi evidenciado que os lideres possuem consciéncia de serem agentes de
mudancas na Execucdo, visto que o Planejamento Estratégico ird direciona-los para
alcancar os objetivos principais da empresa no longo prazo, e a avaliacdo dos lideres em
relacdo a coeréncia do que foi planejado e executado, demonstra que estd em
consonancia com aquilo que é desenhado pela empresa em suas etapas, ou seja, na
medida em que a execugdo acontece, 0s responsaveis pelos planos aprendem o que
precisa ser melhorado ou ser mantido.
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Existem alguns pontos que podem n&o garantir a coeréncia do que foi planejado

na hora da execucdo e para que haja coeréncia, é necessario engajamento de todos os
funcionarios e, assim, manter o foco no que foi definido para a empresa como um todo,
com clareza na participacdo de sua rea para garantir que os esforcos estejam totalmente
direcionados a alcancar os pilares estratégicos da organizacdo. O Quadro 4 apresenta 0s
resultados da entrevista acerca da utilizagdo do Planejamento Estratégico pelos lideres.

Quadro 4 - Utilizagdo do Planejamento Estratégico pelos lideres

De que forma o Planejamento Estratégico é utilizado na gestdo da empresa?

Quem utiliza o Planejamento Estratégico?

Essas pessoas sdo avaliadas pela execucéo e controle do Planejamento Estratégico?
Existe uma area da empresa que cuida do planejamento para garantir sua continuidade?

Coordenador

A utilizagdo dos principais planejamentos esta em linha com o Portfolio Management Office (PMO),
com validacdo de todas as diretorias e presidéncia, o planejamento estratégico é utilizado por todas as
diretorias.

Supervisor 1

E a base do processo de gestdo, nenhum investimento, projeto e iniciativa acontecem sem com que 0
esforgo esteja direcionado com as estratégias da empresa, todos os recursos despendidos devem estar
dentro dos pilares estratégicos, nada se justifica fazer sem a coeréncia dos pilares, o planejamento
estratégico vem do topo da piramide com o direcionamento do negdcio como um todo e passa por
todas as areas até a base para garantir a execugdo. Essas pessoas sdo avaliadas pela execugdo e
controle, esse processo acontece pelos projetos que sdo criados por executivos, e delegadas agdes para
demais responsdveis que juntos formardo uma equipe, e assim garantem a execucdo do projeto,
mensalmente esse projeto passa pela unidade organizacional do PMO, I4 ele ganha uma sinalizacéo por
semaforo, para saber o status da execucdo, se tornando um processo formal de controle, e posterior a
isso é apresentado para toda organizacdo, existe uma area que garante a continuidade que € uma
assessoria de planejamento estratégico, que esta ligada com a presidéncia.

Supervisor 2

A Direcdo da empresa utiliza o planejamento estratégico para tomar as decisdes e rumo a seguir de
cada area/segmento, repassando para 0s supervisores na execucdo do plano que é elaborado, os
participantes do planejamento estratégico sdo avaliados pelas execucfes e controle, diariamente séo
cobrados pela execucdo do plano que foi elaborado em salas de reunifes esporadicas, existe a area do
PMO que garante a continuidade do planejamento.

Gestor 1

E utilizado para direcionar o caminho a seguir e definir o objetivo que sera tragado, qual resultado
queremos chegar e de que forma chegaremos nesses objetivos, ele é utilizado por todas as areas da
empresa, e as pessoas sdo avaliadas pelo que foi executado em relacdo ao que foi executado, as areas
que garantem a continuidade do planejamento sdo: Superviséo, Gestéo e Equipe de vendas.

Gestor 2

Reunides de decisdes e repasses para empresa, quem utiliza o planejamento estratégico sdo os
Diretores que elaboram o planejamento e repassam para toda empresa, as pessoas sdo avaliadas pela
execucao e controle e existe uma area que acompanha, porém ndo foi informado o nome da &rea.

Gestor 3

De acordo com os objetivos que a empresa deseja alcancar é realizado o planejamento estratégico, ele
é elaborado com base na misséo, visdo, valores e objetivos da empresa, é realizado pelo marketing e
repassado para todos da empresa utilizarem. N&o sdo avaliadas pela execucdo e nem pelo controle do
planejamento estratégico, sdo avaliadas por metas e nimeros, existe uma area de marketing que cuida
do planejamento estratégico.

Analista de

Negdcios

O planejamento estratégico da empresa é muito bem divulgado para que todos os lideres utilizem na
gestdo, todos os projetos hoje desenvolvidos pela empresa estdo interligados com as estratégias da
organizacdo, e todos sdo avaliados, desde objetivos individuais, no qual os funcionarios recebem um
valor extra por ano para garantir a execugdo de micro atividades, aos projetos maiores desenvolvidos
em equipes, a empresa possui um dashboard onde acompanha todos os resultados das Diretorias, para
garantir a continuidade esses indicadores sdo acompanhados pela area do PMO, e os orgamentos da
empesa estdo voltados para esses projetos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme dados dos documentos pesquisados, a empresa possui uma unidade

organizacional, no qual tém por objetivo disseminar as boas préticas de gestdo de

projetos, e realizar analises de desempenho dos programas e projetos que compdem o
portfolio da empresa; estas andlises possuem foco em negdcio e servem de apoio a

tomada de decisdo do comité diretivo.

Uma visdo integrada de todos os programas e projetos do portfélio sdo de

fundamental importancia para que o Portfolio Management Office (PMO) possa
estabelecer as correlages com os objetivos estratégicos e respectivos impactos nos

resultados gerais das empresas, sendo assim, ap6s a traducdo da estratégia e

desdobramento das areas para execucdo de todos da organizacdo, o controle acontece
com a equipe do PMO, segundo as respostas, 4 lideres (57%) possuem conhecimento
dos processos do Planejamento Estratégico e das responsabilidade das areas, para
garantir a continuidade dos processos. O Quadro 5 apresenta os resultados da pesquisa
acerca da tomada de decisdo dos lideres.

Quadro 5 - Tomada de decisdo dos lideres

1) Quais as decisOes sdo tomadas no seu dia-a-dia?
2) O seu cargo permite tomar decises sozinho ou é necessario autorizagao de outros niveis hierarquicos?
3) Elas estdo em quais niveis: Estratégico, Tatico, Operacional ou Imediata?

Coordenador

As principais sdo: Setor comercial, mercado, canais de atendimento e vendas, comissdo, incentivos e
investimentos, decisdes operacionais e taticos praticamente 100%. Quanto a nivel estratégico e nivel
comercial 80%, quanto a decisbes de mercado é necessario dividir com a equipe de marketing e
validacdo do Diretor, as decisdes acontecem em todos os niveis: estratégico, tatico, operacional e
imediata.

Supervisor 1

DecisBes no ambito da execucdo, pois as metas sdo definidas pela Direcdo, decisdes de estrutura
comercial, decisdes de contratacdo de gestores e vendedores, estratégias de vendas, a maioria das
decisBes € tomada sozinho, todas as que estdo ligadas a operagdo ndo dependem de outros niveis
hierdrquicos, correspondendo a aproximadamente 65% das decisdes, as estratégias sdo tomadas nos
niveis: tatico, operacional e imediata.

Supervisor 2

As decisdes tomadas no dia-a-dia estdo ligadas aos liderados, decisdes de produtos estratégicos que
devem ser vendidos, como venderem, como os canais de atendimentos ira interagir com o mercado,
decisOes de interacdo entre equipes, a maioria das decisfes sdo tomadas sozinho, cerca de 70% sem
interferéncia de outros niveis hierarquicos, as decisdes sdo tomadas nos niveis: tatico, operacional e
imediata.

Gestor 1

Na execucdo do planejamento, como atuar no mercado, mudangas de rotas quando necessario,
negociacdo de vendas, fechamento de grandes contratos e direcionamento dos vendedores, a maioria
das decisdes sdo tomadas sozinho, sdo aproximadamente 70%, os niveis de decisbes sdo: operacional e
imediata.

Gestor 2

Decisfes de negociagdes de vendas, permanéncia de vendedores na equipe e se necessario novas
contratacdes, na maioria dos casos a decisdo € tomada sozinho, cerca de 80%, e casos especificos sdo
enviados para outros niveis superiores, as decisfes estdo nos niveis: operacional e imediata.

Gestor 3

DecisBes de negociacBes de vendas, quais produtos deverdo ser vendidos, decisdes do modelo de
atendimento a serem seguidas pelos vendedores, decisGes administrativas, decisdes para resolucdo de
conflitos internos da equipe, e incentivos que serdo realizados, a maioria sdo tomadas sozinho,
aproximadamente 80%, as decisdes estdo nos niveis: operacional e imediata.

Analista de

Negdcios

Quais investimentos devem ser realizados, quais cidades receberdo investimento, priorizacfes em nivel
de importancia e impacto nos resultados, utilizagdo de CAPEX, em alguns momentos é necessaria
intervencdo de outras pessoas nas decisbes, em média 80% das decisdes sdo tomadas sozinho, as
decisdes estdo em trés niveis: tatico, operacional e imediata.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observou-se no Quadro 5, que as decisdes tomadas pelos lideres no cotidiano, seu
nivel de autonomia para tomar a decisao sem interferéncia de outros niveis hierarquicos.
Em sua maioria, sdo decisOes que irdo afetar diretamente nos resultados da empresa, e
sdo realizadas em grande parte sozinha, as decisdes no nivel estratégico apenas o
Coordenador possui autonomia. O Quadro 6 apresenta os critérios utilizados pelos
lideres para a tomada de deciséo.

Quadro 6 - Critérios utilizados pelos lideres para a tomada de decisdo

1) Quais os principais critérios para tomar uma decisdo?
2) As decisbes tomadas por vocé sdo realizadas em consonancia com alguma ferramenta de gestdo?

S

k=]

15 . ~ ~

S | Obter dados e fatos, bem como aprender a “correr riscos” que ndo vdo contra os valores da
g empresa e ética profissional.

o

O

—

5]

2 | Os critérios sdo: aumento de resultado, diminui¢do de custos, fidelizacdo de clientes, a ferramenta
E{ utilizada é que a decisdo esteja em consonancia com os pilares estratégicos da empresa.

»

[9\]

5]

-2 | Comportamento do mercado e compreensao da demanda, a ferramenta de gestdo € baseada nos
E{ objetivos definidos pela organizacédo, toda deciséo deve ser baseada para alcancar o objetivo final.
»

Desempenho na entrega dos resultados, comportamento dos vendedores para tomar a decisdo da
< | avaliacdo individual realizada em seu desenvolvimento profissional, coeréncia com a misséo, visio
£ | e valores da empresa, engajamento na execucao, efetividade e forma de aderéncia no mercado,
& | grau de competitividade, as ferramentas utilizadas sio de acompanhamento dos resultados em

relacdo ao que foi orcado, e feedback da equipe para identificar pontos a serem melhorados.

N | Desempenho na entrega dos resultados, embasamento seguro baseado em dados e fatos, a
£ | ferramenta utilizada sdo informacdes de demonstrativos de resultado em planilha, baseado em
& | nimeros.
™
S | Desempenho na entrega dos resultados, € utilizado planilhas de acompanhamento do resultado dos
& | vendedores.
o
8o
pust g Financeiro: disponibilidade e viabilidade, priorizacdo do que precisa ser feito em menor tempo
2 9| com maior retorno de investimento, cumprimento das metas, impacto nos clientes, as ferramentas
§ 2| utilizadas sdo: analise em matriz SWOT e 5W2H, Tempo de retorno nos investimentos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em sintese, os dados da pesquisa demonstram que os critérios utilizados pelos
lideres para tomar decisdes estdo no envolto de varidveis internas e externas, sendo
qualitativas e quantitativas, e 0 mais citado pelos lideres foi 0 desempenho na entrega
do resultado. Apos essa andlise, os lideres decidem se é necessaria a adaptacdo ou a
continuidade da estratégia utilizada. Sugere-se que os lideres possuem a visdo alinhada
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com as etapas do planejamento, e que, caso seja necessario, nesse momento podem
ocorrer a adaptacdo da estratégia, com possibilidade de criacdo de estratégias
emergentes, visando o objetivo final de lucratividade.

CONSIDERACOES FINAIS

No tocante aos resultados deste estudo, observa-se que o Planejamento
Estratégico possui diversas vantagens, entre elas destacam-se que a empresa pode
definir, em seu planejamento, o objetivo final e criar estratégias que serdo o caminho
para alcangar os resultados esperados.

Nota-se que, em relacdo ao Planejamento Estratégico, os altos niveis hierarquicos
estdo mais envolvidos e possuem maior conhecimento; porem, 43% dos lideres
entrevistados ndo conhecem totalmente as etapas do Planejamento Estratégico e as
responsabilidades das areas, o que dificulta no direcionamento com maior entendimento
de seus liderados; os lideres participam da elaboracdo do Planejamento Operacional,
que sdo criados em consonancia com o que € solicitado pela Diretoria, o qual vem de
encontro com os pilares estratégicos definidos no planejamento, garantindo assim, um
envolvimento nas etapas citadas pela empresa.

A utilizacdo do Planejamento Estratégico pelos lideres e o seu alinhamento com
os resultados foi observado pelo estudo, e isso ocorre pois todos da organizagdo
possuem objetivos individuais e sdo responsaveis pela execucdo no decorrer do ano. Os
objetivos individuais contribuem de alguma forma para o atingimento dos objetivos da
empresa. Os lideres sdo remunerados com prémios extras quando cumpridos com éxito
0S objetivos, sendo esse um meio de fazer com que todos participem da execugdo do
Planejamento Estratégico.

Identificaram-se também algumas dificuldades na execucdo do Planejamento
Estratégico: (i) seu fluxo pode ser interrompido ou até mesmo ndo executado devido a
decisdes tomadas no momento do feedback do controle, para mudar a rota e atingir os
resultados; (ii) a sinergia entre as areas, para que o fluxo do planejamento néo pare ou
até mesmo demore a ser concluido, minimiza os resultados; (iii) maior envolvimento
dos lideres junto a equipe na execucdo é necessaria, para garantir que as estratégias
sejam eficazes; (iv) direcionamentos precisam ser mais assertivos, para evitar a perda de
esforcos e recursos com demandas que ndo estdo em consonancia com as diretrizes
estratégicas da empresa; (v) envolvimento dos lideres com a base operacional da
empresa, para melhorar as estratégias, contribuindo e gerando engajamento dos
envolvidos; e (vi) necessidade de sistemas de controle melhores para o Planejamento
Operacional, visto que a equipe PMO nao controla esses planejamentos e ndo possui um
processo formal de status para controle nos planos de acdo ou operacionais elaborados
pelos lideres.

Quanto aos critérios utilizados pelos lideres no processo decisorio, pode-se
destacar que envolvem varidveis internas e externas, qualitativas e quantitativas, com
énfase no desempenho na entrega do resultado, e que, ap0s realizada a andlise dos
resultados, os lideres decidem se € necessaria adaptacdo ou continuidade da estratégia
adotada, para a continuidade dos negocios e o atingimento dos objetivos.

Como este estudo apresenta resultados obtidos de uma Unica empresa, ndo €
recomendada a generalizacdo dos resultados para outras empresas, mesmo que atuem no
mesmo segmento, 0 que pode ser apontada como uma limitagdo deste estudo. Sugere-se
para estudos futuros a sua realizacdo nas demais empresas do setor, 0 que pode tornar
possivel a comparacdo dos resultados.
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