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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo identificar as barreiras a execug¢do da estratégia em uma
organizagao. O estudo classifica-se como exploratério e descritivo de natureza aplicada pelo
método quantitativo, com utilizacao da técnica de levantamento (survey) transversal, tendo
como universo da pesquisa empresas brasileiras que possuem faturamento superior a RS 120
milhGes por ano. A populagao do estudo foi constituida somente pela alta geréncia. A principal
contribuicdo ensejada pelo estudo é apontar a falta de uma estratégia clara, dificultando a
implementacdo e execugao nas organizacdes, bem como a dificuldade de se identificar
prioridades de acordo com a estratégia tracada.

Palavras-chave: Execucdo da estratégia; Barreiras a execucdo; Planejamento estratégico.
Abstract

This article aims to identify the barriers to the execution of the strategy in an organization.
The study is classified as exploratory and descriptive of nature applied by the quantitative
method, using the transversal survey technique, having as a universe of research Brazilian
companies that have a turnover in excess of R $ 120 million per year. The study population
consisted only of top management. The main contribution generated by the study is to point
out the lack of a clear strategy, making it difficult to implement and execute in organizations,
as well as the difficulty of identifying priorities according to the strategy outlined.

Keywords: Strategy execution; Barriers to implementation; Strategic planning.
Resumen

El presente articulo tiene como objetivo identificar las barreras a la ejecucién de la estrategia
en una organizacion. El estudio se clasifica como exploratorio y descriptivo de naturaleza
aplicada por el método cuantitativo, con utilizaciéon de la técnica de levantamiento (survey)
transversal, teniendo como universo de la investigacidn empresas brasilefias que poseen una
facturacion superior a R $ 120 millones por afio. La poblacién del estudio fue constituida
solamente por la alta gerencia. La principal contribucidn generada por el estudio es apuntar
la falta de una estrategia clara, dificultando la implementacién y ejecucién en las
organizaciones, asi como la dificultad de identificar prioridades de acuerdo con la estrategia
trazada.

Palabras clave: Ejecucion de la estrategia; Barreras a la ejecucion; Planificacion.
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1 INTRODUGAO

Na drea de Administracao, estudos sobre estratégia comecaram na segunda metade
do século XX, tornando esta area uma das que mais possuem referéncias soélidas em todas as
suas aplicacdes (PELLA et. al., 2013). Inicialmente, o foco estevena formulacdo da estratégia,
sendo que gradativamente, mas de maneira consistente, referéncias foram surgindo sobre a
fragmentacdo dos compostos do planejamento estratégico, além de outros temas - como o a
visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991) e o alinhamento estratégico (VENKATRAMAN;
CAMILLUS, 1984).

A preocupacdo com os resultados obtidos pelas empresas, entretanto, recentemente
tornou-se crescente, fazendo com que pesquisadores identificassem a necessidade de mudar
o foco dos estudos para a execucdo da estratégia (BOSSIDI; CHARAM, 2005; KALALI et. al.,
2011). Bossid e Charam (2005) comentam que a crise global iniciada no século XXI demonstrou
a todos, de maneira conclusiva, que ndo sera mais suficiente desenvolver uma estratégia
baseada apenas na analise competitiva do setor. Para muitos lideres de organizagdes, o
ambiente de negdcios atual exige mudancas rapidas, pois, embora o critério fundamental
tenha sido o de que a estratégia certa é a chave para a sobrevivéncia de uma organizacao, a
execucdo da estratégia é ainda um aspecto muito mais vital (BEER et. al., 2005; SAFDARI

RANJBAR et. al., 2014).

Sull et. al. (2015) comentam que um recente ensaio abordando cerca de quatrocentos
Chief Executive Officer (CEOs) globais, foi revelado por eles que exceléncia na execucdo é o
principal desafio apontado para os lideres corporativos na Asia, Europa e Estados Unidos, a
frente de uma lista de 80 questGes, incluindo a inovacdo, a instabilidade geopolitica e o
crescimento. Relatam, ainda, o fato de alguns estudos haverem revelado que de dois tercos a

trés quartos de grandes organizacGes lutam para implementar suas estratégias.

Boa execucdo sempre foi um desafio para as organiza¢cdes (CARLOS; SANTOS, 2015;
NAZEMI; ASADI; ASADI, 2015), o que dificulta sua sustentabilidade e sucesso ao longo prazo
(BOSSID; CHARAN, 2005; HREBINIAK; JOYCE, 2006; KAPLAN; NORTON, 2008; SHENHAR; DVIR,
2010). Além disso, a falta da cultura de execucdo cria problemas para estabelecer prioridades

e dificulta o alcance dos objetivos organizacionais (ALLIO, 2005; BOSSID; CHARAN, 2005;
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KAPLAN; NORTON, 2008; SAFDARI RANJBAR et. al., 2014; TIMILSINA; 2017), sendo um dos
principais fatores que contribuem para a falha na execugdo o fato de os lideres nao investirem
a mesma quantidade de tempo, energia e recursos na gestao da execugdo estratégica como o
fazem na formulacdo da estratégia (CARUTH; HUMPHREYS, 2008; NEILSON et. al., 2008;
RADOMSKA, 2014).

Faltam estudos que investiguem a lacuna gerencial da dificuldade de execucdo, que
vai ao encontro do conceito “barreiras a execucdo da estratégia” desenvolvido no estudo
realizado por Beer e Eisenstat (2000). Candido e Santos (2015) apontam a necessidade de se
investigar quais fatores estdo relacionados ao elevado indice de falhas na implementagao da
estratégia. Com efeito, o estudo ora relatado visa a contribuir para a literatura, ao investigar
sobre os fatores relacionados com este alto indice de falha, tema pouco explorado pelas

pesquisas no terreno da estratégia.

Neste interim, o ponto gerencial do estudo baseia-se na pergunta de pesquisa: - quais
sdo as barreiras mais relevantes no contexto organizacional, no que se refere ao planejamento
estratégico e sua implementacdo, que tem o poder de prejudicar a execucdo da estratégia?
Mediante a evidéncia das lacunas indicadas, o estudo tem como objetivo principal identificar
as barreiras a execucdao da estratégia em uma organizacdo. Entrementes, seu escopo
especifico se configura em obter a classificacdo por importdncia entre as barreiras

investigadas.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento pode ser definido como um programa que visa a execuc¢do de
objetivos e metas organizacionais, tendo como guia um percurso preestabelecido a seguir. O
planejamento é havido como um meio que auxilia a organizacao a levantar suas necessidades,

estabelecer acbes em prol destas e programar-se para a mudanca (MEGGINSON et. al., 1986).

Stoner e Freeman (1995) argumentam que dois aspectos fundamentais para a
organizacao derivam do planejamento: determinacao dos objetivos da organizagao e escolhas
dos meios para alcancar mencionados propédsitos. Os autores complementam, quando
expressam nao existir um processo intuitivo para a realizacao do planejamento, pois tudo est3
fundamentado em métodos e planos aplicados. Com o conceito de planejamento bem
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definido e sua aplicacao difundida e estabelecida nas organizagdes, surge, entdo, a estratégia
na realidade dos negdcios, que Mintzberg (1994) definiu como um instrumento gerencial

imprescindivel para as empresas.

Para que a estratégia possa ser desenvolvida, incorporada ao planejamento e
executada, é necessdria - de acordo com Ansoff (1990) e Ansoff e Sullivan (1993) - a utilizagcao
dos diversos recursos empresariais, classificando-os como: financeiros, técnicos e humanos.
Os autores complementam, exprimindo que o administrador deve estar consciente de que,
para tracar estratégias, antes de tudo, é necessario reconhecer seu ambiente de negécios e
identificar as prioridades, podendo, assim, estabelecer o planejamento para a realizacdo dos

programas de a¢des em busca dos objetivos organizacionais.

Com efeito, a estratégia pode ser representada por um conjunto de regras orientar o
comportamento da organizagao, compreendendo metas de longo prazo em virtude dos
objetivos e propdsitos declarados, e que, para isso, haverdo de ser adotadas linhas de acdo,
sendo impulsionadas por meio de recursos empresariais (ANSOFF, 1993; CHANDLER, 1990).
Para que as organizacOes possam praticar um gerenciamento eficaz, tendo como diferencial
a destreza de gerenciar o futuro, Mintzberg (1998) ressalta ser necessario compreender o
passado, seus resultados e desempenho, pois, somente assim, a organizacao vai lograr
conhecer suas capacidades e potenciais, com vistas a desenvolver uma gestdo mais assertiva

direcionada para o resultado, demonstrando seu alinhamento organizacional.

3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Analisar o alinhamento estratégico tendo como premissa sua relevancia em favor da
administracdo estratégica reside no fato de que o termo alinhamento, conforme descreve
Barros (2007), “[...] pressupde um ajuste entre elementos variados, que possam ser
calibrados” entre os sistemas (areas) de uma organizacdo, possibilitando os ajustes
necessarios de acordo com a estratégia tracada. O conceito de alinhamento tem origem, de
acordo com Venkatraman e Camillus (1984), nos estudos da abordagem contingencial, que
prega ndo existir apenas uma modalidade de administrar, pois existe uma relacdo dependente

entre as caracteristicas ambientais relevantes para a organizacao.

O alinhamento é parte da definicdo classica da estratégia sobre as forgas e fraquezas
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organizacionais e ameagas e oportunidades do ambiente no qual a empresa estd inserida
(ANDREWS, 1971). E relacionado, também, na linha de pesquisa que aborda a vantagem
competitiva, com énfase no valor do mercado como um ajuste inerente da estratégia as forgas
competitivas (PORTER, 1986), sendo que, para a linha de pensamento da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), o alinhamento deve ser relacionado, primeiramente, com os fatores internos

(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991).

De tal maneira, o alinhamento estratégico é considerado por Labovitz e Rosansky
(1997) e Prieto e Carvalho (2009) como resultado, pois a literatura disponibiliza meios que
possibilitam sua mensuracado, ou seja, o grau de alinhamento da organizacdo. Enquanto isso,
para Kaplan e Norton (2006), o alinhamento um processo, pois leva a organizagdo ao controle

da estratégia em busca de uma boa execucao.

A necessidade de um modelo de alinhamento estratégico torna-se relevante para as
organizacdes em decorréncia da complexidade de implementacdo (execucdo) da estratégia e
do gerenciamento de multiplas varidveis que estd num escopo temporal mais extenso, e
comparado a formulacdo da estratégia (PRIETO, 2011). Na licdo de Kaplan e Norton (2008, p.
127-128), o sucesso na execucdo da estratégia é dependente do alinhamento entre as
unidades organizacionais com a estratégia, e esse alinhamento “[...] é impulsionado pela

natureza dos recursos da empresa — principalmente ativos, habilidades e capacidades”.
4 EXECUGAO DA ESTRATEGIA

Impde-se necessdrio esclarecer que o termo execugdo designa a agao, precisamente
atividades e tarefas que a compdem. A unidade de ideia implementag¢éo da estratégia consiste
na fase de convergéncia (ou ndo) do planejamento em acdes concretas (FISCHMANN, 1987)
por meio da execucdo, que transformara os objetivos tracados pela empresa em resultados
(KAPLAN; NORTON, 2006, 2008). Partindo da premissa de que a estratégia ja tenha sido
formulada, Carvalho (2014) acentua que

[...] a execugdo é o préprio cumprimento do que foi planejado, e na parte final do
processo, avaliacdo e controle, sdo elementos que devem acontecer, em todo o
momento, para buscar acompanhar o que esta sendo desenvolvido, reforcar o que

esta dando certo e ajustando ou eliminando o que ndo esta de errado (CARVALHO,
2014, p. 35).
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No raciocinio de Alio (2005, p. 19), os lideres devem estar preparados para gerenciar
consistentemente a implementacao, o que significa aproximar a linha da implementacao ideal
daquela referente a linha da realidade (Figura 2), tendo de ser considerados surpresas,

revezes, limitacoes de recursos e variados ritmos das equipes de trabalho envolvidas.

Figura 1 — Progresso da implementagao

Desempenho

- Realidade

Tempo

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Alio (2005, p. 20), (2019).

De acordo com Beer e Eisenstat (1996), para uma eficaz implementacao de estratégias,
€ necessario um rigoroso acesso aos aspectos internos da organizacdo, possibilitando, assim,
identificar as necessidades de mudancgas em prol da implementacdo da estratégia tracada.
Neste contexto, Mintzberg et. al. (1999) reforcam a ideia de que a execucdo ndo estd separada
da fase de planejamento, pois isso poderia encorajar os lideres a separar o pensamento da
acdo, e, consequentemente, proceder a uma implementacdo superficial da estratégia,

minando as expectativas da organizacgao.

Estudos mais recentes reforcam a existéncia de uma lacuna entre as atividades da
rotina do dia a dia e a execuc¢do do planejamento estratégico (RADOMSKA, 2014). Num ensaio
realizado por Mankins e Steele (2006), apenas 11% dos gestores se demonstraram satisfeitos
com os resultados da execucdo do planejamento estratégico tracado, mesmo que 66% destes
tenham assinalado que controlam continuamente e provocam mudangas na execucgdo,
guando percebem que algo ndo estd bom. Em muitos casos, o planejamento estratégico
diverge consideravelmente do que é executado, como demonstrado nos resultados de
pesquisa realizada por Cobbold e Lawrie (2001), apontando que 80% dos gerentes
responsaveis diretos pela execugdo declaram possuir uma estratégia correta, mas apenas 14%
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deles conseguem uma boa execugao.

Atkinson (2006) comenta que a implementacdo de uma nova estratégia pode exigir a
mudanca de foco no direcionamento da organizagao, e que a identificagdo desta necessidade
nao é percebida pela lideranca responsavel pela execu¢cdo em sua maioria. Beer et. al. (2005)
descrevem que um dos grandes desafios a execugdao da estratégia é fazer com que a
organizacdo se mobilize a uma andlise sistémica da realidade onde ela se encontra, para que
consiga engajar todos os envolvidos para o desenvolvimento de um planejamento integrado,
com o objetivo de implementar mudancgas. Fischmamm (1987) reforca a falha na
implementagao como um desbalanceamento entre a excessiva aten¢ao a formulagdo de

estratégias, se comparado a pouca ou nenhuma atenc¢ado conferida a execucao.

Estudos de Alamsjah (2011) e Nielson et. al. (2008) demonstraram que uma estratégia
clara e um bom planejamento estratégico sdo insuficientes, uma vez que a alta geréncia
precisa comunicar tal estratégia para gerentes de nivel médio para que estes possam traduzi-
la em planos de execugao realistas, proporcionando, assim, de acordo com Kaplan e Norton

(2008) e Kronmeyer Filho et. al. (2004), a correta comunicacdo entre papéis e fungdes.

Radomska (2015) estuda a importancia dos gestores para a implementacdo da
estratégia. A autora aponta alguns fatores importantes para a efetiva implementac¢ao da
estratégia: a) delegacdo de atividades, por parte dos tomadores de decisdo, para lideres de
niveis distintos da estrutura organizacional; b) reduzir a resisténcia dos empregados,
envolvendo-os em acdes de implementacdo; c) evitar a segregacdo de poderes, nomeando
uma pessoa para monitorar e coordenar a implementacdo da estratégia. A falta de
engajamento para o alinhamento organizacional provoca o surgimento do fenémeno,
classificado por Beer et. al. (2005, p. 451), como “os assassinos silenciosos da aptidao

organizacional” (the silent killers of organizational fitness), demonstrado pela Figura 2.

Consoante Beer e Eisenstat (2000, p. 32-34), os assassinos silenciosos que constituem
as seis principais barreiras a execucdo da estratégia estdo incorporados em trés grupos,

conforme vém.

e Qualidade da diregao — alta geréncia ineficaz, estilo de gerenciamento top-down ou
descomprometido e estratégia pouco clara ou com prioridades conflitantes estdo todos
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relacionados. Tais barreiras desestruturam o direcionamento da organizagao.

e Qualidade do aprendizado — comunicacdo vertical pobre tem um efeito
particularmente pernicioso sobre a capacidade de uma organizagdo para implementar e
refinar sua estratégia, prejudicando o aprendizado de todos e diminuindo a qualidade da

gestao de conhecimento.

e Qualidade da implementagao — a alta geréncia que pratica o estilo de gerenciamento
top-down ndo consegue proporcionar a oportunidade para o desenvolvimento da lideranca
de seus subordinados, porém estes apontam para a escassez de talentos e nao identificam em

gerentes de nivel inferior a capacidade de assumir responsabilidades.

Figura 2 — Dinamica de uma organizacao nao alinhada.

Qualidade da Direcao
< > Geréncia sénior com
estilo rop-dowsn ou
descomprometido

Equipe de geréncia
sénior ineficaz

Estratégia néo é clara

Prioridades sdo T
conflitantes

!

Qualidade do Aprendizado

Comunicagao vertical
pobre

!

v v

Coord < . - Geréncia operacional
oordenagao ruum entre Qualidade da implementacio com deficiéncia em

as fungdes, a cpresa @ < > habilidades de lideranca
as fronteiras

¢ desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelos autores com base Beer e Eisenstat (2000) e Beer et. al. (2005, tradug&o nossa), (2019).
5 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este estudo classifica-se como descritivo (GIL, 2010) de natureza aplicada, pelo método
quantitativo, com utilizacdo da técnica de levantamento (survey) transversal (CRESWELL,
2010; COOPER E SCHINDLER, 2011). Para tanto, faz uso de levantamento de dados por meio
da aplicacdo de questionario estruturado, pois esta permite a coleta de informacgdes
padronizadas e sistematicas sobre as opinides emitidas de um grande contingente de pessoas

(HAIR, 2005).
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Para a elaboragao do survey, obteve-se como referéncia o estudo de Beer e Eisenstat
(2000), que empregam um conjunto de seis varidveis, tidas como “Barreiras a Execuc¢do da
Estratégia”. O instrumento de pesquisa buscou identificar a opinido de executivos sobre a
existéncia de tais barreiras em suas organizacdes, sendo este composto de apenas uma

pergunta (Apéndice A), além do cargo, setor e faturamento da empresa.

O universo abordado nesta demanda de teor académico conforma empresas
brasileiras que possuem um faturamento superior a RS 120 milhdes por ano. A populag¢io do
estudo foi constituida por altos executivos classificados como alta geréncia, possuindo os
seguintes cargos: presidente, vice-presidente, a linha de chief officer [chief executive officer
(CEQ), chief financial officer (CFO), chief marketing officer (CMO), chief operating officer
(COO0), chief information officer (ClO)] e diretores.

No procedimento de amostragem, decidiu-se recorrer a critérios de conveniéncia e
acessibilidade. Grande parte da amostra foi selecionada com o recurso a rede social
profissional Linkedin®, além de listas de e-mail’s cedidas por executivos que fazem parte do

ciclo de convivéncia que se mantém na qualidade de investigadores.

Para viabilizar a composicao da amostra com elementos suficientes, a abordagem por
conveniéncia foi complementada com o método bola-de-neve, sendo solicitado ao
respondente escolhido que indique outros profissionais com perfil semelhante para participar
da, demanda, assim ensejando uma amostra ndo probabilistica como resultado, sendo que,
“[...] neste tipo de procedimento, o pesquisador usa métodos subjetivos, tais como sua
experiéncia pessoal, conveniéncia, conhecimento especializado, etc., para selecionar os

elementos da amostra”. (HAIR JR et al., 2005, p.246).

No decorrer do experimento, obtiveram-se 70 respostas, das quais cinco foram
excluidas por ndo configurarem o rigor de preenchimento necessario. Os dados foram
agrupados e analisados por estatistica descritiva simples, utilizando-se o pacote Excel do

Office 2016.

5.1 MODELO CONCEITUAL DO ESTUDO

Tendo como objetivo principal identificar as barreiras a execugdo da estratégia em
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uma empresa, a revisdao da literatura possibilitou o desenvolvimento de um Modelo
“Genérico” do estudo (Figura 3), que busca, na primeira etapa, demonstrar o raciocinio para

identificar e elaborar o modelo conceitual do estudo.

A Figura 3 demonstra que, quando uma empresa define sua missao e visdo de negdcio,
consecutivamente, formulara seu plano estratégico, partindo posteriormente para a fase de
implementacdo da estratégia, sendo que esta fase estd condicionada, de acordo com Beer e
Eisenstat (2000) e Beer et. al. (2005), a trés dimensdes - qualidade da direcdo, qualidade de
aprendizado e qualidade de implementag¢dao. Se houver dificuldades em cada uma dessas
dimensdes, a execucdo da estratégia serda comprometida, e os resultados obtidos nao
atingirdo os objetivos estipulados pela organizacdo. Com efeito, falhas no alinhamento
estratégico sdo demonstradas, tornando a empresa incapaz de manter-se em vantagem

competitiva sustentavel.

Figura 3 — Modelo “genérico” do estudo
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Fonte: Elaborado pelos autores com base Beer e Eisenstat (2000) e Beer et. al. (2005, tradugdo nossa), (2019).

Considerando toda a revisdo da literatura realizada e as hipdteses desenvolvidas,

propdem-se um modelo de andlise (Figura 4) classificado como Modelo Conceitual do estudo.
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Figura 4 — Modelo conceitual do estudo.

Equipe de geréncia sénior
ineficaz

Qualidade da Estratégia ndo ¢ clara e
Diregiao prioridades sdo conflitantes

Geréncia sénior com estilo
top-down ou
descomprometido

Desempenho da
Comunicagéo vertical pobre Execugio da
Estratégia

Qualidade do
Aprendizado

Coordenagao ruim entre as
fungdes, a empresa e as
fronteiras
Qualidade da
Implementacio

Geréncia operacional com
deficiéncia em habilidades de
lideranga ¢ desenvolvimento

Competéncias organizacionais Barreiras a execug¢io

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

O modelo expresso na Figura 4 pretende identificar as barreiras a implementacdo e a
execucdo da estratégia em organizacdes brasileiras. O modelo proposto se espelha no estaldo
original de Beer e Eisenstat (2000), denominado de “matadores silenciosos” (tradugao livre),
tendo trés dimensdes principais, tidas como geradoras de competéncias em uma organizagdo,

possuindo, cada uma, barreiras especificas a execug¢do.

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Da amostra de 65 respondentes, 12 (18%) representavam a linha chief officer, 43 (67%)
ocupam cargo na diretoria e 10 (15%) eram presidentes e vice-presidentes. Todos possuiam

pelo menos um ano no cargo.
6.1 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Apds analise exploratdria e tabulacdo dos dados, foi realizado o agrupamento destes
para a formulac¢ao de graficos que pudessem melhor demonstrar os resultados. Fez-se opgao

por demonstrar 4 modelos de descricGes dos dados, sendo estes:

I. Frequéncia relativa de barreiras apontadas em uma visao geral;
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Il. Frequéncia relativa de barreiras apontadas por faturamento da empresa;

lll. Frequéncia relativa de barreiras apontadas por setor — industria & servico; e

IV. Frequéncia relativa da relevancia da barreira para a empresa.

Grafico 1 — Frequéncia Relativa de Barreiras Apontadas pelas Empresas do Estudo.
Frequéncia Relativa de Barreiras - Visio Geral

37

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Ao investigar a frequéncia relativa de barreiras apontadas pelas empresas, é possivel
observar no Grafico 1, em ordem decrescente, que a geréncia operacional com deficiéncia em
habilidades de lideranca e desenvolvimento (38), seguida da comunicagdo vertical pobre (37)
se destacam como os dois principais entraves a implementagdo e execucao da estratégia em
empresas brasileiras, mencionados por seus dirigentes, seguindo-se a estratégia ndo é clara e
prioridades sdo conflitantes (35), a coordenagdo ruim entre as fungbes, a empresa e as
fronteiras (35), geréncia sénior com estilo top-down ou descomprometido (21) e por fim, a

equipe de geréncia sénior ineficaz.

Ao se comparar o resultado com o estudo realizado por Beer e Eisenstat (2000),
detecta-se uma certa divergéncia entre as empresas estadunidenses e brasileiras, pois, no
estudo, os “assassinos silenciosos” (traducdo livre) aqui denominados sdo, em ordem
decrescente: equipe de geréncia sénior ineficaz (12) e comunicacdo vertical pobre (10) como
os dois principais; na sequéncia, aparecem a geréncia sénior com estilo top-down ou
descomprometido (9), estratégia ndo é clara e prioridades sdo conflitantes (9), coordenacao
ruim entre as fun¢des, a empresa e a cadeia de valor (9) e geréncia operacional com

deficiéncia em habilidades de lideranga e desenvolvimento (8).
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Para analisar a frequéncia relativa de barreiras apontadas mediante o faturamento, as
empresas foram reunidas em dois grupos: aquelas com faturamento menor/igual a 1 bilhdo
de reais (32) e organizagdes que faturam mais de 1 bilhdo de reais (33). O Gréfico 2 expressa
gue had uma diferenca significativa de cendrios entre os dois grupos, sendo que as empresas
que faturam menos ou igual a 1 bilhdo de reais denotam uma frequéncia maior de barreiras a

implementacdo e a execucdo da estratégia.

As duas barreiras que mais se destacam para empresas com faturamento menor ou
igual a 1 bilhdo de reais sdao comunicagéo vertical pobre (19) e geréncia operacional com
deficiéncia em habilidades de lideran¢ca e desenvolvimento (18). Ja para empresas com
faturamento anual maior do que 1 bilhdo de reais, dentre as trés principais barreiras que se
destacam, duas coincidem com o grupo anterior: comunicagdo vertical pobre (10), geréncia
operacional com deficiéncia em habilidades de lideran¢a e desenvolvimento (10) e estratégia

ndo é clara e prioridades séo conflitantes (10).

Grafico 2 — Frequéncia Relativa de Barreiras Apontadas mediante o Faturamento das
Empresas do Estudo.

Frequéncia Relativa de Barreiras por Fainramento

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

O setor onde as empresas estdo inseridas também foi investigado, com o intuito de
identificar se hd uma diferenca entre o setor de servicos e industria no contexto das
dificuldades de implementacdo e execucao da estratégia. Ambos os setores se configuram
como macrossetores, sendo que o macrossetor de servigos (34) representa os seguintes
setores: atacado, energia, educacdao, midia e comunicacdo, financeiro e seguros, servigos

“puros”, saude, telecomunicacGes e logistica e transporte. O macrossetor da industria (31)
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representa os seguintes setores: automobilistico, bens de capital, bens de consumo,
construcdo, cosméticos, eletroeletrénico/tecnologia, farmacéutico, mineracdo, papel e

madeira, petrdéleo quimica e petroquimica e, por fim, siderurgia e metalurgia.

O Gréfico 3 revela a frequéncia relativa de barreiras apontadas pelas empresas do
estudo mediante o setor onde estdo inseridas, podendo ser observado que o setor de servigos
(Sv) denota maior proporcdo entre todas as barreiras a implementacdo e execucdo da
estratégia do que o setor da industria (Id), porém, trés barreiras se destacam para ambos os
setores - geréncia operacional com deficiéncia em habilidades de lideran¢a e desenvolvimento
(Sv:20 —1d:15), coordenagdo ruim entre as fung¢des, a empresa e as fronteiras (Sv:19 —1d:15) e

comunicagdo vertical pobre (Sv:17 —1d:17).

Ainda assim, o setor de servicos exprime uma frequéncia significativa das outras trés
barreiras perante o setor de industria, a saber: estratégia ndo é clara e prioridades sdo
conflitantes (Sv:17 — 1d:13), equipe de geréncia sénior ineficaz (Sv:13 — 1d:4) e geréncia com

estilo top-down ou descomprometido (Sv:12 —Id:5).

Grafico 3 — Frequéncia Relativa de Barreiras Apontadas mediante o Setor das Empresas do
Estudo.

Frequenda Helafiva de BarTeiras por Selfor

17

17

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Um dos objetivos do estudo foi de investigar a ordem de relevancia das barreiras para
as empresas, e, para tal, foi solicitado que os respondentes apontassem, em uma ordem de
importéncia, quais das seis barreiras a implementacdo e a execucdo da estratégia eles
identificam em sua organizacdo. O Grafico 4 demonstra a colocacdo de cada barreira pelo
guantitativo de votos em uma posicdo que vai do 12 ao 62 lugar e também indica que barreira
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foi apontada como a mais relevante, ou seja, ocupando o 12 lugar para cada respondente do

estudo.

Quanto ao apontamento sobre a ordem de importancia de cada barreira para a

organizacao, ou seja, em que colocagdo a barreira é mais vezes citada, veja-se na sequéncia.
e 12 lugar: Estratégia ndo é clara e prioridades sdo conflitantes (19).
e  22lugar: Coordenacdo ruim entre as funcbes, a empresa e as fronteiras (17).

e 32 lugar: geréncia operacional com deficiéncia em habilidades de lideranca e

desenvolvimento (16).
e 42|ugar: Coordenacdo ruim entre as funcoes, a empresa e as fronteiras (6).

e 52 Jugar: Geréncia operacional com deficiéncia em habilidades de lideranca e

desenvolvimento (3).

e 62 lugar: Comunicacdo vertical pobre (5).

Grafico 4 — Frequéncia Relativa da Relevancia da Barreira para as Empresas do Estudo.
Frequéncia Relativa da Relevancia da Barreira para a Empresa

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Ja o0 enquadramento das barreiras quanto a ser citada como a mais relevante na
organizacdo, configurando-se como a principal barreira a implementacdo e execucdo da
estratégia, note-se sequentemente.
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12 |lugar: Estratégia nao é clara e prioridades sdao conflitantes (19).

22 lugar: Comunicacdo vertical pobre (12).

10

32 lugares: Geréncia operacional com deficiéncia em habilidades de liderangca e
desenvolvimento (8); equipe de geréncia sénior ineficaz (8); geréncia sénior com estilo top-

down ou descomprometido (8).

42 lugar: Coordenacdo ruim entre as funcGes, a empresa e as fronteiras (6).

Em suma, as analises dos resultados obtidos de executivos da alta geréncia de

empresas brasileiras demonstram que as barreiras que mais se destacam quanto:

...Sua preseng¢a nas empresas é: Geréncia operacional com deficiéncia em habilidades de

lideranga e desenvolvimento;

...ao faturamento maior, e também, menor ou igual a 1 bilhao de reais é: Comunicacdo

vertical pobre;

...a0s setores - servicos e industria - é: Geréncia operacional com deficiéncia em habilidades

de lideranca e desenvolvimento.

...a relevancia para a empresa, sendo tanto em sua colocagdo, quanto citada como mais

importante, é: Estratégia ndo é clara e prioridades sdo conflitantes.

As trés barreiras em destaque fazem parte, cada uma, dos trés grupos mencionados
no modelo de Beer e Eisenstat (2000), sendo estes: a qualidade da direcdo, qualidade do
aprendizado e qualidade da implementacdo. Tal fato concorre para uma visdo de que os
executivos participantes do estudo possuem um grande desafio em suas gestGes, em especial
no que tange a barreira “Estratégia ndo é clara e prioridades sdo conflitantes”, pois, sem uma
direcdo clara, ndo ha como saber aonde a organizacdo quer chegar, e tampouco como

estruturar um planejamento de metas sélidas e factiveis.
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7 CONCLUSAO

O objetivo do estudo de identificar as barreiras a execucdo da estratégia em uma
organizacao pdde ser alcangado, revelando ndo apenas uma, mas trés barreiras que se
destacam quando analisada sua existéncia na organizacdo, sua relevancia perante as outras

cinco e, também, pelo faturamento e setor da empresa.

A principal contribuicdo ensejada pelo estudo foi poder demonstrar que ha
necessidade de se intensificar os programas dirigidos para a capacitacdo de habilidades de
liderangas e desenvolvimento das geréncias operacionais, sendo esta barreira apontada como

a mais atuante no experimento.

Outra contribuicdo do estudo visa a destacar o fato de que a falta de uma estratégia
clara estd dificultando a implementacdo e execugdo nas organiza¢des, bem como a dificuldade
de se identificar prioridades de acordo com a estratégia tracada. Tais fatos dizem respeito a
todas as fases do planejamento estratégico de uma empresa, que consiste em etapas de um
processo complexo, que vai do desenvolvimento a execugdo da estratégia. Com efeito, se esta
barreira demonstrou ser um destaque no estudo, pode-se inferir que as empresas sob exame

exibiram um elevado nivel de esforco para a obtenc¢do de bons resultados.

O fato de a comunicacgado se revelar como barreira importante aumenta ainda mais as
dificuldades na gestdo dos executivos investigados, pois o alinhamento interno é um indicador
essencial para demonstrar que os processos estdao sendo bem executados, sendo que, neste
caso, o alinhamento estda comprometido, dificultando ainda mais a implementacdo da

estratégia e o alcance das metas estipuladas pela alta gestao.
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