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Resumo

Este estudo tem como objetivo analisar o consumo do planejamento estratégico,
comparando o planejamento formal com as estratégias que surgem e ndo estdo
contempladas no plano estratégico pré-definido. Realizou-se o estudo de caso, adotando-
se uma abordagem qualitativa de carater descritivo-interpretativa. Para a coleta de dados,
empregaram-se entrevistas com questfes abertas, observacdo ndo-participante e analise
documental. Para analise dos dados, utilizou-se a analise de conteudo. Em relacdo aos
estrategistas, notou-se que os socios fundadores, tem posicionamento e tomada de
decisado fundamentais quanto as estratégias do planejamento estratégico e seu consumo.
Conclui-se que o consumo do planejamento estratégico segue o plano original
predeterminado pelos estrategistas e também as estratégias que surgem informalmente
durante o periodo do plano sao inseridas formalmente no ano seguinte.

Palavras-chave: estratégia, planejamento estratégico, strategizing
Abstract

This study aims to analyze the use of strategic planning, comparing with the formal
planning strategies that arise and are not included in the pre-defined strategic plan. We
carried out the case study, adopting a qualitative, descriptive and interpretative. For data
collection, interviews were employed with open questions, non-participant observation and
document analysis. For data analysis, we used content analysis. Regarding strategists, it
was noted that the founding partners, has positioning and decision as fundamental
strategies of strategic planning and its consumption. We conclude that consumption of
strategic planning follows the original plan predetermined by strategists and also the
strategies that arise informally during the plan period are entered formally in the following
year.

Keywords: strategy, strategic planning, strategizing
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1. INTRODUCAO

Assim, a luz dessa perspectiva, a estratégia € uma pratica social na qual os
estrategistas atuam e com a qual interagem (WHITTINGTON, 1996). Essa abordagem,
embora busque relacionar os niveis da estratégia, ao focar a atuagdo dos estrategistas
em ambito micro das organizacdes, arrisca-se a se limitar muito a esse aspecto
(WHITTINGTON, 2007), o que torna importante relaciona-la com uma visdo mais ampla.
Os deveres da estratégia caem nos ombros dos executivos, todas as atividades
executadas pelos executivos contribuem para a formacdo da estratégia das companhias.
N&do depende somente dos executivos. O uso de estratégia-ferramenta pode alterar o
produto levando formas diferentes desses que sdo planejados pelo fomentador da

ferramenta.

Estratégia como prética leva a uma aproximacdo multinivel a problemas tedéricos
em sociologia, a competéncia e a criatividade sdo as qualidades de um individuo
estrategista. Se tornar um estrategista € uma realizacdo individual, mas a efetividade
depende de outras pessoas. O planejamento estratégico esta presente dentro de 81% das
grandes organizacdes, mas sua pratica efetiva € baixa. Em geral, ferramentas
estratégicas sdo grupos heterogéneos de produtos projetados para apoiar organizacoes
lidando com as demandas complexas de mercados competitivos e a indagacéo de criar e
manter a vantagem estratégica. Existe algumas correntes que estdo dando énfase na
pratica da estratégia, que busca uma aproximacdo maior entre as teorias e as praticas,
analisando mais profundamente as organizacdes e os fenbmenos mais a longo prazo.
Uso das ferramentas estratégicas na pratica com o envolvimento das pessoas e da alta
direcdo. A existéncia de inumeras ferramentas estratégicas leva a duvida de qual
ferramenta utilizar para trazer o devido resultado (WHITTINGTON, 1996).

O melhor modo de sucesso da estratégia com as ferramentas de estratégia é néo
procurar ferramentas individuais que provem respostas corretas, necessidades
especificas e pressao institucional, mas compilar um jogo equilibrado de ferramentas que
supram as aspiracbes da companhia. Assim, o objetivo dessa abordagem é descobrir

como as pessoas realizam e consomem o plano estratégico.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Com a descentralizacdo das organizacfes, estas precisam mais e mais de
estrategistas e iIsso comeca a ser levado aos gerentes. Os estrategistas, aqueles que
ensinam o0s gerentes gerais. [...] quem eles sdo? O que eles fazem? Como eles
aprendem? Como 0s gerentes se tornam estrategistas? Como eles desenvolvem a
identidade de estrategistas? (WHITTINGTON, 2003). A questdo da estratégia é quem
executa, pois existem as ferramentas estratégicas, a propria estratégia, a evolucédo dos
fatos e a busca de novas estratégias, sendo que para isso as seguintes perguntas sao
feitas: Como fazer os gerentes se tornarem estrategistas? Como eles aprendem a

estratégia?

Ha 3 tensdes relativas as naturezas dos praticantes de estratégia como seres
humanos dentro da literatura da estratégia:

Individual / comunitario que fazem parte da idéia que as estratégias vém dos
escalfes superiores das organizacdes. Para Porter (1999), um dos trabalhos do lider é
ensinar os outros dentro da organizacéo sobre a estratégia e dizer ndo. Uma viséo ja bem
mais coletiva esta emergindo nas organizacdes, reconhecendo 0s niveis mais baixos

dentro da hierarquia como fontes para a execucao das estratégias.

Técnico / pessoal, dentro da administracao estratégica o que foi considerado como
chave para as competéncias dos estrategistas foram as ferramentas estratégicas: 5 forcas
de Porter, analise de swot, BSC, sendo a forma de perceber a estratégia como técnico.
Com o surgimento das ferramentas estratégicas mais populares (analise de swot) deu

énfase maior a analise por parte dos gerentes.

Os estrategistas consistem em atores que afetam a construcado de praticas pelo
gue sdo, pela forma como agem e pelos recursos que utilizam. Whittington (2007)
acrescenta que os praticantes sdo centrais na disseminacdo e na inovagdo de praticas
estratégicas. Dessa forma, sdo considerados os atores da estratégia, atuando na
execucao das atividades de pratica estratégica e de préxis estratégica, ou seja, realizam
atividades envolvidas com a formacédo, adaptacdo e execucdo da estratégia
(WHITTINGTON, 2007).
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Os estrategistas internos as organizagfes podem ser executivos seniores, gerentes

medianos e outros atores que se ocupam do trabalho de estratégia. Ha, ainda, os
conselheiros de estratégia externos a organizacdo, como consultores, banqueiros de
investimentos, advogados e gurus académicos (WHITTINGTON, 2007). Assim, as a¢0es
de diferentes estrategistas sdo fundamentais para as estratégias da organizacdo como
um todo (JOHNSON et al., 2007). Apesar disso, Whittington (2003) destaca que se tem

visto pouca discussao sobre os praticantes da estratégia.

Mintzberg (1973) cita os dez papéis dos executivos: monitor, porta voz,
disseminador, representante legal, pessoa de ligacéo, lider, empresario, manipulador de

perturbacao, alocador de recursos, e negociador.

A execucdo das estratégias nas organizacdes pode ser facilitada com a utilizacéo
das ferramentas estratégicas, que ajudardo a manter a competitividade em um mercado

de concorréncia.

Nas organizac¢des, o equilibrio entre as atividades inovadoras e as habituais que

estdo ligadas a eficiéncia do dia a dia sdo preocupacdes dos trabalhos em estratégia.

Stenfors (2007) destaca que o uso das ferramentas estratégicas determinara se as
ferramentas estéo facilitando a obtencéo de informacgdes que facilitem a compreensao dos
fatos dentro das organizacdes. A eficacia na utilizacdo de determinada ferramenta pode

alterar a composicéo de linhas de deciséao.

Ainda para Stenfors (2007) o uso das ferramentas estratégicas € um fendmeno
social complexo que tem como pratica a indagacdo dos trabalhos estratégicos, que
equilibram a criatividade, exploram as novas oportunidades em atividades que

eficazmente exploram recursos conhecidos.

As organizagbes tém suas estratégias, mas crescentemente a estratégia vem
sendo vista como pratica, ou seja, estratégia € como as pessoas executam. Existe uma
linha central que pensa estrategicamente, preocupado com a dire¢cdo, para onde as

estratégias vao levar.

A estratégia como prética permite ver as ferramentas estratégicas como um fluxo

normal de atividades que € ao mesmo tempo racional e irracional, que tem conteudo e
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processo, intencdo e aparecimento, pensamento e acado como reciproco. O objetivo nas

ferramentas estratégicas ndo € s6 mostrar a administracdo das mesmas, mas 0S USUarios
executando estas acfes e as experiéncias que vao adquirindo com a execucdo das

atividades estratégicas.

Estratégias, Praxis, Praticas e Participantes. As praticas sdo as rotinas
compartilhadas de comportamento, inclusive tradicbes, normas e procedimentos por
pensar. A praxis é o que os praticantes realizam de fato. Esse conceito relaciona-se a
todas as atividades que os atores executam para formulacdo e implementacdo da
estratégia. Assim, consiste no trabalho intraorganizacional exigido para fazer e executar a
estratégia. Em sintese, as praticas estratégicas sdo utilizadas pelos praticantes em sua
praxis (WHITTINGTON, 2006). A atividade do praxis € rotineira e ndo rotineira, formal e

nao formal e acontece todos os dias na empresa.

A natureza de consumo é fortemente determinada pelas relagBes sociais que

prevalecem em cada situacao. A utilizacdo depende do usuério x ferramenta x contexto.

Relacdo ferramenta x usuario: A utilizacdo das ferramentas estratégicas exigem
comprometimento e disciplina para que sejam bem alimentadas e utilizadas para que

possam gerar os resultados esperados. Normalmente exigem melhores praticas.

Relacdo Contexto ferramenta: Conhecimento que emerge do uso. Intencgdes,
escolhas, convicgdes, necessidades, visdes, valores, atos, fatos, ideologias, motivos,
propdsitos, estruturas, regras e significados tacitos constroem, desconstroem e constroem
a relagcdo entre o usuério e o contexto. A ideia da ferramenta estratégica é transformar a

teoria e ou melhores praticas em uma ferramenta estratégica.

Relacdo contexto x ferramenta: A forma como a ferramenta foi colocada na
organizagdo, de forma institucional ou ndo, pode colocar restricAo a entrada de

ferramentas alternativas.

As organizagfes necessitam utilizar as ferramentas estratégicas de forma que uma
complete a outra, concluindo as respostas a pontos determinantes nas tomadas de

decisao.
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A burocratizagcdo resultou de 3 causas: 1. Competicdo entre as empresas

capitalistas do mercado; 2. Competicdo entre estados, 0 que aumentou a necessidade
dos governantes de controlar suas equipes e cidades; 3. Demandas burguesas por
protecdo igualitaria perante a lei. As causas da burocratiza¢éo e racionalizacdo mudaram.
As estruturas das empresas estdo cada vez menos orientadas para a competicao ou pela
necessidade da eficiéncia. As outras mudancas ocorrem pela forma dos processos que
tornam as organizacdes cada vez mais similares, sem necessariamente ser mais

eficientes.

O processo de homogeneizacdo das organizacbes € o isomorfismo que consiste
em um processo de restricdo que forca uma unidade em uma populacdo a se assemelhar
a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condices ambientais. Existem

dois tipos de isomorfismo: institucional e a competitiva.

A competitiva mostra forca de mercado, competicdo entre as empresas por

mercados e novos nichos, mercado livre e aberto.

A institucional demostra que ndo ha somente competicdo entre organizacdes por
clientes, fornecedores, mas também em busca da ordem politica e publica, das forcas

governamentais.

O isomorfismo coercitivo deriva de influéncias politicas e da legitimidade. Resulta
tanto de pressdes formais quanto informais advindas de outras organizagdes, das quais
dependem e pelas expectativas socio cultural onde elas atuam. Pode ser uma resposta
direta a uma adequacgédo governamental. Todos 0s aspectos legais, oriundos das forcas
governamentais forcam controles nas organizacées para cumprirem a lei. Por exemplo,
uma série de obrigacdes para com o governo para ter acesso a beneficios. A pressao
pela adequacao do coercitivo ndo vem somente do lado governamental, mas também do
crescimento da propria organizacdo, que remete as outras areas, normas internas que
devem ser implantadas e respeitadas como por exemplo planos orcamentérios, avaliagdo

de performance para se adequar a matriz.

O isomorfismo mimético resulta de respostas padronizadas a incerteza. As
incertezas internas sejam elas de tecnologia, controle, dire¢cdo, mercado, fazem com que

as organizacdes imitem modelos e ou outras organiza¢gdes que tiveram sucesso em seus
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modelos. Tomar outras organizagbes como modelo caracteriza a incerteza. O processo

de mudanca € mais acompanhado, pois esta relacionado a busca da eficiéncia.

O isomorfismo normativo esta associado a profissionalizacdo. Deriva da
profissionalizagdo dos individuos da organizacdo, ou seja, a busca de novos
conhecimentos, novos modelos organizacionais. A busca constante pelos profissionais
para tornar suas profissdes legitimas e cognitivas. O crescimento das organizacdes faz
pressado para que os profissionais busquem conhecimento para serem empregados nas

mesmas. O normativo sofre pressdes coercitivas e miméticas.
3. DELINEAMENTO METODOLOGICO

O presente estudo apresenta uma abordagem com dados qualitativos que para Gil

(2009) representa a descricdo de causas sem atribuicao de valores.

A pesquisa foi realizada em uma empresa do segmento metal mecénico de bens
de capital, localizada em SC, produzindo maquinas para o0 acondicionamento e

movimentacao de produtos. A empresa neste estudo sera identificada como ALFA.

Para responder a pergunta da pesquisa que trata do consumo do planejamento
estratégico utilizou-se o procedimento de pesquisa de estudo de caso, com analise do
conteudo. Segundo Yin (2005, p. 32), estudo de caso “consiste de uma investigagao
empirica que estuda um fenbmeno contemporaneo dentro de seu proprio contexto, na
vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”. O método € adequado quando a pesquisa procura identificar
fatores caracteristicos do fenébmeno com questdes de “ como” ou “ por que” , que € o
objetivo do trabalho. Quanto ao objetivo trata-se de uma pesquisa descritiva que segundo
Malhotra (2006) descrevem as caracteristicas de um determinado fenédmeno ou a relacdo

entre variaveis, determinando quando, quanto e onde o fenémeno ocorreu.

A pesquisa procurou identificar o plano de estratégia formal: seu surgimento,
gestores, documentos; Os estrategistas: quem sdo, quais cargos ocupam e quais 0s
setores; Consumo do plano: a¢cfes do plano ao longo do tempo, o0 que € aplicado do plano
estratégico, o que ndo é aplicado do plano estratégico e porque; Divulgacdo do plano

estratégico: Como o plano é divulgado, usado e entendido; Estratégias nédo planejadas e
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ou previstas: Se emergiu, como emergiu, quando e quem foi; Strategizing: 0 processo

propriamente dito, como é no seu dia a dia.

A coleta de dados foi por meio de entrevistas semi-estruturadas, analise
documental e observacao e anotagcdes em campo. As entrevistas foram realizadas com os
11 praticantes internos: 1- CEO, 4- gestores e 6- coordenadores, se dividindo em dois
tipos: 6 gravadas em audio e transcritas com duracdo de 5 horas e 96 paginas; 5
entrevistas respondidas diretamente pelos praticantes com 13 perguntas por entrevisto;
Analise documental, do planejamento estratégico e o orcamento da empresa de 2007 a
2012 e planilhas referente as ferramentas estratégicas utilizadas. As observacfes em
campo foram realizadas pelo pesquisador com a participacdo de reunides do resultado

mensal. A analise do contelido das entrevistas foi utilizado o software Atlas.ti 6.2.
4. APRESENTAC;AO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo apresentam-se 0s principais resultados obtidos nesta pesquisa: O

consumo da ferramenta do planejamento estratégico.

A empresa ALFA foi fundada em 1981, esta em sua segunda geracdo, sendo
presidida pelo filho do fundador, com uma administracéo profissionalizada e emprega em
torno de 100 pessoas.

Fez-se a identificacdo dos estrategistas, que tanto poderiam ser internos quanto
externos a organizacao, por meio da verificacdo de todos os individuos que participaram
da formacdo de cada pratica estratégica identificada na empresa em questdo. Nesse
sentido, delimitaram-se alguns critérios. Considerou-se participacdo na formacdo de
praticas estratégicas a realizacdo de atividades envolvidas com a formacédo da estratégia
organizacional, como, por exemplo, idealizacdo da prética, adaptacdo de uma pratica para
a realidade da empresa, participacdo na tomada de decisdo sobre a pratica, participacao
em reunides para definicdo de aspectos relacionados as praticas analisadas,
apresentacdo de contribuicdes no decorrer do processo de formagdo de uma prética e

definicdo de como a préatica sera utilizada pela organizacao.

Tem como foco em sua administracdo a inovacdo tecnoldgica a flexibilidade,
procurando produzir dentro da necessidade de seu cliente e para isso tem como misséo:

“Contribuir para o desenvolvimento e crescimento de nossos clientes, das pessoas, da
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comunidade e dos acionistas.” A Alfa tem sua atuacdo comercial no Brasil e fora dele,

principalmente nos EUA, Europa e Africa, sendo sempre muito focada em seu plano
estratégico a abertura de novos mercados. A empresa dentro desta visdo foi a primeira
empresa da AL do seu segmento em ser certificada na 1SO 9001 e em 2008 sendo
certificada na Europa pela marcagcdo CE, seguindo a sua visdo: “Ser referencia no
mercado mundial em solu¢cBes para acondicionamento e movimentagdo de produtos.” O

processo de internacionalizacdo da AFLA iniciou em 1999.
4.1 Plano de estratégia formal

A empresa ALFA foi comprada pelo seu atual presidente e filho do fundador em
1999, quando assumiu toda a administracdo. Até entdo a administracdo era centrada no

fundador e sua esposa a qual faziam de tudo e a empresa néo tinha planejamento formal.

A partir desta data as acdes comecam a ser mais planejadas, conforme afirmacao
do CEO da ALFA:

‘O Planejamento estratégico em nossa empresa sempre existiu, porem por muitos anos
ficava somente entre a diretoria da empresa, a partir de 2007 comecamos a formalizar
estas informacdes junto com as principais liderangcas da empresa e desta forma a visao

de futuro da diretoria comecou a ser mais dissipada para todos os niveis do negocio.”
a) Com a sua entrada na empresa o atual CEO planejou e executou informalmente:

b) Descentralizacdo das decisdes criando as grandes areas: Comercial, Industrial,

controladoria e RH.
c) Abertura no mercado externo.
d) Revitalizacdo da linha de produtos.

e) AcOes de marketing: nova logo, publicidade a participagdo em feiras nacionais e

internacionais.

f) Em 2007 com ajuda de consultoria externa cria 0 primeiro plano estratégico formal
com a participacdo dos gestores das areas: comercial, industrial, controladoria e RH, e

partir dai existe uma evolugéo na criacdo e consumo do plano.
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4.2 Linha do tempo do plano estratégico e o seu consumo:

1. Ano de 2007: linha do tempo planejamento até 2010.

a.

Participantes: CEO, gestores da area comercial, industrial, controladoria e RH, com

coordenacao consultoria externa.

Analises: participacdo de lideres em geral como responsaveis pela execucdo de

acOes, algumas realizadas outras nao.

i. Propria ferramenta de planejamento, utilizada para acompanhar o realizado.

ii. Planejamento estratégico era chamado de planejamento da qualidade.

c. Acdo importante que emergiu que nao estava no plano, foi a implantacdo da

engenharia, ou seja, todos os produtos com seus devidos desenhos e a fabricacao

conforme os projetos.

Objetivos

Emergiu

Faturamento = 20 mil.

N&o — realizou 15,3 mil — Falta de segmentacdo mercado e falta de
capacidade industrial.

Work Shop — clientes

Nao, custos altos.

Setor marketing

Sim conforme plano.

Representantes Europa

Nao em sua totalidade.

Filial no México

Nao — mercado mal dimensionado e custos altos.

Convencao vendas

Nao em virtude dos custos altos.

Participacdo feiras

Nao foi participado em todas que foram previstas, custos altos.

Padronizacéo material / produto

Sim conforme plano — Em realiza¢géo, mas muito lento, e continua
sendo feito, o que atrapalha a producéo.

Criacéo setor custos

Sim — realizado.

Melhorar fluxo producéo

N&o como deveria — esta em constate melhora com a contratacdo de
consultorias para ajudar.

Controle dos estoques

N&o como deveria — falta de procedimento.

Equipamentos mais produtivos

Sim conforme plano, mas faltou dimensionar o restante da fabrica.

Implantar os circulos de
controle qualidade

Sim, implantado conforme plano.

Implantar a
resultado

distribuicdo

Sim, implantado conforme plano.

Programas de treinamento

Sim, implantado conforme plano.

Ano de 2008: Permanecendo a linha do tempo planejamento até 2010.

a. Participantes: CEO, gestores da area comercial, industrial, controladoria e RH,

todos os coordenadores e lideres das areas da empresa (qualidade, PCP,

almoxarifado,

compras,

CPD, desenvolvimento e setores produtivos) com

coordenacao consultoria externa, diferente da de 2007.
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b. Foi implantada a ferramenta de analise de swot. Todos os departamentos citados

acima, fizeram analise de ambiente: pontos fortes e fracos, riscos e oportunidades.

c. Foi implantada a ferramenta do orcamento numérico e a ferramenta do

planejamento financeiro, com base no plano.

d. Implantando o DRE gerencial, com a instituicdo das reunibes mensais, com base

no plano.

Objetivos

Emergiu

Faturamento = 20 mil.

Sim — realizou 20,5 mil — Apesar da crise mundial, mercado foi
melhor segmentado.

Reestruturagéo mercado | N&o, em virtude da crise.

mexicano e europeu

Reestruturagéo mercado | Sim, realizado conforme plano, mas sem muita efetividade.
interno

Novos produtos

Sim, todos langados conforme plano.

Reestruturacao setor técnico e
assisténcia técnica

Sim, realizado, conforme plano.

Projetos padronizados

N&o. N&o é realizado como necessita, por falta de mao de obra
especializada e falta de foco da empresa nesse quesito.

Custo alvo para lancamentos

N&o, por falta de coordenacéo e cobranca do trabalho.

Importacao

Sim, realizado conforme plano.

Controle dos estoques

N&o como deveria, falta procedimento e software.

Planejamento, programacédo e
controle producdo — ERP

N&o como deveria, faltou coordenagéo para executar o trabalho,
em consequéncia producdo sem eficiéncia.

DRE econbmico e
planejamento financeiro
Reestruturagdo  do
distribui¢cdo do lucro.
Cargos e funcbes e
recrutamento e selecao

Sim, implantado conforme plano.

PPR- | Sim, realizado conforme plano.

N&o. Focado outros trabalhos em RH — grupos de melhorias,
treinamentos.

3. Ano de 2009: Permanecendo a linha do tempo planejamento até 2010.
a. Participantes: CEO, gestores da area comercial, industrial, controladoria e RH,
todos os coordenadores e lideres das areas da empresa (qualidade, PCP,
almoxarifado,

compras, CPD, desenvolvimento e setores produtivos) com

coordenacao consultoria externa, mesma de 2008.
b. Duas: importantes estratégias que iniciam em 2009, que ndo estavam no plano:

I. Parceria com empresa italiana para desenvolver produto: emergiu e foi
encerrada apos aprovacao do produto.
ii. Parceria com empresa americana com possibilidade de sociedade emergiu

enquanto estava na fase de troca de tecnologia de produtos, a partir do
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momento que se passou a conhecer mais profundamente as politicas da

empresa, a parceria foi encerrada por descompatibilidade.

Objetivos

Emergiu

Faturamento = 24 mil.

Sim — realizou 21,1 mil — Mercado externo parado e problemas
na area comercial.

Mercado europeu e americano.

Iniciou trabalho, mas sem estrutura mal dimensionada para
crescer.

Mercado do oriente médio

Na&o, falta de profissionais.

Novos mapeamentos  de | Nao, por falta de profissional para fazer.

mercado

Reestruturacéo de | Sim, mas bem agquém da capacidade de entrega de tecnologia
representantes e produto da empresa.

Desenvolvimento de novos | Sim, conforme plano.

produtos

Capacitacdo de méo de obra

Sim, conforme plano, mas dentro das
disponibilidade de mercado.

limitacbes da

Melhorar o prazo de entrega
da fabrica

Nao, falta de planejamento técnico, focando o

incéndio”.

“Apagar

Melhoria em processos

Sim, conforme plano, mas ndo em sua totalidade.

Homologag&o de fornecedores
e materiais

Sim, Conforme plano.

Certificagdo 1ISO 14000

N&o, ndo tinha objetivo para a empresa.

Centro formacéao profissional

Sim, conforme plano.

Plano de marketing

N&o, por falta de gerenciamento.

Captacdo e retencao talentos

N&o, por falta de uma politica definida.

Ano de 2010: Nova linha do tempo com planejamento até 2015.

a. Participantes: CEO, gestores da area comercial, industrial, controladoria e RH,
todos os coordenadores e lideres das areas da empresa (qualidade, PCP,
almoxarifado,

compras, CPD, desenvolvimento e setores produtivos) com

coordenacao de uma nova consultoria externa.

b. Neste plano foi implantada a ferramenta dos indicadores de desempenho setorial,

iniciando a énfase ao BSC.

Objetivos
Faturamento = 25 mil.

Emergiu
N&o — realizou 22,5 mil — Mercado externo parado e problemas
na area comercial, principalmente mercado interno.
Sim, conforme plano, mas com restricdo em virtude do trabalho
estar sendo feito com uma Unica pessoa.
Sim, esta emergindo aos poucos, pois esta ha mao de uma
Unica pessoa, para abrir também os EUA.
N&o, Custo alto e inicio da crise americana.
Sim, mas sem politica definida para contratagdo e substituicao
representante, ndo apresentado resultado.
N&o, faltou coordenacéo.

Estruturacdo mercado AL

Abertura mercado africano

Filial nos EUA
Aumento cobertura nacional

Mudanca politica
representantes.
Criacdo dos CTC - centro
técnico comercial

com

Sim, conforme plano, mas com falhas nas politicas de
desenvolvimento e coordenagéo.
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Contabilidade interna N&o, falta de software e profissional.
Desenvolvimento produtos | Sim, conforme plano, recuperando inclusive a rentabilidade da
maior valor agregado empresa.

Implantacdo  método lean | Sim, conforme plano, mas sem resultado efetivo.
manufactoring

Padronizacédo dos produtos Sim, conforme plano, estratégia que estava sendo realizada,
mas foi paralisada em virtude da rotatividade da area de
engenharia.

Reducéo da rotatividade Sim, conforme plano, mas com pouco resultado, em virtude da
falta do plano de cargos e funcdes.

Plano de cargos e funcbes N&o, falta de coordenacéo.

5. Ano de 2011: revisdo da linha do tempo até 2015.

a. Participantes: CEO, gestores da area comercial, industrial, controladoria e RH,
todos os coordenadores e lideres das areas da empresa (qualidade, PCP,
almoxarifado, compras, CPD, desenvolvimento e setores produtivos) com
coordenacdo de mesma consultoria que coordenou o planejamento de 2008 a e
20009.

b. Implantacdo de uma nova ferramenta estratégica — orcamento matricial.

Objetivos Emergiu

Faturamento = 24 mil. N&o — realizou 22,0 mil — Mercado externo parado e problemas
na area comercial, principalmente mercado interno.

Abertura mercado AL e AN Sim, conforme plano, mas sem o0 resultado esperado, em
funcéo da limitac&o da estrutura.

Informacgéo da area N&o, falta de coordenacéo.

Abertura Leste Europeu N&o, falta de foco.

Nova segmentacéo e | Nao, sem efetividade do plano.

reestruturagcéo mercado,

interno, mudanca gerencia.

Melhorar a produtividade Sim, conforme plano, menos produtos, mas com maior valor
agregado.

Orcamento matricial Sim, conforme plano.

Procedimentos operacionais N&o, falta de coordenacéo.

Retencéo de talentos Nao, falta politica de cargos e funcdes.

Cargos e funcdes N&o, falta coordenacéo.

6. Ano de 2012: revisdo da linha do tempo até 2015.

a. Participantes: CEO, gestores da area comercial, industrial, controladoria e RH,
todos os coordenadores e lideres das areas da empresa (qualidade, PCP,
almoxarifado, compras, CPD, desenvolvimento e setores produtivos) com
coordenacdo de gerente geral da empresa e acompanhada pela consultoria de
2008, 2009 e 2011.
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Objetivos Emergiu
Faturamento = 25 mil. Pelas expectativas a previsdo acontecera.
Parceria importante no | Sim, esta acontecendo conforme plano e o produto ja foi
desenvolvimento produto - | langando em feira nacional.

Robé.
Desenvolvimento de outros | Sim, conforme plano.
produtos de valor agregado.
Venda de produtos de valor | Sim, Conforme plano.

agregado

Estruturacao comercial | Sim, conforme plano, mas restrito em funcdo da coordenacéo.
mercado externo - AL

Aumentar faturamento | Ndo, sem efetividade e gerencia, assumindo o ex. gerente,
mercado interno mesmo do mercado externo.

Entrega no prazo N&o, falta de um plano de acdo efetivo.

Cargos e salarios Sim, esta sendo realizado conforme plano.

A empresa ALFA procura cumprir o plano, mas como observado com pouca
efetividade visto o seu faturamento estar estagnado. O plano conforme o CEO é
cumprido, apesar de ter sido identificadas varias acfes que ndo emergiram, € COmo Visto
o problema principal € comercial e industrial, poderiam ter sido sanadas com a execucao
de algumas destas acdes. Ainda conforme o CEO existem acdes que emergem fora do
plano:

“Procuramos seguir o PE fielmente, porem no decorrer do ano, sempre se tem
necessidade de mudar alguma coisa, mais a linha principal sempre e seguida e revisada a
cada trés meses junto com as geréncias e mensalmente analisamos o DRE para

direcionado as ac¢des que continuaremos ou mudaremos no proximo més.”

O plano é revisado anualmente com as seguintes etapas: analise de swot,
definicdo dos objetivos para o proximo ano e revisdo para os préximos 3 a 4 anos,
objetivos por area, plano de acao por area, orcamento geral e planejamento financeiro. A
revisdo acontece no segundo semestre, com a participagdo dos gestores e dos

coordenadores das areas, conforme relata o CEO:

“‘Anualmente nos reunimos no inicio de outubro, e baseados nas informagdes dos ultimos
anos comecamos a desenhar os planos e acfes para o ano seguinte e dar uma Visao
para 0os proximos cinco anos, apos discutir e formalizar os principais objetivos e praticas
gue adotaremos, trabalhamos para montar o orcamento do ano seguinte, baseado nas

necessidades de crescimento da empresa.”
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Em 2012, ocorrerdo duas mudancas no grupo gestor da empresa que estao

ocasionando diversas acdes que ndo estavam no plano, que é:

a. Entrada novo gerente comercial para o mercado interno, ficando o gerente anterior
somente com o mercado externo. Com esta acdo a empresa ALFA esta conseguindo
maior foco no mercado interno promovendo mudancgas vistas em seu plano de anos
anteriores que nao haviam emergido e também maior foco no comércio exterior.

“Nés tinhamos 3 ou 4 representantes que 72% das vendas da empresa, que foi o primeiro

impacto, ainda tem, ainda ta sofrido, nesses 110 dias que eu tenho de empresa e ainda

estou sentido muito forte isso, que esse pessoal se apoderou da empresal...]”

b. Saida do gerente industrial e entrada de um novo gerente com énfase na parte técnica
fabril com varios planos de a¢éo, que ndo constavam no original.

“‘Responsavel pela gerencia industrial da empresa, estou aqui ha trés meses e sou

responsavel pela PCP producdo, suprimentos assisténcia técnica vendas de pecas e

area da engenharia”.

O CEO lancou para os gestores da empresa o plano 2016 para a empresa ALFA
com objetivo de buscar faturamento de 50 mil. Com o langcamento desta ideia, estao
surgindo ac¢des que ja contempla a visdo para 2016, que nao estdo no plano atual.

Gestor Comercial:

“[...] ela tem uma meta, essa meta de 2016, essa é a principal meta hoje aqui na empresa,
toda ela vai ter que se adaptar nisso ai, e dai as estratégias cada area vai ter sua
estratégia especifica para poder atingir isso ai, eu no caso especifico estou montando as
estratégias para estar comercializando esse volume até o final de 2016 que comeca esse

ano.
Gestor Industrial:

“O planejamento para 2016, existe essa projecao para 50 milhdes no entanto a estrutura
estamos iniciando praticamente o ano de 2012 ele esta fechado e eu estou iniciando 0s
trabalhos nessa linha digamos em 2013, 2014, 2015 e 2016 entdo digamos assim o foco
principal agora seria ALFA 2016 no entanto eu estou comecando a desenvolver esse

trabalho o foco vai ser esse mas € claro que paralelo a ALFA 2017, 2018 e estar
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pensando um pouco mais a frente, em resumo nao estou pensando ainda ALFA fora de

2016 .7

Nas entrevistas realizadas com os gestores da empresa e alguns coordenadores,
foram identificadas a¢bes que emergiram que estavam no plano e a¢des que emergiram e

gue nao estavam no plano.

4.3 Acbes do plano e fora do plano por area

Gerencia Comercial — Mercado Interno e Mercado Externo

Estava no plano N&o estava no plano
- Criagcdo do pdés venda. (estava no plano | - Mudanc¢a analise da formacgao preco de
em anos anteriores). venda.

- Engenharia comercial, acompanhando as | - Sistema de premiagéo dos representantes.
negociacgoes.
- Lancamento da linha de robés. - Mudanca na estrutura de representantes e
sua coordenacao.

- Descentralizacéo da decisdo com abertura
de regionais.

- Sistema de cobranca de resultado.

- Integragdo entre engenharia, industrial e
comercial, executando os planos de acéo.
(consumo do plano).

- Politica de vendas para robds.

Gerencia de Controladoria
- Reducdo e custo, com maior énfase a | - Contratacdo de ACC e ACE, em func¢éo da

analise orcamentéria. politica cambial

- Mudanca da contabilidade. - Implementacdo do controle de qualidade
deste projeto até o star up.

- Calculo do DRE interno. - Auditoria nas compras, gerando um

grande plano, com vérias ac¢des que nao
contavam no plano.

- Fortalecimento da central de
documentacéo.

- Politica de retencéo de talentos.

- Politica visando a reducéo da rotatividade
e consequentemente reducdo de custos.

- Aproximacdo das liderancas, para
conscientizacdo de reducéo de custos.
Gerencia de Recursos Humanos

- Criacéo do curriculo permanente - Endomarketing

- Avaliacdo de desempenho - Inglés em company
- Trabalho psicologico

Coordenacao de Automacéo Elétrica
- Pré-teste dos equipamentos - Coordenacdo da automacao elétrica.
- Maguinas desenvolvidas no exterior.
Gerencia Industrial

- Efetivac@o do planejamento, programacéo | - Redefinicéo lay out da fabrica.
e controle da producdo. (ja existia em
planos anteriores e estd sendo executado
em 2012).

- Gestdo dos estoques. (ja existia em planos | - Controle do recebimento de materiais e
anteriores e estd sendo executado em | expedicdo de produtos.

2012).
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- Acerto das ordens de producédo e tempos e | - Criacdo dos procedimentos operacionais.
métodos. (j4 existia em planos anteriores e
esta sendo executado em 2012).

- Metodologia do custo alvo no
desenvolvimento dos produtos. (ja existia
em planos anteriores e esta sendo
executado em 2012).

- Projeto qualidade total

- Projeto de integracao para robética

- Quadro com fluxo de produgdo e sua
evolucao.

- Otimizacdo do tempo de resposta da
assisténcia técnica.

- Reimplantacédo do ERP
- Padronizacéo dos processos.

Coordenacao Venda de Pecas

- Desenvolvimento da equipe
treinamento técnico de vendas.

- Padronizacéo das pecas.
Coordenacao Engenharia

- Engenharia comercial. - Mudanga estrutura organizacional na
engenharia de aplicacéo.

com | - Desenvolvimento de novos componentes.

- Sistema de rastreabilidade de pecas.

- Implantagcdo do PDCM - (ja& existia em
planos anteriores e esta sendo executado
em 2012).

Coordenacao de Compras

- Desenvolvimento de outros materiais e
fornecedores, conforme projetos.

- Aumento das importacdes.

Coordenacdo Industrial e PPCP

- Reducéo do custo com a terceirizagédo

- Plano de acdo conforme necessidade
apontada pela auditoria de compras.

- Substituicdo de fornecedores de servigo de
usinagem

4.4 Ferramentas estratégicas

Nas ferramentas estratégicas utilizadas pela empresa encontramos ferramentas
formais que sdo os softwares, os quais acabam gerando relatérios de controle e
acompanhamentos; Ferramentas implantadas pelas consultorias (DRE, orgamento,
planejamento financeiro, PPR); Ferramentas desenvolvidas pelos colaboradores que ao
encontro da necessidade das atividades executadas diariamente e necessitam de controle

e acompanhamento.

Todas as ferramentas identificadas nas entrevistas de um modo geral servem de
parédmetro para a tomada de decisdo, objetivando nortear a empresa na sua linha de

visdo, conforme destaca em sua entrevista e gerente industrial:

‘[..] tem hoje o DRE um controle geral da empresa e também tem a questdo do
orcamento. O DRE esta monitorando todos os objetivos e vocé abre o objetivo com mais

detalhe se os objetivos estdo sendo alcancados vocé abre de uma forma mais especifica.
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O orcamento agente também vem monitorando entdo, pelo que eu percebo o orgcamento é

cobrado a risca pela diretoria, se ndo esta orcado néo se faz, isso € importante ter.”

- Planilha de metas de vendas por representante

- Relatdrio de visita a clientes

- Planilha de histérico de negociacdes / orcamentos

- Carteira de pedidos

- Planilha formacao preco indicativo de venda

- Indicadores semanais / mensais: vendas, faturamento, lucro, reserva de caixa, produtividade,
rotatividade, maquinas instaladas, acidentes, reclamacao clientes etc.
- DRE.

- Analise de Swot

- Orcamento matricial.

- Curriculo permanente

- Programa de participagéo dos resultados (PPR)

- Planos de acdo — analise A3

- PIM — programa interno de melhorias

- Planilha de programacéo da automacéo elétrica.

- ERP — Sistema de gestéo integrado

- MPR e MRP Il — (Planejamento de recursos de manufatura)

- Gestao de estoques.

- Planilha de programacéo e planejamento e controle da producéo.

- Programa de controle de atendimento da assisténcia técnica.

- Custo alvo

- Planilha de controle: pedidos, orcamento, negociacdes da assisténcia técnica
- Programacéo de engenharia e processos

- Software — Solidworks e auto CAD.

- Tabela de precos.

- Planilha controle desperdicios.

- 1ISO 9000

- Selo CE.

4.5 Estrategistas

As liderancas da empresa estéo divididas em: CEO — Grupo gestor — Comercial,
Industrial — Controladoria — RH — Coordenadores — Comercial, industrial, engenharia,
PPCP, venda pecas, automacdo e compras. Ambos os cargos emergem influencias na
empresa sejam nas decisdes em colegiado, sejam em acdes que partem de si ou de seus
setores e corroboram para caminhos que a empresa percorre. Tais liderancas sao
identificadas como estrategistas, pois conforme relatados em suas entrevistas participam
de reunides formais: indicadores semanais, mensais; Reunides de alinhamento interno.
Além das reunides sdo os principais criadores dos planos de acdo que fardo o plano
emergir e criam acdes que emergem que ndo estavam no plano, conforme relata o

coordenador de venda de pegas:
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“‘eu desenvolvi internamente a partir do momento que eu entrei, de uma forma para

melhorar esses controles que foram abertos, foram criados, que eu desenvolvi
internamente a partir do momento em que eu entrei, de uma foram para melhorar o fluxo
para melhorar o trabalho interno da equipe, e sim teve uns desses controles ai que ele
passou para a fabrica como um auxilio, como uma oportunidade de melhorar o fluxo da

fabrica.”

Na empresa é identificada a participacdo de consultorias que tem sua participacao

nas estratégias da empresa agindo como estrategistas, conforme relata o CEO:

“Desde 2002 sempre contamos com consultorias externas na area de gestao e RH, acho
importante sempre termos uma visao de alguém de fora, pois tendemos a cair na rotina e
muitas vezes detalhes importantes passam despercebidos e como a consultoria
normalmente esta na empresa a cada 15 dias sempre acaba trazendo visfes diferentes e

desta forma nos faz refletir e analisar por outras 6tica.”

Para que a estratégia flua na empresa a pratica a praxis e os participantes
precisam se completar. Desta forma o que podemos identificar na ALFA, foi uma
rotatividade muito grande desde 2007 de seus gestores, fazendo com que os trés

conceitos nem sempre fluissem juntos:
Gestores de 2007 a 2012:

Industrial: esta no 4° gestor.
Controladoria: esta no 4° gestor.
Rh: esta no 2° gestor.

o o T p

Comercial: esta no 4° gestor.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou verificar o consumo do planejamento estratégico e também
guem sdo os estrategistas da empresa ALFA, fundada em 1981, que estd em sua
segunda geracéo, sendo presidida pelo filho do fundador, com uma administracao

profissionalizada e emprega em torno de 100 pessoas.

Fez-se a identificacdo dos estrategistas, por meio da verificagdo das entrevistas

executadas com os colaboradores da empresa. Nesse sentido, delimitaram-se alguns
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critérios. Considerou-se participacdo na formacéo de praticas estratégicas a realizacdo de

atividades envolvidas com a formacdo da estratégia organizacional, participacdo em
reunides para definicdo de aspectos relacionados as formacbes da estratégia,
apresentacao de contribuicbes no decorrer do processo do consumo do planejamento e
definicdo de como sera inserido os planos que surgem.

Em relacdo aos estrategistas, notou-se que os soécios fundadores tem maior poder
de decisdo e influencia para consumo e execucdo do planejamento estratégico da
empresa ALFA, quanto os externos. Esses estrategistas desempenham um papel
fundamental coordenando e planejando os proximos passos da empresa. Isso corrobora o
apresentado por Whittington (1996) de que a estratégia € uma pratica social, na qual os

estrategistas atuam e com a qual interagem.

Diante do apresentado, conclui-se que o consumo do planejamento estratégico
segue o plano original predeterminado pelos estrategistas e também as estratégias que
surgem informalmente durante o periodo do plano séo inseridas formalmente no ano

seguinte.

Para futuros estudos, poderiam ser empregados outros delineamentos
metodologicos, como estudo comparativo de casos. Além disso, poderiam ser
empregadas outras técnicas de andlise dos dados, como analise do discurso e analise da
narrativa. O processo de interacao dos estrategistas no strategizing € uma possibilidade a
ser explorada.
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