UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO )
CURSO DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

Helen Fischer Glunther

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E IMPLEMENTAGAO DA
ESTRATEGIA: O CASO DA SOFTPLAN

Dissertacdo submetida ao Curso
de Pos-Graduacao em
Administracdo da Universidade
Federal de Santa Catarina para a
obtencdo do grau de Mestre em
Administracao.

Orientador: Prof. Dr. Mauricio
Fernandes Pereira.

Floriandpolis
2011



Catalogacdo na fonte pela Biblioteca Universitaria
da
Universidade Federal de Santa Catarina

Glinther, Helen Fischer

Estrutura organizacional e implementa tratégia
[diss Zo] : o caso da Softplan / Hel r Ginther ;
Mauricio Fernandes Pereira. oriandpolis, Sc,

- Universidade Federal de Santa
Programa de Pés-Gradua

%)

Inclui

1. Administra . 3.
Comportamento organizacional - Estudo de ca I. Pereira,
Mauricio Fernandes. II. Universidade Federal de Santa

e em Administracgdo. III.

Catarina. Programa d
Titulo.




Helen Fischer Glinther

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA: O CASO DA SOFTPLAN

Esta dissertacao foi julgada adequada para obtencdo do Titulo
de Mestre em Administracdo, e aprovada em sua forma final pelo
Curso de Pos-Graduacdo em Administracio.

Florianépolis, 25 dz agosto de 2071,

,
e ve Dillontdi

Profa. Dra. Eloise Helena Liviamento Deliagnelc
Coordenador do Curso

(/ar/\)fxam. AGOora:

Prof. Dr. Mauricio Fernandes Perets, Orientador

Umve.rsmadjlcderair‘ Senta (2 tarina







Dedico este excerto de conhecimento e de vida & minha familia,
um mosaico de classicos intelectuais e inteligéncias Unicas, cujo
trabalho e atuacdo de tantas geracbes me leva a (ainda)
acreditar no uso da peculiar faculdade humana para a conquista
das virtudes.






AGRADECIMENTOS

A Deus pelo sentimento de iluminagdo que me acompanha, pelo
sentido de iluminagdo que busco e pelo dever que sinto de
propaga-la.

Aos meus pais, Armno e Tania, pelo apoio e confianca
incondicional, que desde meus primeiros passos me permitiram
compreender a importancia da responsabilidade, do
compromisso, da independéncia e da liberdade, além do saber,
como algo que é singular, intransferivel e poderoso. Certamente,
heranca de meus avos e bisavos, aos quais agradeco pelo nome
do meu vd Joao (in memorian). Nao poderia deixar de mencionar
as regulares oracdes das vovds, Mirian e lone, que ajudaram e
muito a manter-me no caminho certo.

Aos meus irmaos, Albert e Rudolf, pelas trocas de ideias,
trocadilhos, incentivos e, também, infindaveis e insolUveis
questionamentos sobre a vida, na maioria das vezes bem-
humorados, mas as vezes, tenebrosos.

Ao Mugui, que com seu zelo, carinho e amor, estd sempre
presente, compreendendo as dificuldades, apoiando acfes e
decisbes, mas ponderando questdes importantes para que eu
respeite quem sou, quem estou me tornando e quem almejo ser.
O jornada da vida é muito mais colorida ao seu lado.

Ao Prof. Mauricio Fernandes Pereira, pela orientacdo e pelas
oportunidades de aprendizado académico proporcionadas,
fazendo desta uma etapa completa e profissional de formacao
docente e de pesquisa.

Ao Prof. Luis Moretto Neto, pelo acompanhamento e mentoria
académica desde a graduacdo, obrigada pelas elucidac¢des que,
igualmente as duvidas e confusfes, fazem parte do aprendizado.
Agradeco as contribuicbes desde o anteprojeto que gerou esta
pesquisa, a participacdo na banca de qualificacdo e de
apresentacao final.



Ao Prof. Rolando, pelas valiosas sugestdes e dicas importantes
mencionadas no momento da banca de apresentacéo final.

A Softplan, especialmente na pessoa do Diretor llson e da
Gerente Rosane, obrigada por confiarem em mim e se prestarem
a pensar sobre este tema, recente na historia desta empresa
madura. Agradeco também aos demais entrevistados e
colaboradores que participaram da pesquisa.

Aos professores do Centro de Ciéncias da Administracao
(CAD/UFSC) e do Curso de Pos-Graduagcdo em Administracéo
(CPGAJ/UFSC), que cada qual a sua maneira, fazem parte de
minha formacao como Administradora e, Pesquisadora.

Aos amigos e colegas de trabalho e profissdo, agradeco pela
companhia e pelas contribuicbes que fizeram, nomeando
especialmente minha amiga de longuissima data, Amanda.



[...] Ter nome de pregador, ou ser pregador
de nome ndo importa nada; as acdes, a vida,
o exemplo, as obras sdo as que convertem o
mundo. [...] Para falar ao vento, bastam
palavras; para falar ao coragdo, sé&o
necessarias obras. Diz o Evangelho que a
palavra de Deus frutificou cento por um. Que
quer isto dizer? Quer dizer que de uma
palavra nasceram cem palavras? N&o. Quer
dizer que de poucas palavras nasceram
muitas obras.

(Pe. Antbnio Vieira)

Existe uma qualidade que se chama talento,
e esta consiste em sermos capazes de
praticar as a¢des que conduzem ao objetivo
visado e de atingi-lo.
N6s somos o que repetidamente fazemos.
Exceléncia, assim, ndo € um ato, mas um
habito.

(Aristoteles)






RESUMO

Esta dissertacdo versa sobre estrutura organizacional e
implementacdo da estratégia. Percebe-se que ainda é dificil e
complexo implementar a estratégia e encontrar as estruturas
organizacionais certas para determinada estratégia €, portanto,
fundamental para o sucesso pratico. Diante disso, esta pesquisa
tem como objetivo geral analisar os aspectos da estrutura
organizacional que favorecem ou que desfavorecem a
implementagéo da estratégia. Metodologicamente, caracteriza-se
por ser predominantemente qualitativa e utiliza o estudo de caso
na empresa Softplan como unidade de analise, pautado em 20
categorias de andlise e obtencéo de dados por entrevistas com
gerentes e coordenadores (pessoas que concentram a operagao
da implementacdo da estratégia) e aplicacdo de questionarios
para obter a percepc¢éo dos colaboradores sobre o processo de
implementacdo. Obteve-se, entdo, 23 aspectos da estrutura
organizacional favoraveis a implementacdo da estratégia, quais
sejam: gerentes que convertam necessidades externas e
internas em ac¢des; indicadores definidos junto a equipe; normas
e planos formais; informacdo adequada disponivel; uso de painel
e sistemas para gerenciamento de indicadores e ac0es;
acompanhamento regular para avaliagdo da implementacao;
obtencéo de informacgdes junto ao cliente para entendimento do
ambiente; divulgacdo formal da estratégia, com integracdo de
meios e linguagem; metas financeiras bem definidas; incentivos
atrelados a estratégia; uso do contato direto para gerenciar
gquestbes intangiveis e forcas-tarefa para demandas especificas;
abertura pra feedbacks entre a equipe; visdo integrada entre as
unidades de negécio e os projetos; hierarquia bem definida e
realizacdo de ajustes administrativos; alocacédo integrada com
alinhamento  entre  pessoas, processos €  recursos,
descentralizacdo e priorizacdo e prazos. Em contrapartida,
verificou-se também o que nado favorece na relagdo estrutura e
implementacdo da estratégia, resultando em 56 aspectos
desfavoraveis.

Palavras-chave : Estrutura organizacional. Implementacdo da
estratégia. Estudo de caso.






ABSTRACT

This dissertation presents a study about organizational structure
and strategy implementation. It is still difficult and complex to
implement the strategy and find the right organizational structures
is essential for practical success. Thus, this research aims to
analyze the aspects of the organizational structure that are
favorable or unfavorable to the strategy implementation.
Methodologically, this study has a qualitative approach and uses
the case study in the company Softplan as the unit of analysis. It
based on 20 categories of analysis and the data collection is
through interviews with managers and coordinators (those that
concentrate the strategy implementation) and questionnaires of
the perception of employees about the implementation process.
Then, it was obtained 23 aspects of organizational structure that
are favorable to the strategy implementation: managers who
convert the external and internal necessities in actions; indicators
that been defined by the team; rules and formal plans; adequate
information available; use of systems and indicators panel for
managing actions; regular monitoring to evaluate the
implementation; obtaining information from the client to
understand the environment; dissemination of formal strategy that
integrate media and language; well defined financial goals;
incentives linked to strategy; use of direct contact and task forces
to manage intangibles aspects and to attend specific demands;
openness to feedback from the team; integrated view of business
units and projects; clear hierarchy and administrative
adjustments; integration of allocation and alignment between
people, processes and resources; decentralization, prioritization
and deadlines. In contrast, it finds 56 unfavorable points to the
relationship between structure and strategy implementation.

Keywords : Organizational structure. Strategy implementation.
Case study.
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1 INTRODUCAO

As guestdes organizacionais apresentam influéncia global,
desde a selecdo de fornecedores, até a analise da concorréncia,
0 que confere instabilidade e incerteza ao ambiente
organizacional.

Concomitantemente, o tempo se torna recurso critico e as
mudancas no ambiente econdmico forcam o0s gerentes a
introduzir métodos e técnicas de trabalho. A execucdo da
estratégia esta se tornando um dos mais importantes
movimentos competitivos e o controle estratégico € vital devido
ao impacto de um ambiente empresarial turbulento e repleto de
mudancas (HAUC; KOVAC, 2000).

Para tanto, é necessario discutir o tema estratégia, de
modo a tornar 0s responsaveis — gerentes, administradores,
dirigentes — aptos a formular, a permitir a formacdo de
estratégias e a implementagdo exitosa, para que atinjam os
objetivos organizacionais. E, deve ser convergente ao cenario
que se delineia, refletindo as particularidades de cada empresa,
pois em JUdltima andlise, o que restringe o desempenho
empresarial ndo € o modelo de negdcios, ndo é o modelo
operacional, é sim, o modelo de gestdo (HAMEL, BREEN; 2007).

O ambito dos estudos organizacionais sobre o tema
estratégia abrange diversas perspectivas e correntes teéricas,
como a Corrente do Posicionamento Estratégico, cujos
expoentes sdo Andrews (1965), Ansoff (1965) e Porter (1999).
Em contraposicdo a essa corrente, h4 a atencdo ao ambiente
interno da organizacdo, em que também se percebe a existéncia
e importancia da formacao da estratégia (MINTZBERG, 1998;
2001; 2006), assim como da criacdo de vantagens competitivas
(PRAHALAD; FAHEY; RANDALL, 1999), que forma a chamada
Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View). H4 ainda a
perspectiva  Relacional (DYER; SINGH, 1998). Mais
recentemente, a perspectiva da Estratégia como Pratica
(Strategy as Practice) desponta e vem se fortalecendo, sendo
Richard Whittington (2006) um dos expoentes.

Constata-se que nas Ultimas décadas ha o crescente
desenvolvimento e evolucdo da éarea de estudo chamada
Estratégia Empresarial, especialmente o processo de formulacéo
de estratégias.
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Whittington (2002a), por exemplo, propds uma organizacao
das teorias sobre estratégia em quatro abordagens (classica,
evolucionéria, sistémica, processual) e dois eixos (resultados,
processos), ao considerar que a estratégia é imperfeita, dificil de
ser trabalhada e de gerar decisdes acertadas, além de complexa.
Os classicos e evolucionistas naturalmente pregam que a
estrutura segue a estratégia, diferentemente dos criticos
processuais e sistémicos, que mencionam que as estruturas
organizacionais na pratica ndo combinam com as estratégias, e
sim, que as estratégias podem ser modeladas pelas estruturas.

Nesse interim, as discussdes entre estratégia e estrutura
organizacional perpassam as perspectivas ou correntes tedricas
sobre estratégia organizacional e, mantém-se atuais e em
investigacdo, em especial em relacdo a precedéncia e
causalidade entre estratégia e estrutura (GALAN; SANCHEZ-
BUENO, 2009).

Percebe-se também iniciativas voltadas ao estudo da
“pratica” (MIETTINEN; SAMRA-FREDERICKS; YANOW, 2009;
NICOLINI, 2009), notadamente no campo da ciéncia da
administracdo. Com isso, a presente pesquisa foca a conexao e
a tensao existente entre os temas Estratégia, Estrutura e
Implementacéo da Estratégia (Figura 1).

Nota-se que a perspectiva da estratégia como pratica tem
crescido rapidamente nos Ultimos anos, com um nudmero
crescente de publicacbes em revistas conceituadas,
especialmente na Europa e mais lentamente no Brasil. Tal
crescimento pode ser atribuido a uma necessidade de
compreender a acdo humana no ambito da estratégia, e néo
apenas o nivel macro das organizacdes e dos mercados
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL; 2006), o que coloca a
pratica como tema de estudo no campo da administragao.

Implementacao da

' Estratégia

Estratégia

Figura 1: Esquema do foco deste estudo.
Fonte: a autora.
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Entende-se que a conexdo Estratégia-Estrutura-Prética
exige uma verificacdo empirica para validacdo e
retroalimentacdo, o que leva a investigar a manifestacdo e
funcionamento dessa questdo nas organizacbes. Compete a
insercao da discussédo da pratica neste contexto, cuja perspectiva
auxilia a observar, por exemplo, como as ferramentas de
estratégia sdo utilizadas por diferentes atores na mediacdo de
estratégias e organizacdo de processos, 0 que prescinde da
investigacdo sobre a andlise formal para compreender a
dindmica organizacional (KAPLAN; JARZABKOWSKI, 2006).

Pergunta-se: por que “implementacdo da estratégia” e ndo
“implantacdo da estratégia’? Distingue-se semanticamente o
termo “implementacdo” (foco deste estudo) e o termo
“implantacdo” no sentido em que esta se refere a introduzir,
inaugurar, estabelecer algo (FERREIRA; FERREIRA; ANJOS,
2009) e aquela consiste em dar execuc¢éo a algo, levar a pratica
por meio de providéncias concretas (FERREIRA; FERREIRA;
ANJOS, 2009), por em execucdo, por em pratica, realizar
(HOUAISS; VILLAR; FRANCO, 2001).

O uso dos termos neste trabalho diferencia a implantacédo
como o ato de introduzir estratégias nas organizacfes que ainda
ndo as desenvolvem, da implementacdo, que pressupfe a
existéncia e desenvolvimento de estratégias, pois se refere ao
ato de executa-las, fazé-las, realiza-las.

Ha, deste modo, funcdo central da estrutura
organizacional, que pode ser afetada pela estratégia e é
importante para sua execucdo. Entretanto, a estrutura na
execucdo da estratégia pode ser problematica, quando
estabelecida ou alterada pelos motivos errados (HREBINIAK,
2006). Suscita-se, entdo, o seguinte o problema de pesquisa:
quais sdo os aspectos da estrutura organizacional q ue
favorecem ou desfavorecem a implementacdo da estrat  égia?

1.1 Objetivos

A partir do tema e do problema apresentado, cabe
evidenciar o proposito deste projeto, pautado no objetivo geral e
delineado pelos objetivos especificos, apresentados a seguir.
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1.1.1 Objetivo geral
Analisar os aspectos da estrutura organizacional que
favorecem ou desfavorecem a implementacao da estratégia.

1.1.2 Objetivos especificos
A efetivacdo do objetivo geral deste estudo é
operacionalizada pelos seguintes objetivos especificos:
a) Apresentar aspectos tedricos acerca dos temas
estratégia, sua implementagéo e estrutura organizacional.
b) Caracterizar a estrutura organizacional e a
implementacdo da estratégia em uma organizagdo, com
base no construto tedrico.
¢) Analisar os aspectos da estrutura que favorecem e o0s
gue desfavorecem a implementacao da estratégia.
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2 JUSTIFICATIVA

Nas Ultimas décadas tem-se constatado o crescente
desenvolvimento e evolugdo da area de estudo chamada
Estratégia Empresarial, especialmente o processo de formulagdo
de estratégias. Miller (2002 apud OKUMUS, 2003) relata que as
organizacfes falham em implementar mais de 70% de suas
novas iniciativas estratégicas. O foco do campo da gestédo
estratégica mudou da formulacdo da estratégia para sua
implementacdo (HUSSEY, 1998; LORANGE, 1998; WILSON,
1994 apud OKUMUS, 2003).

Ressalta-se que a maioria das organiza¢des, segundo
Vermeulen e Ntuli (2011), ndo consegue efetivamente executar
suas estratégias, sob um indice de falha em torno de 90%.

Hauc e Kova¢ (2000) alertam que a evidéncia de que o
processo de formulacdo de estratégias se mostra ineficiente para
a implementacéo, é o atual ambiente de negécios que contribui
para o aumento do estudo e busca por solugbes de
implementacdo da estratégia. Salientam que, de acordo com
experiéncias praticas, a separacdo entre a formulacdo da
estratégia e sua implementacédo constitui a principal deficiéncia
da maioria dos modelos de gestdo estratégica. Esta separacéo
de processos € o0 principal obstdculo para a rapida
implementagéo da estratégia de negdcios.

De fato, assim como o processo de formulacdo das
estratégias exige consideravel esforco por parte dos atores
organizacionais, implementar as acdes em torno de definicbes
prévias envolve complexo trabalho (MACHADO; LAVARDA,
2011).

Alexander (1991) acusa que a principal razdo de falha na
implementagéo é que os executivos, gerentes e supervisores nao
tém modelos, nem praticos nem tedricos, para guiar suas acdes
durante a implementacg&o. O autor ainda alerta que, sem modelos
adequados, 0s responsaveis tentam implementar as estratégias
sem um bom entendimento dos multiplos fatores que devem ser
abordados, frequentemente de modo simultaneo, para fazer a
implementacao funcionar.

Noble (1999) complementa que h& uma expressiva
necessidade por modelos conceituais detalhados e
compreensiveis relacionados a implementagédo da estratégia, o
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que deixa este tema bastante fragmentado, devido a falta de
modelos claros sobre os quais desenvolver novas ideias.

E na implementacdo que os objetivos estratégicos s&o
materializados nas acbes e 0s responsaveis mobilizam as
pessoas e 0S recursos necessarios no momento oportuno, na
quantidade e qualidade adequada e novas praticas e
conhecimentos podem ser desenvolvidos e incorporados a
organizacao (SANTOS, 2009).

A implementacdo da estratégia, portanto, necessita de
disciplina, planejamento, motivacao e controle de processos, pois
representa um impacto significativo no sucesso organizacional,
uma vez que a estratégia formulada somente pode gerar um
valor adicional para a organizacao se for implementada (RAPS,
2005).

Caracteriza-se, desta forma, a importancia deste estudo, a
importancia de se investigar, com base na teoria e na verificacdo
empirica, a implementacdo da estratégia e, quais 0os aspectos de
uma estrutura organizacional que a favorece. Considera-se
ambos os temas genuinamente administrativos, complementando
a aderéncia ao Curso de PoOs-Graduacdo em Administracédo
(CPGA) no ambito do qual esta dissertacao se desenvolve, além
da aproximacgéo do tema ao foco do grupo de pesquisa Lideranca
e Gestao Estratégica.

Destarte, o momento atual se mostra oportuno, pela
percepcdo de consistentes e regulares avancos nos estudos
sobre implementacdo da estratégia internacionalmente, em
detrimento do Brasil, onde esse campo ainda pode ser melhor
explorado e desenvolvido. O olhar mais administrativo e menos
econbmico sobre a estratégia organizacional e sua
implementacdo pode representar desenvolvimentos diferentes
daqueles baseados na ciéncia econbmica, como denunciam
Canhada e Bulgacov (2009) de que, embora o campo dos
estudos organizacionais seja interdisciplinar, a economia sempre
foi a disciplina central que guiou a estratégia. Com foco
predominantemente econdémico, alguns aspectos como a pratica
da estratégia ficaram sem espaco ou relegados a um papel
secundario nas pesquisas académicas (CANHADA; BULGACOQV,
20009).

Tal pesquisa € oportuna, também, pela evidéncia a pratica,
a execugdo, a implementacdo, clamada pelas organizacfes
como uma forma de se aproximar da academia e dos estudos
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organizacionais, de modo a gerar contribuicdes muatuas. Torna-se
adequado resgatar o conhecimento de Whittington (2006) de que
estratégia ndo é algo que uma organizagédo tem, mas sim, algo
gue ela faz. Isso valida a insercao da discussdo da pratica neste
contexto, cuja perspectiva auxilia a observar, por exemplo, como
as ferramentas de estratégia séo utilizadas por diferentes atores
na mediacdo de estratégias e organizacdo de processos, 0 que
prescinde da investigacdo sobre a andlise formal para
compreender a dindmica organizacional (KAPLAN;
JARZABKOWSKI, 2006).

A viabilidade é dada pelos "prazos, os recursos financeiros
disponiveis, a competéncia do futuro autor, a disponibilidade de
informacgdes, o0 estado da teorizacdo a respeito” (CASTRO, 1978,
p.57). Neste estudo, a viabilidade é atribuida pela adogcédo de
uma metodologia de pesquisa criteriosa e embasada
cientificamente em coleta e analise de informacdes adequadas e
vélidas, em que a questdo levantada pode ser resolvida e pode
levar a uma concluséo igualmente valida.

Por fim, outro propésito que corrobora a execucgdo desta
pesquisa é a serventia do conhecimento gerado como resultado
para a coordenacdo organizacional, sob a alegacdo de
Whittington (2002b) de que a alta geréncia dedica mais tempo e
recursos a implementagcéo de estratégias do que as criando ou
escolhendo, pois estratégias bem escolhidas fracassam devido a
inadequada implementacao. Deste modo, encontrar as estruturas
organizacionais certas para determinada estratégia €, portanto,
fundamental para o sucesso pratico.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo contempla as bases
conceituais relacionadas ao problema em questdo, de modo a
nortear o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 Administracdo: a ciéncia da organizacao

A génese da administracdo como ciéncia e campo de
estudo é formalmente atribuida ao momento historico da
Revolucdo Industrial do século XVIII, em que Adam Smith havia
anunciado a nova organizacdo do trabalho em 1776, quando
lancara seu livro “A Riqueza das Nac¢des” (TACHIZAWA; CRUZ
JUNIOR; ROCHA, 2006).

As organizagfes sdo, desde entdo, tdo comuns que sao
tomadas como algo que sempre esteve ali (DAFT, 2008), quase
invisivel, ou como diz Barnard (1971), de localizacdo indefinida
no espaco. Vé-se os sinais externos como edificios, empregados
e computadores, mas a organizacao € vaga e abstrata e, pode
estar em diversas localidades, afetando a todos, todos os dias
(DAFT, 2008). Como consequéncia critica, Ramos (1989, p. 96)
denuncia que

a nacdo transformou-se numa sociedade
organizacional e a pessoa humana em um
homem de organizacdo. O produtor tornou-
se soberano no mercado e o ator principal no
processo de alocacdo de mao-de-obra e de
recursos.

Na atualidade, as organizacbes podem ser vistas como
entidades sociais orientadas por metas, projetadas como
sistemas de atividade deliberadamente estruturados e
coordenados e ligadas ao ambiente externo (DAFT, 2008).
Diferentemente, Barnard (1971, p. 94) desenvolve o conceito de
organizacdo pautado na cooperagdo, que consiste em um
“sistema de atividades ou forcas, de duas ou mais pessoas,
conscientemente coordenadas”.

Pode-se dizer que as organizagbes passam a existir
quando ha pessoas aptas a se comunicarem entre si e que
desejam contribuir com sua acdo para a realizacdo de um
proposito comum. “Os elementos de uma organizagdo consistem,
portanto, em (1) comunicagdo; (2) desejo de servir; e (3)
propésito comum” (BARNARD, 1971, p. 101). Daft (2008, p. 10)
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coloca essas informacbes de maneira mais simples ao
mencionar que “uma organizacdo existe quando as pessoas
interagem entre si para desempenhar fungdes essenciais que
ajudem a alcancar as metas”.

Por conseguinte, o préprio conceito de administracdo e
respectivos  elementos (hoje chamados de funcdes
administrativas no ensino da administracao) foram descritos por
Fayol (1994). O autor expde que a fungcdo administracdo detém
atribuicbes e esfera de acdes muito mal definidas e atribui a
administracdo o encargo de formular o programa geral de acéo
da empresa, constituir 0 seu corpo social, coordenar seus
esforgcos e harmonizar os atos (FAYOL, 1994). Fayol (1994)
destrincha a administracdo nas acbGes de prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar, como se detalha a seguir.

a) Previsdo: equivalente a planejar, significa calcular o
futuro e prepara-lo e, desde logo, agir, geralmente por
meio de um programa de acao.

b) Organizacdo: dotar a organizagdo de tudo o que seja
atil a seu funcionamento (matérias-primas, utensilios,
capitais e pessoal) e que pode ser divida em organismo
material e organismo social.

¢) Comando: tem como misséao fazer o corpo social da
organizacdao funcionar.

d) Coordenacéo: significa ligar, unir e harmonizar os atos
e os reforgos, de maneira a facilitar o seu funcionamento
€ 0 Seu sucesso.

e) Controle: verificar as ocorréncias conforme o
programa adotado, ordens dadas e principios admitidos.

O legado da escola classica pode ser percebido até hoje
na organizacdo do trabalho, nas estruturas hierarquicas e no
estilo de gestédo que influenciam e estdo presentes nas empresas
(TACHIZAWA; CRUZ JUNIOR; ROCHA, 2006), mesmo que seja
“apresentado na literatura como um estagio histérico encerrado,
da ciéncia da organiza¢do” (RAMOS, 1989, p. 93).

Percebe-se, diante disso, que a pratica da gestdo pouco
mudou (HAMEL; BREEN, 2007). Tal fato sugere homogeneidade
na forma de gesté@o das organiza¢ges contemporaneas, tornando
apropriada a mencdo a teoria institucional e ao isomorfismo
organizacional, apresentados a seguir.
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3.2 Teoria Institucional e o Isomorfismo Organizaci  onal

H& pouco consenso sobre a definicdo dos principais
conceitos, medidas ou métodos dentro da tradicdo tedrica da
Teoria Institucional (TOLBERT; ZUCKER, 1997). Isso é
evidenciado na propria existéncia de trés escolas de
pensamento: o Institucionalismo Histérico, o Institucionalismo da
Escolha Racional e o Institucionalismo Sociologico (FERREIRA,;
SIMONETTI; VALENTE; MACHADO NETO, 2009). Percebe-se
também, que ha um entrelacamento entre as ciéncias da
administracao, sociologia, economia e ciéncia politica para tratar
do Institucionalismo.

Consoante, a Teoria Institucional pode ser vista como um
framework, uma vez que abrange uma ampla gama de
perspectivas e teorias, a0 mesmo tempo em que absorve
caracteristicas de diversas disciplinas e sofre variagcbes em
diferentes campos de estudo (MACHADO DA SILVA; WALTER,;
CRUZ, 2009).

Guarido Filho, Machado da Silva e Gongalves (2009, p.2)
expressam que, no Institucionalismo Organizacional, a atencao
se volta para a mutua influéncia entre organizacdes e campos
organizacionais e estruturas normativas e culturais mais amplas
e, que “atenta para o modo como valores institucionalizados na
sociedade permeiam estruturas e formas organizacionais”.

E preciso considerar que as organizacdes sdo levadas a
incorporar as praticas e procedimentos definidos pelos conceitos
racionalizados prevalecentes do trabalho organizacional e
institucionalizados na sociedade. Organiza¢cbes que fazem isso
aumentam sua legitimidade e suas perspectivas de
sobrevivéncia, independente da eficacia imediata das praticas e
procedimentos adquiridos (MEYER; ROWAN, 1977).

A institucionaliza¢do significa um processo condicionado
pela l6gica da conformidade as normas sociais e pela
“incorporacdo de um sistema de conhecimento construido ao
longo da interacao social, 0s quais constituem parametros para a
concepcdo de realidade dos atores sociais e para a acao”
(GUARIDO FILHO; MACHADO DA SILVA; GONCALVES, 2009,
p. 2).

Scott (2008) resumidamente coloca que as instituicbes sédo
compostas por elementos regulativos, normativos e cognitivo-
culturais que, juntamente com atividades associadas e recursos,
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proporcionam estabilidade e significado a vida social. O autor
salienta que, embora o0s elementos institucionais — regras,
normas, crengas — sejam essencialmente de natureza simbodlica,
0 interesse desses simbolos deve impactar o comportamento
social: eles devem ser traduzidos em acoes, relagbes e recursos
(SCOTT, 2008).

Mais recentemente, os tedricos neoinstitucionais veem as
instituicbes como resultado de normas e regras, formais e
informais, inerentes as estruturas organizacionais, fornecendo
modelos morais cognitivos que permitem aos individuos
interpretarem a realidade e agirem de acordo com seus
interesses, sob a oOtica da racionalidade (HALL; TAYLOR, 2003
apud RIBEIRO, 2009b).

Emerge dai a discussdo sobre o Isomorfismo
Organizacional, que trata da tendéncia a homogeneizacao de
modelos organizacionais, em que se verificam mesmas
caracteristicas nas organizacdes contemporaneas, estendendo-
se a padrdes de comportamento, rotinas, atitudes e, até,
indumentaria (VOLFZON, 2008).

DiMaggio e Powell (2007 apud RIBEIRO, 2009a) ressaltam
gque h&d o desejo de homogeneidade, através do qual as
organizacdes procuram superar restricdes de recursos ou perda
de consumidores, bem como se consolidar politicamente, através
da legitimacéo institucional e do ajustamento social e econémico.

No entanto, Meyer e Rowan (1977) apontam que o
sucesso organizacional depende de outros fatores além de uma
coordenacéo eficiente e controle das atividades de producéo e
que, independentemente de sua eficiéncia produtiva, as
organizacdes que existem em ambientes institucionais altamente
elaborados e que conseguem se tornar isomorficas com estes
ambientes, ganham a legitimidade e os recursos necessarios
para sobreviver.

As estruturas organizacionais séo vistas como algo além
da divisdo de trabalho e niveis de controle existentes, havendo a
incorporacao a estes aspectos dos fatores simbdlicos e da busca
pela legitimidade, como tdo importantes no desenho de
diferentes estruturas organizacionais na contemporaneidade,
guanto os aspectos relativos a eficiéncia econémica (DIMAGGIO;
POWELL, 2007 apud RIBEIRO, 2009a).

Todavia, emerge um paradoxo, exposto por Dimaggio e
Powell (1983): atores racionais tornam suas organizacdes
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semelhantes tanto quanto tentam muda-las. Os autores
defendem que as organiza¢des ainda estdo se tornando mais
homogéneas, em que a burocracia continua a ser a forma mais
comum de organizagdo, mas as mudancas estruturais nas
organizacdes parecem menos orientadas pela concorréncia ou
pela necessidade de eficiéncia. Em vez disso, a burocratizagéo e
outras formas de mudanga organizacional ocorrem como
resultado de processos que tornam as organizacdes mais
semelhantes, sem necessariamente torna-las mais eficientes
(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

O Isomorfismo pode ser visto como um processo restritivo
que forca uma unidade em uma populacdo a se assemelhar a
outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condigbes
ambientais (HAWLEY, 1968 apud DIMAGGIO; POWELL, 1983).
Disso Hawley conclui que o numero de organizacdes em uma
populacédo é uma funcéo da capacidade suportada pelo ambiente
e, a diversidade das formas organizacionais é isomoérfica em
relacdo a diversidade ambiental.

Hannan e Freeman (1977 apud DIMAGGIO; POWELL,
1983) argumentam que o Isomorfismo ocorre porque as formas
nao Otimas sdo selecionadas de wuma populacdo de
organizacdes, ou porgue tomadores de decisdo aprendem
respostas apropriadas e ajustam seu comportamento para obter
conformidade.

Consequentemente, Tuttle e Dillard (2007) utilizam o termo
“Isomorfismo Competitivo” para representar a presséo existente
na organizacdo para se tornar mais eficaz e eficiente. Com o
amadurecimento do campo, declina a tomada de decisédo
baseada em eficiéncia estritamente econdbmica, pois as
inovacgdes relacionadas com a eficiéncia sdo agora amplamente
adotadas. Neste ponto, critérios e praticas que diferenciam os
bem-sucedidos se tornam mais simbdlicos e cerimoniais. Isso
indica que o0s isomorfismos se tornaram institucionalizados
(TUTTLE; DILLARD, 2007).

Complementarmente, ha autores que de certa forma
recomendam o isomorfismo, como Rosenzweig e Singh (1991),
que tém sugerido que, quando as empresas estdo operando no
mesmo ambiente juridico e econdmico, podem adotar praticas de
gestdo semelhantes, o que Lau e Ngo (2001) chamam de
isomorfismo local.
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Pode-se ter, ainda, trés mecanismos distintos pelos quais a
mudancga isomorfica institucional ocorre, cada um com seus
préprios antecedentes: Isomorfismo Coercitivo, resultante da
influéncia politica e do problema da legitimidade; Isomorfismo
Mimético, que resulta das respostas-padrao para a incerteza; e,
Isomorfismo Normativo, associado com a profissionalizacao
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Ressalta-se que tal tipologia é
analitica, ou seja, nem sempre esses tipos sao empiricamente
distintos. No entanto, a0 mesmo tempo em que esses trés tipos
misturam-se no cenario empirico, tendem a derivar de diferentes
condi¢cbes que podem levar a resultados diferentes (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

As regras institucionais funcionam como mitos que as
organizacfes incorporam e com isso ganham legitimidade,
recursos, estabilidade e melhores perspectivas de sobrevivéncia.
Organizacdes cujas estruturas se tornam isomorficas com os
mitos do ambiente institucional — em contraste com os aqueles
primariamente estruturados pelas exigéncias da producéo
técnica e intercambio — diminuem a coordenacdo e controle
internos, a fim de manter a legitimidade. Estruturas sé&o
dissociadas umas das outras e das atividades em curso. No lugar
de coordenacdo, controle e avaliagdo, € empregada uma légica
de confianca e boa fé (MEYER; ROWAN, 1977). A seguir, pode-
se perceber as origens e elaboragdo das estruturas
organizacionais, conforme a Teoria Institucional.

A prevaléncia de

elementos de \
/ racionalizacao

L institucional A presenca e elaboracéo de
Modernizagéo estruturas organizacionais
da sociedade formais

——  Acomplexidade das _—""

redes de organizagéo
social e de intercambio

Figura 2: As origens e elaboragdo das estruturas organizacionais
formais (traducao livre).
Fonte: MEYER; ROWAN (1977).
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7

A partir disso, ndo é novidade que as organizacbes sdo
estruturadas pelo fendmeno em seus ambientes e tendem a se
tornar isomorficas com eles, em que Meyer e Rowan (1977)
trazem duas possiveis explicacbes para essa homogeneidade
das organizacdes em relacdo ao seu ambiente:

a) as organizagbes formais se tornam correspondentes

com seus ambientes pelas interdependéncias técnicas e

de intercambio;

b) as organiza¢cBes estruturalmente refletem a realidade

construida socialmente.

Shepard, Betz e O"Connell (1997) resumem o Isomorfismo
como um processo de canalizacdo que molda as unidades
organizacionais dentro de um campo para se tornarem mais
semelhantes, a fim de lidarem com um conjunto de
circunstancias ambientais, cujas caracteristicas de mudanca
organizacional visam gerar adaptagcdo bem-sucedida as
condi¢cbes ambientais.

Essas questdes levam Meyer e Rowan (1977) a tracar o
cenario de que as organizacbes tendem a desaparecer como
unidades distintas e delimitadas, em que a Teoria Institucional
em suas formas extremas define organizacbes como
representacbes draméticas dos mitos racionalizados que
permeiam as sociedades modernas, em detrimento de unidades
envolvidas no intercAmbio com seus ambientes.

Em contrapartida, Scott (2008), aponta que as instituicdes
sdo compostas por diversos elementos, ou seja, repousam sobre
diferentes pilares que dependem de diferentes bases de
conformidade, empregam diversos mecanismos, evocam
diferentes l6gicas de acdo, sdo sinalizados por indicadores
diferentes e, oferecem mudltiplas bases para determinar a
desejada legitimidade.

De modo mais abrangente, Shepard, Betz e O Connell
(1997) consideram a perspectiva das partes interessadas das
organizagdes, cujas pressfes mais eficazes e uma consciéncia
emergente da insercdo social da economia, também influenciam
as empresas a adotar dimens@es do desenho organizacional que
refletem 0 movimento em direcdo Isomorfismo Institucional. Os
autores defendem que para suprir a expectativa de mais uma
adaptacdo bem-sucedida a um conjunto multifacetado das
condi¢cdes ambientais, as organizagcdes adotam caracteristicas
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organizacionais que lhe favorecam, mesmo que sejam
homogéneas em seu ambiente.

Como resposta a essa conformidade e homogeneidade
das organizacdes, Machado da Silva, Walter e Cruz (2009)
colocam que os elementos essenciais da Teoria Institucional,
para a mudanca ou persisténcia de uma instituicdo sdo: agéncia,
estratégias e legitimidade, em que o papel dos atores no
processo é fundamental. Dai emerge a figura do empreendedor
institucional, que é considerado aquele agente que consegue
realizar uma mudanca institucional, ou seja, criar ou alterar uma
instituicdo. Para tanto, o empreendedor institucional devem
utiizar a elaboracdo e a implementacdo de estratégias
institucionais para atingirem seus objetivos de mudanca.

Neste contexto, Lawrence (1999 apud MACHADO DA
SILVA, WALTER; CRUZ, 2009) afirma que as organizacdes
competem por recursos ou pela reproducédo ou transformacéo de
instituicbes, campos, regras e padrdes que controlam as
estruturas organizacionais e que, para desenvolver e aplicar uma
estratégia institucional sd0 necessarios recursos, Ccomo
habilidade de articulacdo, promocdo e defesa de praticas
particulares e, formas organizacionais legitimas e desejaveis.
Chama-se assim, a tratativa do tema estratégia, na proxima
secao.

3.3 Estratégia

O campo de estudos em administracdo apresenta poucos
conceitos que tém tanta variedade de interpretacbes como a
estratégia (FREIRE, 2007). Mesmo ao concordar que é essencial
ao sucesso, Freire (2007) comenta que ninguém parece estar de
acordo quanto ao significado e ao conteddo do termo em
questdo. Nicolau (2001, p. 2) complementa que, apenas
superficialmente, a estratégia apresenta um “conceito
estabilizado, de sentido consensual e Unico, de tal modo que, na
maior parte das vezes, entende-se ser escusada a sua
definicdo”, mas que na verdade “ndo existe qualquer
uniformidade”. Conhecer diferentes definicdes contribui para
obter éxito na pratica (NICOLAU, 2001).

Sabe-se que o conceito de organizacdo € conectado a
existéncia de objetivos (BARNARD, 1971; ETZIONI, 1976;
PERROW, 1981; KATZ; KAHN, 1987; DAFT, 1999). Chandler
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(1990) atrela estratégia a determinacdo das metas bésicas de
longo prazo de uma organizac¢ao, e a adoc¢ao de cursos de acéo
e atribuicdo das medidas necessérias para atingir as metas.
Ansoff (1965), por sua vez, caracteriza a estratégia como um
conjunto de regras para a tomada de decisdes em um ambiente
incerto, de modo que o posicionamento relativo da organizagéo
no ambiente deve assegurar 0 sucesso continuo e torna-la
segura de surpresas.

Andrews (1965), também pioneiro neste tema, coloca em
guestao os grandes objetivos, propdsitos ou metas de modo a
definir o negécio da organizacdo (e se esta dentro ou deveria
estar) e o tipo de empresa que € ou deveria ser. Além disso, 0
autor identifica que a estratégia organizacional é o principal
determinante dos processos pelos quais as tarefas séo atribuidas
e a performance motivada, recompensada e controlada.

Estratégia, entdo, é considerada planejamento (direcao,
guia, trajetoéria), modelo (padréo que confere coeréncia ao longo
do tempo, considerando as estratégias desejadas, as realizadas
e as emergentes), posicionamento (em relacdo a cliente e
mercado), perspectiva (visdo da empresa internamente e desta
com relagdo ao entorno) e, armadilha (manobra nem sempre
consumada) (MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2002).

Diferentemente, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2006)
conceitualizam estratégia como uma atividade social realizada e
construida através de acOes, interacdes e negociacdes entre
mdltiplos atores e as praticas situadas que mobilizam, o que
insere explicitamente a acdo humana preconizada pela
perspectiva da estratégia como prética.

Freire (2007), de modo simplista, diz que a estratégia é o
conjunto de ac¢des da organizacdo que visa proporcionar aos
clientes mais valor que o oferecido pela concorréncia, inferindo
gue estratégia é o caminho para chegar ao objetivo. Tal conceito
se aproxima de Porter (1999), que aborda questbes relativas a
organizacdo e o setor (externo), menciona o0 que ndo é
estratégia, cujo exemplo maximo € a eficiéncia operacional, por
ser facil e rapidamente imitada pelos concorrentes e, portanto,
nao gera rentabilidade e nem vantagem competitiva sustentavel.
Ainda reconhece que tanto a eficiéncia operacional quanto a
estratégia sdo cruciais para o desempenho superior das
empresas, pois geram valor.
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Porter (1998) coloca trés formas de diferenciar uma
organizacdo de seus concorrentes (estratégias genéricas):
proporcionar maior valor aos clientes (diferenciacéo), gerar valor
semelhante a custos mais baixos (baixo custo) ou ambas
(posicionamento). Compete a organizacao delinear o conjunto de
atividades que a diferencie, uma vez que as atividades e o modo
exclusivo como séo organizadas constituem as unidades basicas
da vantagem competitiva e, para a estratégia. Afirma que “O
lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher,
de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para
proporcionar um mix Unico de valores” (PORTER, 1998, p. 52).

Tal estrutura de pressupostos transmite caracteristicas de
dominio e previsibilidade propiciando que se formule as
estratégias, atualmente fortemente criticadas e combatidas pelo
contexto social e mercadolégico  predominantemente
imprevisivel, o que diverge das ideias de Mintzberg (1998), que
propde que ha estratégias que se formam a partir da pratica e do
aprendizado.

Deste modo, Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2002)
valorizam primordialmente a formacédo das estratégias no ambito
das organizagBes, mediante a analise histérica do que foi
realizado (Escola da Configuracdo) e, invalidando o pensamento
dissociado da acdo (como propde a Escola do Planejamento,
cujo expoente é Porter).

Destacam-se as estratégias emergentes (estratégias que
foram realizadas e ndo foram previstas), desconsideradas por
Porter, que fazem parte da estratégia empresarial tanto quanto
as estratégias deliberadas (planejadas). Dependem do que se
tem, do que se prevé e da reacdo aos imprevistos, sendo um
misto de controle e aprendizado, o que avanca as fronteiras da
estratégia como puro planejamento.

Mintzberg (1998) sugere a imagem de uma criacdo
artesanal como a que mais se assemelha ao processo de
elaboracdo de estratégias, pois constitui um processo de
aprendizagem mais do que de determinagdo do futuro da
organizacdo. Nesse sentido, € imperativo conhecer intimamente
a organizacdo e seu negocio, tanto quanto a maneira como
funciona, o que produz, de que é formada, quais sdo as
matérias-primas, suas capacidades e como esta o mercado, sob
pena de criar estratégias invalidas e inadequadas.
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A estratégia deve levar em consideragcdo as experiéncias
passadas (histéria da empresa, afim a Mintzberg) e as
perspectivas para o futuro (oportunidades no mercado, afim a
Porter). Por conseguinte, a organizacdo deve configurar
estratégias deliberadas — como propbe a Escola do
Planejamento —, porém, com espago para as estratégias
emergentes, ou seja, aquelas que surgem no decorrer do
processo de implementacdo ou do dia-a-dia — valorizadas pela
Escola da Configuracdo —, sendo que as estratégias tanto podem
se formar quanto ser formuladas.

Mintzberg defende veementemente a aprendizagem para a
formacédo das estratégias, sendo as deliberadas impeditivas e as
emergentes favoraveis a esse aspecto. Por isso, é importante
manter-se entre 0s extremos de estratégias deliberadas e
emergentes, pois ambas “formam os pontos extremos de uma
série continua ao longo da qual encontram-se as estratégias que
sao esculpidas no mundo real” (MINTZBERG, 1998, p. 426).

Desta maneira, ha uma critica sobre os planejamentos
formais, e sobre os resultados atribuidos a um dnico responsavel
na empresa. Mintzberg (1998, p. 422) valoriza muito mais as
realizacdes do que as intencdes (ou planos), dizendo ser um erro
que o pensamento ocorra primeiro e a acdo depois. Na verdade,
ambos ocorrem juntos e se alimentam mutuamente, formando a
“conexdo intima entre pensamento e acao. Isso é o segredo de
uma arte e, também, da criacdo de uma estratégia”.

As estratégias emergentes, portanto, surgem onde ha a
capacidade de aprender e a disponibilidade dos recursos
necessarios, como ervas daninhas, tornando-se organizacionais
quando abrangem a totalidade da empresa, guiando suas
decisdes e acbes. Dessa forma, tem-se a estratégia guarda-
chuva, que corresponde as diretrizes gerais da empresa
(deliberadamente) e aos detalhes formulados pelos demais
(emergentes). Outra possibilidade é a estratégia de processo,
onde a geréncia controla a formulacdo das estratégias no que
tange a estrutura (por exemplo: funcionarios, procedimentos) e o
conteldo fica sob construcdo dos demais (MINTZBERG, 1998).

Cabe evidenciar uma critica a visdo convencional de
gerenciamento estratégico, de que a estratégia serve a
estabilidade da organizacdo, e ndo a mudanca, ou seja,
“Qualquer que seja a definicdo, uma estratégia impde
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estabilidade sobre a organizacéo. A falta de estabilidade significa
falta de estratégia (nenhum curso para o futuro, nenhum padrao
do passado)” (MINTZBERG, 1998, p. 428). Desta forma, deve-se
equilibrar estabilidade e mudanca, suscitando o chamado salto
guantico, que se refere ao fato de que a organizacdo adota duas
maneiras distintas de agir, em momentos diferentes,
aproximando-se de certa forma da Teoria Contingencial.

Como decorréncia, encontra-se convergéncias entre
diferentes correntes tedricas da estratégia, algumas foram
identificadas por Nicolau (2001): inseparabilidade entre a
organizacéo e 0 meio; importancia para o futuro da organizacao;
e se estabelece ao nivel da organizacdo ou de atividades
especificas. A autora conclui que do ponto de vista da
implementagdo da estratégia € importante uma definicdo do
conceito que englobe integradamente todo o processo, pois é
particularmente Gtil na gestdo empresarial (NICOLAU, 2001).

Hamermesh (1986) reconhece, a partir disso, que as
estratégias estdo constantemente sendo modificadas e revisadas
e que, uma vez que a estratégia € desenvolvida, os gerentes
comecam a implementa-la, mas quando problemas ou novas
oportunidades sdo encontradas, a estratégia é frequentemente
revisada. O autor conclui que ambos 0s processos -—
desenvolvimento e implementacéo da estratégia — sdo continuos
e “simbidticos”.

Desta forma, o planejamento, a formulacdo, as estratégias,
enfim, os planos devem ser executados, colocados em pratica,
para a realizacdo dos objetivos. E ai reside um dos desafios
complexos da atualidade: como implementar as estratégias, 0s
planos, enfim, como fazer a estratégia funcionar? Este assunto é
abordado a seguir.

3.3.1 Implementacdo da estratégia

Executivos e estudiosos tém argumentado que a eficaz
implementacdo da estratégia é, pelo menos, tdo importante
quanto — se ndo mais importante que — o desenvolvimento de
uma estratégia brilhante (SLATER; OLSON; HULT, 2010).
Hamermesh (1986) reclama da lentiddo dos progressos em
compreender o desenvolvimento da estratégia a luz da
importancia de sua implementagdo, colocando que a literatura

académica desses temas € ignorada em debates sobre se a
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formulacdo e a implementagdo sao separaveis e qual dos
processos precede o0 outro.

Certamente Chandler (1990) pode ser enquadrado nessa
reclamacgédo, pois distingue formulacdo e implementacdo com
referéncia aos niveis hierarquicos da organizacédo. Segundo ele,
a formulacéo diz respeito as decisdes tomadas pelos "homens-
chave" da organizacdo e que afetam a alocagdo de recursos
(financeiros, equipamentos e pessoal) na globalidade da
empresa. J4 a implementacdo refere-se as decisbes sobre as
acOes operacionais que sdo desenvolvidas por meio da utilizacéo
dos recursos alocados, juntamente com as atividades de
coordenacéo, avaliacdo e planejamento desses recursos.

Deve-se considerar que a perspectiva que se tem sobre a
estratégia influencia o estudo da implementacao: a estratégia é
formulada primeiro e implementada em seguida, ou vice-versa?
Para aqueles que acreditam que as estratégias sao explicitas, a
implementagédo significa realizar os planos estratégicos pré-
determinados. Se, por outro lado, tem-se uma visdo emergente
da estratégia, ndo se acredita que a estratégia é criada e, depois,
implementada, mas sim, que a estratégia surge e evolui sem
intervencdes pelos planejadores estratégicos, ou apesar deles
(AALTONEN; IKAVALKO, 2002).

Schermerhorn (1999) orienta que nem todas as estratégias
sdo formuladas claramente em determinada ocasido e
implementadas passo-a-passo. Elas tomam forma, se modificam
e se desenvolvem ao longo do tempo como ajustes modestos
nos padrbes anteriores, tal como preconiza Mintzberg (1998) e
Aaltonen e Ikavalko (2002) reforcam. O autor coloca a
implementacdo como uma responsabilidade gerencial que fala
por si, pois nada de novo acontece se a agdo nao for tomada.

Os gerentes ndo devem enfatizar a formulacdo da
estratégia sobre a execucgao, pois a formulacao da estratégia ndo
garante a implementacdo bem-sucedida (HOMBURG;
KROHMER; WORKMAN JR, 2004). Visto isso, Steiner e Miner
(1977 apud PARSA, 1999) orientam que a implementacdo de
politicas e estratégias refere-se a concepcao e gestao de
sistemas para alcancar a melhor integracdo das pessoas,
estruturas, processos e recursos para atingir metas e objetivos
organizacionais.
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Nesse contexto, percebe-se a importancia da geréncia,
pois nenhuma estratégia, mesmo que bem formulada, pode obter
sucesso duradouro se nédo for implementada adequadamente e,
a implementacédo eficaz da estratégia depende do engajamento
completo de todos os gerentes para apoiar e liderar as iniciativas
estratégicas nas suas areas de responsabilidade de supervisdo
(SCHERMERHORN, 1999).

Por outro lado, para Noble (1999), o tema execuc¢éo néo é
popular entre muitos gerentes. Prova disso é que altos
executivos muitas vezes investem recursos em retiros de uma
semana, com a realizacdo de uma extensa pesquisa de mercado
e servigos caros de consultoria externa, para tentar desenvolver
os planos estratégicos que levem suas empresas a um futuro
préspero. Demasiadas vezes, porém, continua Noble (1999),
esses planos nunca chegam a lugar algum — os resultados
esperados ndo se materializam. Naturalmente, as vezes essas
falhas estéo fora do controle da empresa, mas, freqlientemente,
a causa € alguma avaria na aplicagdo da estratégia, o que leva
a0s processos internos e aos eventos necessarios para que uma
estratégia ocorra, colocando a implementagdo como um enigma
e uma fonte de frustragdo em muitas empresas (NOBLE, 1999).

O estudo que Homburg, Krohmer e Workman Jr. (2004)
realizaram fornece uma visdo de que a implementacdo da
estratégia é critica para o sucesso. Para eles, a formulagdo da
estratégia € um processo mais intelectual a um nivel hierarquico
relativamente superior. Em contrapartida, a implementacdo da
estratégia é mais operacional, exigindo a coordenagdo e o
envolvimento de toda a organizagcdo. Embora os gestores devam
ter o cuidado de elaborar a estratégia adequada, devem atribuir
uma grande parte de seus recursos para atividades e tarefas
relacionadas com a implementagéo da estratégia.

Percebe-se, com isso, que a implementacdo da estratégia
tem atraido a atencdo de pesquisadores, mas ndo ha um corpo
coeso e profundo na literatura sobre o que extrair para o
desenvolvimento de novos esfor¢os. Ha uma ampla variedade de
perspectivas que tém sido utilizadas para definir o conceito de
implementagdo da estratégia (NOBLE, 1999) e seus
componentes.

Diante disso, Wilson (1994 apud OKUMUS, 2003) diz que
o0 achado mais provocante é a crescente énfase na funcgéo
organizacdo e na cultura como ingredientes essenciais na
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execucdo da estratégia. O autor enfatiza que essa alteracéo
representa 0 reconhecimento de que valores, motivacdo e
comportamento dos membros sdo determinantes criticos do
desempenho corporativo e, igualmente, do sucesso ou fracasso
na implementacdo da estratégia. Aldehayyat e Anchor (2010)
argumentam que se tem identificado clara relacdo entre a
existéncia de problemas na implementacdo de planejamento
estratégico e o desempenho organizacional.

Implementacao significa adaptar as variaveis
organizacionais a uma estratégia que, em seguida, leva a um
melhor desempenho. Consequentemente, tais variaveis
organizacionais assumem um papel de facilitadoras na relagéo
entre estratégia e desempenho (HOMBURG; KROHMER;
WORKMAN JR., 2004).

Wind e Robertson (1983 apud NOBLE, 1999) trazem a
ideia de que a conceituacdo mais comum de implementagéo da
estratégia se refere a uma relativamente simples
operacionalizacdo de um plano estratégico claramente articulado,
tanto quanto Aaker (1988 apud NOBLE, 1999) afirma que o
estagio de implementacdo envolve a conversdo de alternativas
estratégicas em um plano operacional. Em contrapartida, Day e
Wensley (1983) colocam que muitos dos modelos de gestdo
estratégica assumem que a implementacdo consiste apenas na
ligacdo entre o desenvolvimento da direcdo estratégica e a
aplicacdo através da alocacgéo de recursos, mas que, na pratica,
incorpora uma série de implicitos, porém criticos, movimentos
estratégicos.

Para Hrebiniak e Joyce (1984 apud NOBLE, 1999) a
implementagdo é uma série de intervengbes sobre a estrutura
organizacional, acOes pessoais e sistemas de controle projetados
para controlar o desempenho em relacdo aos fins desejados.
Skivington e Daft (1991) corroboram ao dizer que as visdes
estruturais e de processos interpessoais sdo as importantes
dimensdes da implementacéo da estratégia.

Hamermesh (1986) por sua vez, define a implementacéo
da estratégia como o processo de assegurar que a estratégia é
incorporada em tudo o que uma organiza¢ao faz, com o objetivo
de criar pertinéncia entre os objetivos estratégicos e as
atividades diarias da empresa, 0 que resulta que para cada nivel
de estratégia, ha diferencas importantes na tarefa de aplicacéo.
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Noble (1999) inclui nesse processo a comunicacéo,
interpretacéo, promulgacédo e a adocao dos planos estratégicos.

Hrebiniak (2006) menciona que administradores sao
treinados para planejar, em detrimento de executar e que, fazer a
estratégia funcionar é mais dificil que criar a estratégia, devido a
politica, inércia, resisténcia a mudancas, conflitos na estrutura
organizacional, compartiihamento inadequado de informacdes,
estratégias difusas e problemas com relacdo a aceitacdo e
gerenciamento da mudanca. Ter diretrizes e modelos légicos e
objetivos para a consecucdo do processo da execucdo da
estratégia sdo considerados essenciais para o éxito, tanto quanto
cooperacéo, comunicagcdo e  integracgédo, envolvendo
interdependéncia entre as pessoas, areas e funcdes. Além disso,
a responsabilidade desponta diante da execucao de estratégia,
devendo ser clara e inequivoca.

Herrero Filho (2005) traz informa¢des de uma pesquisa da
revista Fortune realizada em 1999, em que se identificam
barreiras que impedem as organizacbes de serem bem-
sucedidas na implementacdo de suas estratégias. Sao elas:

a) Barreira da Visdo: apenas 5% dos colaboradores

entendem a estratégia;

b) Barreira da Motivagéo: apenas 25% dos executivos tém

incentivos associados a estratégia;

c) Barreira Cultural: 85% dos executivos dedicam menos

de uma hora por més discutindo a estratégia;

d) Barreira do Orcamento: 60% das empresas nao

estabelecem uma integracdo entre o orgcamento e a

estratégia.

Em complemento, Noble (1999) alega que diagnosticar as
causas de uma avaria na execucao nao é facil, pois o processo é
confuso, muitas vezes envolvendo véarias areas da empresa,
algumas das quais até mesmo localizadas em diferentes
continentes, o que implica coordenar e motivar as unidades
funcionais, utilizar uma linguagem comum e compartilhar
objetivos comuns, além de colocar de lado o territorialismo
natural. Noble (1999) ainda alerta para diferencas de
personalidade, politica, problemas de comunicacdo, e as lutas
pelo poder e lideranga como apenas alguns dos obstaculos que
podem minar um esfor¢o de implementacéo.

Aaltonen e lkavalko (2002), por sua vez, expbem que as
organizacfes parecem ter dificuldades em implementar suas



47

estratégias devido a uma série de fatores, como papéis
gerenciais fracos, falta de comunicacdo e de compromisso,
desconhecimento ou ma interpretagdo da estratégia, sistemas
organizacionais e de recursos desalinhados, falta de
coordenacédo e compartilihamento de responsabilidades, recursos
inadequados, atividades concorrentes, e incontrolaveis fatores
ambientais.

Como decorréncia, pode-se afirmar que a implementacéo é
a intervencao gerencial que alinha a acéo organizacional com a
intencao estratégica (FLOYD; WOOLRIDGE, 1992 apud NOBLE,
1999), ou simplesmente o “como fazer” (CESPEDES, 1991 apud
NOBLE, 1999).

O reforgo da estratégia pode estimular a criacéo de ajustes
administrativos que assegurem que 0s sistemas de negdcio e 0s
processos sdo coerentes, envolvendo estrutura organizacional,
sistemas de informagdo, sistemas de controle e incentivo e
processos de decisdo (HAMERMESH, 1986; NOBLE, 1999).

O controle faz parte do processo de implementacéo e, Daft
e Macintosh (1984) o definem num ciclo de trés estagios: (1)
definir um alvo ou padrédo de desempenho; (2) monitorar ou
mensurar as atividades decorrentes; (3) implementar correcdes
se 0 alvo ou padréo néo for alcancado, semelhante ao conhecido
ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act). Nesse sentido, enfatiza Noble
(1999), a natureza do sistema de controle em um esforco de
implementacdo constitui uma decisdo critica, em que o sistema
de controle precisa ser flexivel a fim de evoluir junto com o
desdobramento da implementacéo.

Hrebiniak (2006) e Noble (1999) estimulam a utilizacdo de
incentivos e controles para apoiar e reforgar a implementacdo da
estratégia, visando incitar comportamentos e disponibilizar
monitoramento acerca do desempenho, facilitando o
aprendizado, a troca de informacgdes e a aceitacdo de mudancgas.
Aaltonen e lkavalko (2002) também percebem que os incentivos
constituem uma das questdes mais problematicas no contexto da
estratégia. Em contrapartida, Alexander (1985) pondera que o0s
sistemas de compensacdo ndo dificultam a implementagdo da
estratégia.

Ainda h& quem trate a implementacdo da estratégia como
sindnimo de controle, Noble (1999) comenta que isso é bastante
comum na maioria dos textos de estratégia e, assim como a
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perspectiva que a trata como sinbnimo de execuc¢do do plano
estratégico. No entanto, o autor alerta que essa viséo é limitada,
na medida em que deixa de reconhecer a natureza emergente da
maioria dos processos de implementacdo, em que os planos
iniciais frequentemente sdo adaptados devido a mudancas
organizacionais ou condi¢cBes ambientais.

Ai reside outro fator que deve ser considerado na
execucdo da estratégia, o gerenciamento da mudanca e, para
gue seja bem realizado, é apropriado principalmente avaliar com
precisdo o tamanho e conteddo da mudanca e o tempo
disponivel para sua realizagdo, bem como as etapas a serem
cumpridas. Pode-se, destarte, mudar simultaneamente varios
problemas ou um de cada vez, cuja decisdo deve ser tomada
com base nas caracteristicas das organizagbes. As mudancas
organizacionais impactam diretamente a cultura e, para que a
implementacdo ocorra bem, deve-se ter claras as razdes para a
mudanca, preferir mudancas comportamentais as culturais, além
de ter uma 6tima comunicacdo e estabelecer a velocidade
apropriada (HREBINIAK, 2006). A lideranca, por sua vez, é
considerada crucial nesse processo, pois forma exemplos a
serem seguidos e realizam avaliacbes precisas e corretas do
desempenho.

Face ao exposto, Homburg, Krohmer e Workman Jr. (2004)
evidenciam o papel das variaveis organizacionais intangiveis
(tais como orientagdo para 0 mercado, conflito
interdepartamental, comprometimento organizacional e
satisfacdo dos colaboradores) na implementagéo da estratégia, e
apontam falta de estudos empiricos que investigam esse
assunto.

N&o obstante, Castor e Zugman (2008) trazem a reflexdo o
ainda predominante abismo que ha entre a estratégia e a
implementacao, sugerindo acdes simples para minimiza-lo:

a) Simplicidade e concretude: manter as ideias e acdes

simples, insistir no cumprimento dos planos existentes

antes de criar novos planos ou ideias.

b) Aprendizado: saber explicitamente por que o plano nédo

foi realizado/cumprido, uma vez que auxilia a elaborar

planos mais exequiveis.

c) Clareza: evitar ambiglidades e saber o que nédo fazer

tdo claramente quanto o que se deve fazer. Isso implica ter
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as tarefas, responsabilidades, prazos e custos claramente

definidos.

d) Precisdo: ter os recursos disponiveis identificados e

alocados para entdo executar a estratégia. Discutir

projecbes e estimar resultados baseados em critérios e

pressupostos conhecidos pelos envolvidos.

e) Linguagem comum: ter homogeneidade de termos e

indicadores na comunicacao e, evitar jargdes.

f) Priorizacdo: as acGes devem ser organizadas por

relacdes de precedéncia.

g) Monitoramento: deve ser periddico e continuo ao

comparar o que foi planejado com o que foi realizado.

h) Foco no resultado: o controle deve ser sobre o

resultado, sobre o que foi obtido, com premiacgoes,

reconhecimento e remuneracado (tratar desigualmente os
desiguais).

Quanto ao monitoramento, Anon (2009) apresenta técnicas
de processamento de questbes estratégicas que levam aos
gestores a oportunidade de identificar problemas e planejar
acbes adequadas as prioridades, incluindo avaliagdo de
importancia e definicdo de prioridades, além de maneiras de
facilitar a comunicacdo e a sensibilizacdo para as questbes
criticas.

Percebe-se que alguns dos obstaculos mencionados para
a implementacdo de estratégias relacionam-se com diversos
aspectos preconizados pela administragdo cientifica, tais como
ordem, unidade de comando e direcdo, autoridade e
responsabilidade e subordinacdo do interesse particular ao geral.
Entende-se que essas questbes perpassam a chamada
"revolucdo mental” que Taylor (1971) mencionou, a partir da qual
0s demais obstaculos parecem se tornar mais simples de serem
resolvidos, para chegar a grande cooperacéo e confianga mutua.

Por conseguinte, Aaltonen e Ikavalko (2002) expdem
resultados que sugerem que ha muito a ser feito no campo da
comunicacdo de estratégias. Faz parte disso a preocupacao
comum em relagdo a criagdo de wuma compreensao
compartilhada de estratégia entre os membros da organizacao.
Os autores colocam que ha grande quantidade de comunicacéo
(escrita e oral), principalmente de cima para baixo, no entanto,
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Aaltonen e lkavalko (2002) elucidam que uma grande quantidade
de informacdes ndo garante a compreenséo da estratégia.

A comunicacao pode ser vista, desta maneira, como crucial
para uma implementacdo efetiva de estratégias, por meio da
integracdo entre as areas e as liderangas, intercomunicacéo
entre processos organizacionais e as metas de desempenho
bem definidas. Como decorréncia, Noble (1999) disserta sobre a
importancia das relagBes entre areas para a implementagéo
bem-sucedida e, para melhorar o entendimento, atribui a
metafora da construcdo de uma rede, como uma teia complexa
de execucdo, cujos principais desafios residem em minimizar o
conflito entre areas e fortalecer a visédo gerencial no processo de
execucao.

Ampliando o exposto sobre Taylor (1971), a administracao
cientifica pressupbe a atitude mental alinhada de todos na
organizacao e a pesquisa cientifica, o que sera que esta faltando
para a implementacdo da estratégia ser bem-sucedida? O que
falta para o plano ser um caminho inicial ao invés de um
documento arquivado? Sera que falta cooperacdo? Serd que
falta integrar os interesses da organizacdo e funcionarios, ou
entender o homem como além como Homo Economicus, como
Follett preconizara (SCHERMERHORN, 1999)?

Noble (1999) evidencia a cooperacdo e o esforco como
componentes do caminho para ter sucesso na implementagéo da
estratégia corporativa. No entanto, percebe-se que o problema
da execucdo que se vé hoje pode ter relacdo com a
coordenacgédo, diante de uma postura reativa dos respectivos
responsaveis nas organizacdes. Resta entender como pode ser
operacionalizada a coordenacdo, que mecanismos ou que
modelo pode servir de referéncia para subsidiar essa questao.
Pode ser que uma maneira de minimizar as lacunas seja retomar
a administracdo cientifica, como Follett evidenciara acerca da
ciéncia da coopera¢do (SCHERMERHORN, 1999).

E preciso considerar, também, as quatro condicbes
essenciais que Barnard (1971) coloca para que os funciondrios
aceitem as comunicacbes como ordem: compreensdo das
instrucdes recebidas; coeréncia entre o propoésito das instrugdes
e 0s objetivos da organizacdo; coeréncia entre o conteddo das
instrucdes e os objetivos pessoais; e, capacidade fisica e mental
para executar as instrugoes.
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Ha quem diga que isso é operacionalizavel por meio um
departamento exclusivo para a gestdo da estratégia, voltado ao
mesmo tempo para o planejamento, acompanhamento e
execucdo da estratégia, sob a justificativa de suprir o "o abismo
entre a estratégia de uma organizagcdo e Seus processos,
sistemas e individuos” (KAPLAN; NORTON, 2005, p. 50).
Apresenta casos exitosos (Crysler, o Exército norte-americano e
a Canadian Blood Services) e, nesse sentido, pode ser que esse
departamento faca o papel de coordenacdo e incitacdo a
iniciativa, identificados como imprescindiveis a implementacéo da
estratégia, mas que, via de regra, sdo esquecidos no dia-a-dia
organizacional.

A abordagem politica e a cultura organizacional parecem
lancar luz a esses questionamentos acerca da implementacgéo,
pois indicam que “a eficiéncia de uma organizacdo € modelada
predominantemente pela capacidade de definir internamente
estratégias, criar estruturas e tomar decisdes com vista na
otimizacdo de seus resultados” (TACHIZAWA; CRUZ JUNIOR;
ROCHA, 2006, p. 103). Tal afirmacdo confere liberdade as
organizacbes para que implementem as estratégias a sua
maneira, com vistas aos objetivos. Entretanto, ndo impedem que
a organizacao, erroneamente, acredite que as regras atreladas
aos planos controlam a atuacao dos funciondrios e que assim, 0s
resultados séo obtidos. Como saber o limite das regras para que
nao engessem a organizacdo, impedindo-a de responder
estratégica e rapidamente as imprevisibilidades do ambiente?

Nesse sentido, Aaltonen e Ikavalko (2002) concluem que a
implementacdo da estratégia é composta pelos elementos
inseparaveis, mas nao necessariamente  sUCesSsivos,
comunicagao, interpretagdo, adocdo e acdo. Os autores colocam
que se deve considerar o conteldo da estratégia e o contexto em
gque ocorre, pois tém um impacto consideravel na
implementagdo. Pettigrew (1987), além disso, demonstra a
importancia dos processos na implementacéo da estratégia que,
juntamente com o conteudo e o contexto, interligam-se e afetam-
se mutuamente.

A implementacdo da estratégia deve refletir e ser coerente
a cultura organizacional, sob pena de fracasso total devido a
conflitos inevitaveis e indissollveis (exceto, é claro, se ocorrer
uma mudanga). Ndo se quer com isso, todavia, contrariar a
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administracdo cientifica no que tange a caracteristica de que “a
ciéncia da organizacéo formal ndo existe sem que haja normas
técnicas para mensuracdo e avaliagdo dos procedimentos do
trabalho” (TACHIZAWA; CRUZ JUNIOR; ROCHA, 2006, p. 110).

De modo mais sistemético, Noble (1999) propbe um
processo de execucdo que envolve um modelo geral das etapas
importantes na implementacdo da estratégia, com foco nas
guestdes inter-funcionais e sua dinamica (Figura 2), organizado
em torno de quatro grandes fases:

a) Pré-implementacéo

b) Organizagé&o do esforgo

c) Gestao da implementacdo

d) Maximizacdo do desempenho inter-funcional
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Estagios

Niveis Pré-implementagéo Organizacao da Gestéo da implementacdo | Maximiza¢&o do desempenho

implementagéo inter-funcional

Objetivos Garantir que todos os Apresentar os objetivos da Manter a flexibilidade Desenvolver e focar em
gestores sabem estratégia a ser para adaptar objetivos objetivos comuns que
objetivos estratégicos da | implementada, aderente a com baseados em favorecam a coeséo inter-
empresa. visdo estratégica mais mudancas ambientais. funcional.

ampla.

Estrutura Assegurar recursos de Estabelecer uma unidade de | Estabelecer uma Suspender temporariamente

organizacional | folga para poder implementagédo formal e representacgédo igual por responsabilidades da equipe-
contribuir em um esforgo | garantir a sua visibilidade em | todas as areas funcionais | chave para focar o esforgo de
de implementacéo. toda a empresa. afetadas. implementacéo.

Lideranca Desenvolver o Estabelecer um “campeéo” Assegurar que os lideres | Equilibrar lideranga visivel e
conhecimento dos gue tenha autoridade inter- mostrem igual atencdo a | carismatica com a
empregados e apreciar funcional formal e respeito todas as preocupacdes manutenc¢ao da autonomia dos
as areas funcionais geral na empresa. funcionais de area. esforgcos de implementagao
multiplas. das areas funcionais.

Comunicacdes | Manter comunicacées Discutir e resolver Atualizar a equipe de Comunicar o progresso de
inter-funcionais antecipadamente os implementagéo implementacao através de
regulares para promover | detalhes de implementacdo frequentemente sobre toda a organizacao para
a compreensao e NO processo. progressos e mudangas promover a compra.
apreciacao. nos objetivos.

Incentivos Recompensar o Aplicar incentivos baseados | Ajustar incentivos como Estabelecer recompensas
desenvolvimento de em tempo e desempenho estratégia e mudar inter-funcionais visiveis e
habilidades inter- para a equipe de condi¢des ambientais consistentes para esforgos
funcionais. implementacgéo e diminuir durante a execucao. bem-sucedidos de

incentivos tradicionais. implementacéo.

Figura 3: Framework de Noble.
Fonte: NOBLE (1999) apud LI; GUOHUI; EPPLER, 2008.
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Noble (1999) comenta que, ao compreender os desafios e
as armadilhas inerentes a cada etapa, os gestores podem
melhorar a eficacia dos processos de implementacgéo.

Avancando na questdo dos frameworks (arcabouco que
sintetiza um assunto, neste caso, implementacdo da estratégia),
Okumus (2003) comenta que o framework sobre implementagéo
mais citado é proposto por Waterman, Peters e Phillips em 1980
(OKUMUS, 2003), baseado em suas pesquisas e trabalhos de
consultoria. Estes autores argumentam que a efetiva
implementagdo da estratégia € essencialmente atendida pelo
relacionamento entre os seguintes sete fatores: estratégia,
estrutura, sistemas, estilo, apoio, habilidades e, metas
subordinadas. Okumus (2003) denuncia que Waterman e seus
colaboradores nédo provéem exemplos claros e explicacdes para
os relacionamentos e interacdes entre os setes fatores, nem
avaliam como esses relacionamentos realmente fazem a
implementacéo da estratégia acontecer.

Outros frameworks de implementacédo da estratégia foram
desenvolvidos com fatores explicitos por Stonich (1982),
Hrebiniak e Joyce (1984), Galbraith e Kazanjian (1986) e Reed e
Buckley (1988), mas nenhum foi empiricamente testado
(OKUMUS, 2003).

A partir da andlise e investigacdo de frameworks
anteriores, Okumus (2003) constr6i um framework baseado em
onze fatores que identifica, mas que esclarece ndo devem ser
considerados definitivos:

a) Desenvolvimento da estratégia

b) Incerteza ambiental

c) Estrutura organizacional

d) Cultura organizacional

e) Lideranca

f) Planejamento operacional

g) Alocacao de recursos

h) Comunicacéo

i) Pessoas

j) Controle

k) Resultados

Tais fatores podem ser agrupados em quatro categorias,
quais sejam:
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a) Conteudo estratégico: inclui o desenvolvimento da

estratégia.

b) Contexto estratégico: é divido em interno e externo.

Este inclui incertezas ambientais e aquele inclui estrutura e

cultura organizacional e lideranca.

c) Processo operacional: inclui os fatores planejamento

operacional, alocagédo de recursos, pessoas, comunicagao

e controle.

d) Resultados: inclui o fator resultados do processo de

implementacgdao.

Deste modo, pode-se compreender melhor a inter-relacédo
dos fatores e seu agrupamento na Figura 3 a seguir, em que
Okumus (2003) ilustra o desenvolvimento de seu framework.

Contexto Externo (a)
Incerteza ambiental & mudangas & mudangas no ambiente geral e de tarefa

Contexto Interno (b,c.d)
Estrutura organizacional (divisio de poder, coordenagio e praticas de tomada de decisdo)
Cultura organizacional (tradigdes, valores e padrdes)

Processo Operacional (e)
Planejamento operacional (preparagio, planciamemo ¢ atividades-piloto)
Recursos (alocagdo de recursos, informagdo & I 1m1tat;an tﬂmpnra.
Comunicagio (atividades de vendas da estratégia em modos multiplos.
Pessoas (12 ) = yimento de competéncias)
Controle (monitoramento e atividades de

Resultado (f):
Resultados intencionais & ni
intencionais.

Conteido:
Desenvolvimento da estratégia

Necessidade de novas iniciativas e
participagio

Lideranca (apoio e envolvimento dos executivos seniores no processo.

Chave
(a) Mudangas no ambiente externo influenciam o contexto estratégico e forgam organizagdes a implantar novas iniciativas.
(b) Problemas e inconsisténcias no contexto interno requerem novas iniciativas
(c) A estratégia é implementada no contexto ambiental intermno, ¢ as caracteristicas da estrutura organizacional, cultura e lideranga influenciam os fatores processuais.
(d) Ter um contexto organizacional que seja 1gcepfivo, @ mudanca € essencial para o sucesso da implementacdo da estratégia.
(e) Os fatores processuais sdo primeiramente utilizados em uma base continua para implementar a estratégia ¢ manipular o contexto interno.
(f) As caracteristicas do contexto e os fatores processuais e como eles sio usados diretamente influenciam os resultados.

Figura 4: Framework de implementagéo da estratégia.
Fonte: OKUMUS, 2003.

Diante disso, Aaltonen e lkavalko (2002) comentam que,
em livros de estratégia, implementacdo tem sido geralmente
considerada como distinta da formulagcdo da estratégia e como
uma questdo de adaptacdo das estruturas organizacionais e
sistemas (AALTONEN; IKAVALKO, 2002). Isso converge para a
afirmagcdo de Hamermersh (1986) de que a implementacdo da
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estratégia de negdcio exige a criagdo de ajustes funcionais e
administrativos, que se referem a adogcdo e execucdo das
politicas em cada uma das fungbes — marketing, producéo,
engenharia e finangas — que, por si, reforcam a estratégia.

Cabe discutir a influéncia da estrutura na implementacao
da estratégia sobre a eficacia organizacional, uma vez que a
“nova organizacdo procurara desenvolver culturas abertas,
flexiveis e pragmaticas, que promovam a criatividade”
(TACHIZAWA; CRUZ JUNIOR; ROCHA, 2006, p. 134), ainda que
este seja um paradigma emergente, o que ndo justifica a
negligéncia com relagcdo aos “varios problemas associados com
a estrutura, politica organizacional e pessoas” (TACHIZAWA;
CRUZ JUNIOR; ROCHA, 2006, p. 134).

Tal paradigma emergente pede um modelo de gestdo
pautado em valores e ndo mais em regras e papéis, com énfase
no aprendizado e aperfeicoamento continuo, formando “recursos
humanos versateis de mudltiplas habilidades cumprindo tarefas
variaveis, autodefinidas e na maioria das vezes autocontroladas”
(TACHIZAWA; CRUZ JUNIOR; ROCHA, 2006, p. 194) e
“agrupados em torno de equipes e despojados do tradicional
conceito de hierarquia, comando e controle” (TACHIZAWA,;
CRUZ JUNIOR; ROCHA, 2006, p. 196).

O nucleo da abordagem de implementacdo da estratégia
acolhe o reconhecimento de que diferentes tipos de capacidades,
processos organizacionais e sistemas precisam ser ajustados de
modo a implementar a estratégia selecionada (HOMBURG,;
KROHMER; WORKMAN JR., 2004). E isso nada mais é do que,
para por estratégias em acdo com sucesso, mobilizar toda a
organizacao e todos 0s seus recursos em apoio a elas, o que, na
verdade, envolve 0 processo gerencial completo, ou seja,
planejar, organizar, liderar e controlar o uso de recursos para
alcancar os objetivos organizacionais (SCHERMERHORN, 1999,
p. 116).

E certo que as acbes organizacionais da implementacao,
seu encadeamento e maneira de conducédo refletem a cultura
vigente, e talvez essa seja a pista para comecar a resolver a
dificuldade encontrada em implementar as estratégias. O
problema pode estar antes do préprio processo de
implementacdo, na concepc¢do das estratégias que nas empresas
grandes e médias reflete apenas um estrato dos envolvidos,
carecendo de legitimidade, e que na implementacdo exige
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comprometimento de todos. A causa dos problemas de
implementacdo pode estar antes ainda do préprio processo de
concepgdo, em questdes culturais, que para serem mudadas,
exigem, no minimo, prazo que tende a extrapolar o proprio
horizonte de tempo da implementacao.

Apesar de existirem varios pontos de vista sobre o que é
necessario para a implementagdo da estratégia bem-sucedida,
talvez a perspectiva mais influente seja a de que o sucesso do
negocio requer um ajuste entre a estratégia e arquitetura
organizacional. A arquitetura organizacional assume variaveis
estruturais e capacidades e toma forma por meio da estrutura,
sistemas e cultura (SLATER; OLSON; HULT, 2010). Na secéo
seguinte, sdo delineados aspectos tedricos sobre estrutura
organizacional.

3.4  Estrutura organizacional

Os recursos existentes em uma organizacdo devem ser
utilizados da forma mais eficiente, evitando processos
desnecessérios, diminuindo custos e contribuindo para a
continuidade das operacdes. E necessario que a organizacio
disponha de uma estrutura adequada.

A estrutura organizacional pode ser entendida como um
sistema de tarefas, relagbes de quem se reporta a quem e as
comunica¢cBes que inter-relacionam individuos e grupos para
realizar tarefas que atendem o0s objetivos da organizacéo
(SCHERMERHORN, 1999, p. 369).

Hall (2004) informa que a estrutura é continuamente
emergente, como resultado da percepcdo de uma dialética nas
relagbes entre 0s atores organizacionais, em fungdo de
tecnologia, interagdes politicas e interpretacdes sociais nas
organizagdes e em torno delas.

Daft (1996, p. 133), por sua vez, orienta que a estrutura
deve obedecer aos objetivos da organizacdo e deve ser mudada
sempre que houver alteracdes nesses objetivos. Assim, auxilia
na definicdo das responsabilidades e autoridades, na tomada de
deciséo, facilita a comunicacdo e o controle, estabelece formas
de distribuicdo de informacdes e diferencia as atividades que séo
executadas.

Pode-se dizer que as estruturas organizacionais “tém por
finalidade produzir resultados e atingir metas organizacionais”,
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“sdo criadas para minimizar, ou, ao menos, regular a influéncia
das varia¢fes individuais na organizagéo”, e sdo 0s cenarios nos
quais o poder é exercido, as decisdes sdo tomadas e as
atividades sao realizadas (HALL, 2004, p. 47).

Barnard (1971, p. 147) orienta que “sob um aspecto
importante, ‘organizacao’ e ‘especializacdo’ sdo sinbnimos” e que
as bases da especializacdo nas organizacdes sao cinco,
“fortemente interdependentes, tanto em conjunto como em
particular” e “de primeira importancia tanto teérica como pratica”
(BARNARD, 1971, p. 141):

a) Lugar em que o trabalho é realizado;

b) Tempo em que o trabalho é realizado;

¢) Pessoas com quem o trabalho é realizado;

d) Coisas que sao objeto do trabalho;

e) Método ou processo pelo qual é feito o trabalho.

O autor ainda valida que a efetividade das organizacfes
depende quase inteiramente da invencdo ou da adocdo de
inovacdes de especializagao, e que

0 aspecto primario da especializacdo é a
andlise do proposito ou das finalidades
gerais, decompondo-as em finalidades
intermediarias ou detalhadas, que constituem
meios para as finalidades mais remotas
(BARNARD, 1971).

Hall (2004) estabelece trés caracteristicas estruturais para
a andlise das formas organizacionais: complexidade,
formalizagdo e centralizagdo, que sdo aqui utilizadas como
nucleo da estrutura organizacional.

A percepcdo da complexidade das organizacbes é crucial
devido aos efeitos que gera sobre o comportamento dos seus
membros, nas proprias condigcbes estruturais, processos
organizacionais e intra e inter organizacionais e, na comunicagao
(HALL, 2004). Barnard (1971, p. 112) ainda comenta que a
complexidade parece modificar a qualidade e a forma dos
elementos (propodsito, aptiddo para comunicar, necessidade de
disposicdo pessoal, efetividade e eficiéncia) e o equilibrio entre
eles, todavia, “fundamentalmente, os mesmos principios que
governam as organizagfes simples podem ser considerados
como governando a estrutura das organizacdes complexas”.

Em contrapartida, Hall (2004, p. 49) orienta que
“organizacbes complexas contém muitas subpartes que exigem
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coordenagdo e controle e, quanto mais complexa uma
organizacdo, mais dificil atingir a coordenacdo e o controle”, o
que torna compreensdo da complexidade importante para a
compreenséo das organizacoes.

Hall (2004) organiza tal caracteristica estrutural em
elementos comumente identificados, quais sejam: diferenciacdo
horizontal, vertical ou geogréfica.

A diferenciacdo horizontal se refere ao o modo como as
tarefas séo subdivididas: atribuicdo de uma faixa abrangente de
atividades a especialistas altamente treinados ou faixas
detalhadas de atividades/tarefas para que pessoas néo-
especializadas possam executa-las. Além disso, este elemento
também contempla a avaliagdo da complexidade horizontal com
base em nimero de diferentes cargos ou nimero de divisfes,
departamentos ou unidades da organizacéo (HALL, 2004).

Daft (1996) complementa que as ligagbes horizontais se
referem ao volume de informacgdes entre os departamentos de
um mesmo nivel. Os mecanismos de coordenacdo horizontal
muitas vezes ndo sdo representados nos organogramas das
organizacfes, embora facam parte de suas estruturas. Os
dispositivos estruturais que auxiliam o fluxo horizontal de
informacdes séo: sistemas de informacdo, contato direto, forcas-
tarefa e integrador de tempo integral.

Pode-se entender a diferenciacao vertical/hierarquica como
0 modo de agrupamento funcional das tarefas na organizacao, o
que Hall (2004) estabelece como indicadores os niveis de
supervisdo ou numero de cargos entre o principal executivo e 0s
empregados da producéo.

Volberda (1998) completa que uma estrutura alta é
caracterizada pela longa cadeia de autoridade com pequenos
grupos em cada nivel, j4 a estrutura achatada caracteriza-se por
poucos niveis hierarquicos, com grandes grupos em cada nivel,
favorecendo a comunicacéo e encurtando o tempo de reacdo das
organizacdes.

As ligacdes verticais de informacBes podem ser usadas
para coordenar atividades entre 0s niveis mais elevados e mais
baixos de uma organizacao e, Daft (1996) cita como dispositivos
estruturais que devem ser utilizados para se facilitar a ligacédo
vertical: referéncia hierarquica, normas e planos, acrescentar
posi¢cdes a hierarquia e sistemas de informacéo horizontais.
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J& a disperséo geografica € o modo como as operacdes da
organizacao estdo localizadas geograficamente, sendo que pode
ser analisada juntamente com a dispersdo horizontal ou a vertical
(HALL, 2004).

A  formalizagdo, outro elemento da  estrutura
organizacional, é definida por Daft (2008, p. 322) como “regras,
procedimentos e documentacdo escrita, como manuais de
politica e descrigcbes de cargos, que declara os direitos e deveres
dos funcionarios”, que Hall (2004, p. 61) sustenta ser “a variavel
estrutural chave para o individuo, porque o comportamento de
uma pessoa € vitalmente afetado pelo grau de tal formalizacéo”.

Hall (2004) afirma que, além de componente estrutural, a
formalizacdo constitui um significado ético e politico, pela
indicacéo de opinides e orientacdes explicitas ou implicitas para
tomada de decisoes.

Deste modo, pode-se ter formalizacdo maxima (ha regras e
procedimentos que variam de grandemente severos a
extremamente displicentes); formalizagdo minima (casos Unicos
que exigem trato especial, organizacbes que lidam -
frequentemente com novas situacdes). A formalizacdo ainda tem
relacdo direta com centralizagdo do poder, mudancas,
tecnologia, tradi¢éo e cultura (HALL, 2004).

Por conseguinte, o elemento estrutural “centralizacdo” se
refere a “distribuicdo do poder no ambito das organizacdes e [...]
€ constitutiva por gerar outras acdes — as pessoas obedecem as
regras e decisdes organizacionais” (HALL, 2004, p. 70), ou mais
especificamente ao “nivel de hierarquia com autoridade para
tomar decisdes” (DAFT, 2008, p. 323).

Como componentes da centralizacdo estdo a tomada de
decisbes e a avaliacdo das atividades, bem como sua
distribuicdo entre as pessoas na organizagdo, ou seja, o0 grau de
dispersdo desses componentes na organizacdo. Além disso, a
centralizacdo se relaciona com o tamanho da organizacao,
tecnologia e relagcdes ambientais e politicas (HALL, 2004).

Daft (1996) coloca que o] grau de
centralizacdo/descentralizacdo relaciona-se a divisdo de
estruturas, sendo que quanto mais funcional for a estrutura mais
centralizadora tende a ser. Em contrapartida, ter uma estrutura
mais achatada e descentralizada confere a organizacdo maior
agilidade na tomada de decisao e do fluxo de informacdes.
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A supervisdo direta envolve a coordenagdo e
responsabilidade pelo trabalho de outras pessoas, dando-lhes
instrucdes e monitorando suas acdes. Diz respeito a chefia
imediatamente superior, ou seja, aquela que é diretamente
responsavel pela atividade de determinada pessoa ou grupo de
pessoas (MINTZBERG, 2003).

A cadeia de comando, por sua vez, é definida por Daft
(1996) como uma linha continua de autoridade que interliga
todas as pessoas de uma organizacdo e mostra quem €
subordinado a quem. Quanto mais longa a cadeia de comando,
mais alta é a estrutura da organizacdo e mais lenta sua tomada
de deciséo.

J4 autoridade formal é aquela caracterizada pelo
organograma da organizacdo e que mostra quem € subordinado
a quem. A autoridade informal consiste na autoridade que
algumas pessoas tém sobre outras, mas que é omitida pelos
organogramas. Os niveis hierarquicos dizem respeito a
autoridade formal em uma organizacdo. Ultimamente as
organizacdes tém optado por estruturas mais achatadas e faceis
de trabalhar onde as informagdes fluem com mais facilmente.

Outra forma de olhar as estruturas organizacionais é
desenvolvida por Mintzberg (2003), que as divide em cinco
partes diferentes que compdem seus niveis hierarquicos: nicleo
operacional, cUpula estratégica, linha intermediaria,
tecnoestrutura e assessoria de apoio.

O autor menciona que a cUpula estratégica exerce o
principal papel na formulacdo das estratégias, em relacdo as
outras partes da estrutura (ndcleo operacional, linha
intermediaria, tecnoestrutura e assessoria de  apoio)
(MINTZBERG, 2003).

A linha intermediaria serve de canal de ligacdo entre a
cUpula estratégica e o nlcleo operacional. Desponta quando a
organizacdo torna-se mais elaborada e faz-se necesséaria a
insercdo de mais um nivel hierarquico. Neste nivel se encontram
0s gerentes de supervisdo direta, que desempenham tarefas de
fluxo acima e abaixo dele.

Na tecnoestrutura sdo encontrados os analistas que
utilizam técnicas para tornar o trabalho de outras pessoas mais
eficaz. Eles estdo enquadrados fora da hierarquia da linha de
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autoridade, ocupam uma posicdo frequientemente chamada de
assessoria.

Pode-se perceber a importancia da comunicacdo nas
organizacdes e sua relacdo com a estrutura organizacional.
Barnard (1971, p. 127), inclusive, comenta que as caracteristicas
estruturais essenciais das organizacdes sao determinadas “pelos
efeitos da necessidade de comunicacdo sobre o tamanho de
uma unidade de organizagdo”.

E, segundo Hall (2004, p. 156), *“as estruturas
organizacionais, com seus diversos tamanhos, sofisticacédo
tecnolégica e graus de complexidade e formalizagao, séo criadas
para ser ou tornar-se sistemas de processamento de dados”. Tal
afirmacédo é melhor contextualizada por Barnard (1971, p. 108),
gue trata a comunicacdo como 0 meio para dinamizar o propdsito
comum inerente as organizacfes e as pessoas que contribuem
para isso, ou seja, “um proposito comum deve ser de
conhecimento comum e, para ser conhecido, precisa ser de
alguma forma comunicado”.

Operacionalmente, Hall (2004) classifica as comunicacdes
em vertical onde as informacdes passam por diversos niveis
hierarquicos dentro da organizacdo até chegar ao seu receptor
de destino, e horizontal aonde normalmente sdo abordados
assuntos entre pessoas de mesmo nivel, sendo que a vertical se
divide ainda em vertical pra cima e vertical pra baixo (HALL,
2004).

No entanto, Barnard (1971, p. 108), coloca que o método
de comunicagdo tem seu nucleo na linguagem, oral e escrita e
que, “movimentos ou acdes, que sdo de significados Obvios
quando observados, sdo suficientes para a comunicagdo, mesmo
sem a tentativa deliberada de comunicar; e os sinais, feitos por
varios modos, sdo um método importante”.

Como decorréncia, Hall (2004, p. 164) afirma que: “aqueles
do mesmo nivel encontram-se mais aptos para compartilhar
caracteristicas, tornando a comunicagdo horizontal até mais
provavel”. Para o autor a interacdo entre individuos &
fundamental principalmente no interior de subunidades, por
possuir conteddo mais rico do que os materiais de coordenagéo
para as tarefas da organizagdo. Hall (2004) ainda enfatiza que: a
comunicacdo na organizacdo deve proporcionar informacdes
precisas, com implicagbes apropriadas, para todos os membros
gue precisam do conteldo em questdo, o que supde que nem
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um excesso ou uma falta de informagdes se encontra no sistema,
estando claro, desde o inicio, quem pode utilizar aquilo que esta
disponivel.

Note-se que “a falta de uma técnica conveniente de
comunicacdo eliminaria a possibilidade de adotar uns tantos
propositos como base para a organizagdo”, pois modela a forma
interna da organizagdo, ousando dizer que “numa teoria
exaustiva da organizacdo, a comunicacdo teria de ocupar um
ponto central, pois a estrutura, a amplitude e o escopo da
organizacao sado quase inteiramente determinados pelas técnicas
de comunicac¢do” (BARNARD, 1971, p. 109). Com isso se faz
compreender a importdncia da comunicagdo no ambito da
estrutura organizacional.

Por fim, cabe lembrar Hall (2004) no tocante as estruturas
multiplas, que significa que ndo raramente se encontra diferentes
estruturas em uma mesma organizagdo, pois existem diferencas
estruturais entre unidades de trabalho, departamentos e divisfes,
assim como variagcbes conforme o nivel da hierarquia. A
flexibilidade estrutural é apropriada de ser discutida e aplicada, e
inclusive, respeitada, dado que deve ser reflexo de outras
gquestBes organizacionais como cultura e, até mesmo, estratégia,
ou seja, em geral, a estrutura ndo constitui um fim em si mesma.

3.5 Estratégia e estrutura organizacional

Os pesquisadores tém estudado a relacdo entre estratégia
e estrutura por um longo tempo (MOINGEON et al, 1998). Na
literatura sobre gestdo, a estrutura organizacional tem sido
considerada a chave para uma bem-sucedida execucdo da
estratégia, sob o argumento de que o desempenho é afetado
pela forma como o trabalho esté estruturado (CHANDLER, 1962;
GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986; MILES; SNOW, 1978;
RUMELT, 1974 apud AMITABH; GUPTA, 2010) (MOINGEON et
al, 1998).

As discussfes entre estratégia e estrutura organizacional
mantém-se atuais e em investigacdo, em especial em relacdo a
precedéncia e causalidade entre estratégia e estrutura (GALAN;
SANCHEZ-BUENO, 2009), cujo debate mantém-se aceso
(GOLEMAN, 2007).

Alfred Chandler abordou este tema em sua obra “Strategy
and Structure: Chapters in the History of the American Industrial



64

Enterprise”, de 1962, que é considerada uma obra-prima por
muitos criticos, cujo impacto foi muito além daquele de um texto
histérico bem desenvolvido, pois influenciou tanto executores
quanto tedricos (GOLEMAN, 2007). Chandler, considerado um
historiador de negdcios, além de atuar como professor
universitario em Harvard, venceu o Prémio Pulitzer de Historia
em 1978 e o Prémio Bancroft pela obra "The Visible Hand: The
Managerial Revolution in American Business”, em que reflete
gue, em muitos setores da economia, a mao visivel da gestédo
substituiu a “mao invisivel” da obra de Adam Smith (FEENEY,
2007).

Clutterbuck e Crainer (1990) consideram Chandler
influente tanto para a estratégia quanto para a estrutura de
negoécios. Relatam, nos Ultimos anos, que sua obra tem sido
fortemente criticada, pois os criticos defendem que a estratégia
deve ser uma responsabilidade dos gerentes, que seja decidida o
mais perto possivel da acdo, com o pessoal que opera o
planejamento, como conselheiros e coordenadores, dentro de
uma ampla estratégia definida pelo topo.

Nesse sentido, h4 divergéncias entre o que a presente
pesquisa se propde (implementacdo da estratégia como
integracdo entre pensamento estratégico e agcdo) e o que
preconiza Chandler (divisdo das funcbes do pensamento
estratégico e da gestdo de linha), o que pressupde cautela,
porém, ndo invalida o autor e suas ideias no presente contexto.

Chandler (1990) comenta que as empresas que chama de
“remodeladas” utiizam uma grande variedade de arranjos
organizacionais, no entanto, a estrutura basica permanece a
mesma e, as relacbes entre a sede e as divisbes operacionais
variam de empresa para empresa e de inddstria para industria. A
estrutura organizacional basica utilizada pelas empresas de hoje,
de capital intensivo e tecnologicamente avancadas, tem muitas
semelhancas com o que é descrito no livro.

As comparac0Oes realizadas por Chandler (1990) enfatizam
gue a estratégia organizacional determina sua estrutura, € 0
denominador comum entre estrutura e estratégia tem sido a
aplicagdo dos recursos organizacionais para a demanda de
mercado. A estrutura tem sido projetada para integrar 0s
recursos existentes a demanda atual; a estratégia tem sido o
plano para a alocacdo de recursos para uma demanda
antecipada. Isso reforca o papel da administracéo e da fungéo do



65

administrador de planejar e dirigir o uso de recursos para que as
flutuacdes e desenvolvimentos de curto e de longo prazo sejam
convergentes ao mercado (CHANDLER, 1990).

O autor ainda comenta que se a necessidade de uso dos
recursos prové a forca dindmica que modifica a estrutura e a
estratégia, a natureza do investimento nesses recursos ajuda a
determinar o curso e a direcédo do crescimento e da subseqiiente
mudanca estrutural. Estabelece quatro fases ou capitulos pelos
quais as companhias industriais norte-americanas desenvolvem
sua histdria, cada uma em seu timing: expansdo inicial e
acumulacdo de recursos; racionalizacdo do uso de recursos;
expansao para hovos mercados e linhas para auxiliar a
continuidade do uso completo dos recursos; e, finalmente, o
desenvolvimento de uma nova estrutura que torne possivel
continuar a efetiva mobilizacao de recursos para atender tanto as
demandas do mercado de curto prazo quanto as tendéncias do
mercado a longo prazo (CHANDLER, 1990).

Pode-se entender que essas fases béasicas assumem
caracteristicas distintivas conforme seu contexto especifico, de
modo que se pode avancar no trato conjunto dos temas
implementacdo da estratégia e estrutura organizacional.

3.5.1 Implementacgdo da estratégia e estrutura
organizacional

Andrews (1965) identifica que a estratégia organizacional &
o principal determinante dos processos pelos quais as tarefas
sdo atribuidas e a performance motivada, recompensada e
controlada. Chandler (1990), por sua vez, coloca que “a estrutura
acompanha a estratégia e o tipo mais complexo de estrutura é
resultado da articulagcao de varias estratégias basicas”. Homburg,
Krohmer e Workman Jr. (2004), todavia, trazem a no¢ao de que
a estratégia é hierarquicamente relacionada a estrutura, é
generalizada e, ocorre em teorias muito dispares.

Deste modo, a relacdo entre a estratégia e as dimensdes
organizacionais tem sido tipicamente explicada em um modelo
sequencial em que as empresas decidem uma estratégia e, em
seguida, colocam em local adequado escolhas organizacionais,
como estrutura, sistemas de recompensas, e processos que
suportam essa estratégia (HOMBURG; KROHMER; WORKMAN
JR., 2004).
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Kluyver e Pearce Il (2007) colocam que a estrutura para a
implementagédo eficaz de estratégias envolve trés dimensbes
(pessoas, conhecimento e incentivos), compostos didaticamente
por vinculos. O primeiro refere-se a coordenacdo entre
estratégia, proposito e lideranga, considerando a importancia
atual do capital humano e de competéncias como inovacao,
empreendedorismo, coordenacdo horizontal e descentralizacédo
da tomada de decisfes, aproximando as liderangas formais dos
demais funcionarios, a fim de obter maior comprometimento, foco
e controle de todos os niveis da organizacao.

O segundo vinculo trata das estratégias e das mudancas
organizacionais, através da gestdo de cinco variaveis
organizacionais: estrutura, permitindo a adaptacéo e evolugéo da
organizacao e alteracdo do foco quando necessério. A segunda
variavel, sistemas e processos, € importante para a eficacia
operacional e convivéncia com a mudanca, sendo que aqueles
auxiliam na adaptacédo rapida e eficaz e nos registros e controle
de dados e informacdes, e estes devem sistematizar o modo de
operar na organizacdo, também favorecendo mudancas e
caracteristicas do mercado (KLUYVER; PEARCE II, 2007).

As pessoas na organizagdo, por sua vez, constituem a
terceira variavel do vinculo entre estratégia e mudanga, pois
devem ser atraidas, retidas e motivadas conforme os objetivos
estratégicos organizacionais, contudo, os autores enfatizam
demasiadamente o estimulo e a capacitacdo de habilidades de
lideranca aos empregados, sem mencionar a nhecessaria
adequacéo do perfil com a funcao, ou seja, nao é qualquer cargo
que deve ter habilidade de lideranga, uma vez que ficaria sujeito
a frustracBes pelo ndo reconhecimento da mesma (inexisténcia
de promocdo, aumento de salario, dentre outros) (MARRAS,
2002).

Barnard (1971, p. 147) complementa que a correlacdo dos
esforcos dos individuos para que o propdsito organizacional
possa ser alcancado transpde a decomposicao “em propositos
especificos para cada uma das unidades da organizacdo. Desde
que o propdsito constitui 0 elemento unificador da organizagéo
formal, resulta que esse propdsito, detalhado no plano da
unidade, é que se mostra efetivo na manutencao da unidade”.

A quarta variavel, cultura, é conceituada como “sistema
compartilhado de valores, premissas e crengas entre 0sS
funcionarios e oferece orientacao sobre como pensar, perceber e
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agir” (KLUYVER; PEARCE II, 2007, p. 26), evidenciando que é
uma variavel passivel de conformacdo aos objetivos e as
estratégias, tornando-se um recurso estratégico que pode
diferenciar a organizacdo de seus concorrentes. A cultura é
composta por instrumentos (processos de apoio a crenca
cultural), valores compartilhados (auxiliam na definicdo da
imagem que a empresa deseja transmitir) e premissas basicas
(razbes invisiveis que norteiam o0 comportamento dos
colaboradores na organizacéo). Contudo, na mesma medida em
gque uma cultura forte pode auxiliar na estratégia, pode
atrapalhar, pois pode ser um empecilho as mudancas e, por isso,
deve ser trabalhada para que seus beneficios prevalecam e
vengam os possiveis maleficios (KLUYVER; PEARCE IlI, 2007).

Brenes, Mena e Molina (2008) desenvolvem em seu
estudo a execugdo da estratégia e seu impacto na
implementagdo bem-sucedida, percebendo que é determinada
pelo grau de alinhamento entre a estrutura organizacional e
cultura, a capacidade de efetivamente delegar a tomada de
decisfes e o alinhamento entre processos, sistemas de trabalho,
e sistemas de informagéo.

Outro aspecto a ser considerado sobre a cultura é a
postura das liderancas formais, as quais devem refletir os valores
e objetivos organizacionais para os demais colaboradores, além
de encorajar um comportamento “sem fronteiras” (gestdo
participativa na tomada de decisdes), criar uma cultura baseada
na inovacdo e empreendedorismo (equilibrio entre foco
estratégico, disciplina e criatividade) e competir baseada na
agilidade (inserir a rapidez nos processos através de tecnologias
e mudanca do modelo mental para o foco na agilidade), trés
temas relevantes para a mudancga cultural (KLUYVER; PEARCE
II, 2007; CERTO et al, 2010).

Ha autores como Aaltonen e lkavalko (2002) que acreditam
estarem superadas as questBes acerca da estrutura na
implementacdo da estratégia, consideram que as licdbes dos
escritos tradicionais sobre estratégia e estrutura (por exemplo,
Porter, 1980; Galbraith, 1980) foram aprendidas e os desafios
contemporaneos para a execugao encontram-se na comunicagao
e aspectos culturais das organizagdes (AALTONEN; IKAVALKO,
2002).
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No entanto, h4 aqueles que enxergam possibilidades de
avancos, utilizando-se estruturas orientadas a projetos, como
Hauc e Kova¢ (2000). Os autores propdem o0s projetos como
uma nova aplicacdo para a implementacéo das estratégias, com
0s objetivos de:

a) Introduzir um processo sistematico de transicdo da

formulacéo da estratégia para a implementacéo;

b) Reduzir do tempo da formulacdo da estratégia a

implementacgdo;

¢) Aumentar a eficiéncia na execucao da estratégia;

d) Unificar os objetivos do projeto e da estratégia;

e) Controlar simultaneamente as mudangas no processo

de formulacéo e implementacéo da estratégia.

Ressalta-se que tal formato ndo € novo, pois indmeros
autores tém publicado observacdes sobre gestdo da estratégia
baseada em projetos, como Cleland e Archibald em meados da
década de 80 (HAUC; KOVAC, 2000). O que querem dizer é que,
na verdade, o projeto orientado para a gestdo estratégica
representa um modelo em que, por um lado, as estratégias de
negocio podem ser formuladas com sucesso e rapidamente e,
por outro lado, podem ser implementadas rapidamente,
economicamente e qualitativamente através de projetos (HAUC;
KOVAC, 2000).

Pode-se identificar as principais necessidades da
implementagéo da estratégia:

a) Incorporacdo de estratégias emergentes

b) Tratamento a varidveis intangiveis

c) Ajustes administrativos

d) Comunicacéo adequada

e) Visdo compartilhada

f) Tratamento da incerteza ambiental

g) Cultura de aceitacdo de mudancgas

h) Linguagem comum

i) Gestdo do aprendizado

j) Alinhamento e integragcéo pessoas, processos, recursos

k) Distribuicdo adequada de recursos

I) Ter responsabilidades definidas dos envolvidos

m) Controle/avaliagdo

n) Incentivo
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E, sinteticamente, pode-se elencar os seguintes aspectos
estruturais envolvidos na implementacdo da estratégia, que
devem nortear a coleta e analise dos dados:

a) Centralizagéo: tamanho, tecnologia, relacdes
ambientais.
b) Complexidade: diferenciagdo horizontal, vertical ou
geografica.

¢) Formalizacdo

d) Sistema de tarefas, informacbes e de alocacdo de
recursos.

e) Estrutura de identificacdo de necessidades internas e
externas

f) Técnica conveniente de comunicagdo: vertical,
horizontal, linguagem oral/escrita.

g) Niveis hierarquicos

h) Especializacdo

Tais pontos do referencial tedrico relacionados a
estratégia, sua implementacdo e estrutura devem integrar as
categorias de analise e formar o arcabougco da presente
pesquisa, a ser desenvolvido conforme os procedimentos
metodoldgicos a seguir. Encerra-se a fundamentacédo teorica e
se cumpre o primeiro objetivo especifico: “Apresentar aspectos
tedricos acerca dos temas estratégia, sua implementacdo e
estrutura organizacional”.
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4  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A realizacdo deste estudo envolveu a discusséao tedrica e
pratica acerca do tema estratégia e sua implementagéo e, do
tema estrutura organizacional, com foco na inter-relacdo entre
ambos, a partir de um quadro tedérico de referéncia, desenvolvido
no decorrer da fundamentacao tedrica.

O objetivo deste estudo, para ser cumprido, levou & analise
intensiva de uma dada unidade social, utilizando o tipo de
pesquisa qualitativa chamado estudo de caso (GODOY, 1995).
Vergara (2005) expbde que as pesquisas ditas qualitativas
contemplam a subjetividade, a descoberta, a valorizacdo da
visdo de mundo dos sujeitos, tal como o apropriado a este
estudo.

Em seguida, foram estudadas as manifestacdes
organizacionais relacionadas aos objetivos especificos da
pesquisa e ao quadro teoérico de referéncia, com foco de
interesse sobre manifestacdes atuais, que sé podem ser
analisadas dentro de algum contexto de vida real (GODOY,
1995).

Desenvolveu-se o referencial teérico sobre o qual foram
desdobradas as demais etapas da pesquisa: identificacdo das
categorias de analise, elaboracdo de roteiros e questionarios
para coleta de dados e, por fim, a andlise e discussédo dos dados
obtidos, como se percebe na figura a seguir.

Referencial Tedrico

Categorias de Analise

Roteiros e Questionario

Coleta de dados

Analise e discussao

Figura 5: Esquema das etapas da metodologia deste estudo.
Fonte: a autora.
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Cabe mencionar que, para este estudo, as manifestacdes
constituem palavras, descri¢cdes, didlogos e acbes no ambiente
organizacional, detalhados nas sec¢des seguintes.

4.1 Especificacdo do problema de pesquisa

Esta pesquisa foi direcionada para a analise dos aspectos
da estrutura organizacional que favorecem e que dificultam a
implementagéo da estratégia, na empresa Softplan.

4.2 Delimitacao dos sujeitos da pesquisa

O objeto da pesquisa constituiu-se pela empresa Softplan,
em que, para a viabilidade do estudo, pautada na acessibilidade
dos sujeitos, foi indicado pela prépria empresa (Diretor llson),
gue a pesquisa abrangesse apenas a area denominada Sistema
de Automacdo da Justica (SAJ), porque constituia unidade
possivel para o trabalho, considerando as caracteristicas da
pesquisa e da empresa (que tem mais de 700 colaboradores). O
diretor llson também designou a gerente Rosane Bossle para
mediar a tratativa da pesquisa entre a pesquisadora e a
empresa.

Os sujeitos participantes corresponderam as liderangas
formais que compunham o grupo tatico (gerentes e
coordenadores), envolvidos na elaboracdo e, especificamente,
na implementacdo da estratégia, e 0 grupo operacional
(colaboradores) (figura 6).
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Softplan
Unidade de N Unidade de L Unidade de
Negocios Negécios SAJ Negécios SIDER
[
Diretor
I N
Gerentes
Concentracao
' das acdes da
Coordenadores >

implementacgéo

[
Colaboradores

/

Figura 6: Desenho que evidencia os sujeitos da pesquisa.
Fonte: a autora.

Tal composicdo se justificou por se tratar das pessoas que
concentram a operagdo da implementacdo da estratégia. A
identificacdo dos sujeitos na empresa se deu por meio da
indicagdo e mediacdo da gerente Rosane Bossle.

4.3 Categorias de andlise

As categorias de analise foram desenvolvidas com base na
literatura, em especial a luz das caracteristicas da conexado e
tensdo entre estratégia e sua implementacdo e a estrutura
organizacional.

Deste modo, foram identificados dois grupos de analise —
necessidades em relacdo a implementacdo da estratégia e
aspectos estruturais envolvidos na implementacdo da
estratégia — que sdo formados por categorias de andlise
distintas, descritas a seguir.

a) Necessidades em relacdo a implementacdo da

estratégia:

i. Incorporacédo de estratégias emergentes
ii. Variaveis intangiveis e a incerteza ambiental
ili. Ajustes administrativos
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iv. Comunicacéo
v. Visdo compartilhada
vi. Cultura de mudancas
vii. Gestdo do aprendizado
viii. Integracdo/alinhamento pessoas, processos e
recursos
ix. Distribuicdo adequada de recursos
X. Responsabilidades definidas
xi. Controle/avaliacdo
xii. Incentivos

b) Aspectos estruturais envolvidos na implementacdo da
estratégia:
i. Centralizacdo
ii. Complexidade
iii. Formalizacao
iv. Sistema de informac0Oes, tarefas e de alocagédo de
recursos
v. ldentificacdo de necessidades internas e externas
vi. Técnica conveniente de comunicacao
vii. Niveis hierarquicos
viii. Especializacdo

Essas categorias de andlise formam o construto para o
estudo de caso, permitindo a identificagdo de relacionamentos
entre as categorias, assim como a compreensdo adequada do
objetivo desta pesquisa, possibilitando a elaboragdo de um mapa
cognitivo, a ser construido como um dos resultados da analise.
Vergara (2005) valoriza a utilizacdo de mapas cognitivos, pois
sdo representacbes dindmicas, esquemas ou modelos mentais
gue sdo atualizados a medida que novas informagbes séo
processadas, facilitando a compreensdo do fendmeno em
questao.

Por conseguinte, as categorias de analise também
subsidiam a elaborag&o dos roteiros e do questionario a serem
utilizados para a coleta de dados, detalhada a seguir, juntamente
com seus desdobramentos.
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4.4  Coleta, tratamento e analise dos dados

A opcdo pela pesquisa predominantemente qualitativa
possibilita ao pesquisador a utilizacdo de varias técnicas de
coleta de dados (MOREIRA; CALEFFE, 2008; ROESCH, 1999) e
varias estratégias para registrar e analisar os dados, conforme o
préprio perfil do pesquisador, problema a ser pesquisado e,
variedade dos cenarios sociais e das contingéncias encontradas
(MOREIRA; CALEFFE, 2008).

A presente pesquisa utilizou-se de entrevistas
semiestruturadas em profundidade como fonte de coleta de
dados (GODOY, 1995; ROESCH, 1999), além de questionarios.
O tratamento dos dados foi feito por categorizacdo de unidades
de analise e analise das informacdes coletadas (VERGARA,
2005; GODOY, 1995).

A pesquisa em documentos serviu para compreender e
discutir as informacdes relacionadas a estratégia, estrutura e
pratica da organizacdo. Foram analisados documentos
pertinentes (da organizacdo, do setor, jornais, revistas, internet,
dados estatisticos) para obtencdo dos dados secundarios
pertinentes ao tema e ao contexto da organizagdo escolhida.

As entrevistas correspondem a dados primarios. Roesch
(1999) coloca que a entrevista em profundidade é apropriada
guando o objetivo é entender o significado que os entrevistados
atribuem a situacbes em contextos ainda ndo estruturados a
partir das suposi¢cdes do pesquisador. A entrevista pode ser
considerada como uma conversa com um proposito (MOREIRA;
CALEFFE, 2008). Foram realizadas 5 entrevistas, pelo critério de
acessibilidade, com 2 coordenadores e 3 gerentes, para obter
informacgdes sobre a caracterizagdo da estrutura organizacional e
da implementagéo da estratégia da empresa estudada. A gerente
Rosane Bossle mediou o agendamento das entrevistas.

As entrevistas semiestruturadas pautaram-se em dois
roteiros distintos (conforme os temas), para que os entrevistados
desenvolvessem as questdes da maneira que desejassem,
mantendo-se, ainda assim, certo controle sobre a conversacao,
ao mesmo tempo em que se confere alguma liberdade ao
entrevistado. Este procedimento também oportuniza o
esclarecimento das respostas, quando necessario (MOREIRA;
CALEFFE, 2008). Os roteiros podem ser vistos no Apéndice A e
no Apéndice B.
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O questionario completa os dados primarios desta
pesquisa. ApGs pré-teste com 2 colaboradores e consequente
revisdo, foi aplicado junto aos colaboradores do SAJ, que se
encontram situados por todo o Brasil. As assertivas permitiram
mdltipla escolha e foram criadas com base nas categorias de
analise, em que se estruturou escala tipo Likert, com cinco
pontos (VIEIRA; DALMORO, 2008) para conhecer a percepcao
dos colaboradores sobre os temas em questao. A escala impar
foi validada também no pré-teste, em funcdo de permitir
manifestar davida decorrente do momento inicial de
implementacdo em que a empresa se encontra.

O instrumento foi aplicado em formulario eletrénico online
que pode ser averiguado no Apéndice C. O critério para
obtencéo das respostas foi o interesse espontaneo, que gerou 94
respostas ao questionario, de um universo de 357 colaboradores,
0 que corresponde a 26,33%. O SAJ tem indice de resposta em
torno de 33,61% em pesquisas internas. Sobre o perfil geral dos
respondentes, a maioria (64,9%) tem até 2 anos de empresa,
29,8% tem entre 2 e 6 anos de empresa e 5,3% tem mais de 8
anos de empresa.

4.5 Limitacdes da pesquisa

Neste estudo verifica-se a limitacao inerente as pesquisas
gualitativas, que se refere a impossibilidade de generalizagéo
dos resultados, em especial quando se trata do tipo estudo de
caso (VERGARA, 2005). Isso quer dizer que as andlises aqui
realizadas ndo podem ser consideradas representativas de
outras realidades organizacionais que ndo sejam as da Softplan.

O intervalo de datas entre a divulgacdo do planejamento
estratégico (08/04/2011) e a aplicacdo da pesquisa limita a
obtencdo de resultados de médio prazo relacionados a
implementacdo da estratégia, pois se retrata o inicio deste
processo. Pode-se desenvolver uma vantagem neste sentido que
€ a possibilidade de reaplicagdo da pesquisa no decorrer da
implementacdo, como forma de diagnostico do andamento do
processo, em diferentes momentos.

A utilizacdo do questionério representa dados puros,
limitando inferéncias e deducdes. O mesmo ocorre com as
entrevistas, que foram direcionadas ao interesse da pesquisa por
meio de questdes pré-definidas, o que de certa forma limita a
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espontaneidade do entrevistado em mencionar temas
complementares.

Por fim, o uso de escala impar para as respostas dos
guestionarios disponibiliza opcao para a situacao de indecisao ou
incerteza e por outro lado, dificulta as andlises, pois ndo conduz
0 respondente a assumir uma posicao.
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51

DESCRIGAO E ANALISE DOS DADOS
Softplan
Contelido néo divulgado eletronicamente.
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5.2 A estratégia na Softplan
Contelido néo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.

81



82

5.3 Adivulgacao da estratégia na Softplan
Contelido néo divulgado eletronicamente.



5.4 Caracterizacdo da estrutura
Contetdo ndo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.



Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.
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Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.
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Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.
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Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.
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Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.
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Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.
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Contelido néo divulgado eletronicamente.
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Conteldo ndo divulgado eletronicamente.

5.5 Aspectos da estrutura organizacional que favore  cem e
os que desvaforecem a implementacéo da estratégia
Percebe-se que a Softplan até o momento desta pesquisa,

nao tem desenvolvido novas estratégias no decorrer da

implementagdo, dado que se tém mantido as mesmas
estratégias delineadas inicialmente no planejamento estratégico.
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Mintzberg (1998) coloca que as estratégias emergentes
decorrem do aprendizado e do controle, portanto, pode ser que a
Softplan ndo tenha amadurecido as primeiras estratégias
delineadas e, por isso, novas estratégias nao estejam
acontecendo. Com isso, ha espaco para novas formas de se
implementar a estratégia, mas ndo se pode dizer que ha
incorporacdo de estratégias emergentes, em que as iniciativas
relacionadas a estruturar a analise de mercado podem suscitar
tal necessidade.

Outro motivo que pode minimizar o surgimento de novas
estratégias é a pouca atencdo a questdes o ambiente interno,
limitando a formacdo de estratégias, em detrimento da
formulagéo (MINTZBERG, 1998; 2001; 2006).

As variaveis intangiveis sdo consideradas e tratadas de
forma intuitiva e despropositadamente, o que valida o exposto
por Homburg, Krohmer e Workman Jr. (2004). H& risco de néo
serem percebidas rapidamente, apesar de que quando
percebidas, parecem ser logo tratadas. A disposicao
demonstrada pelos entrevistados em conter 0s aspectos
intangiveis negativos, demonstra preocupagdo com a magnitude
que possam tomar e a decorrente maneira de gerenciar. Tem-se
utilizado contato direto para resolver tais questdes e também
certa atuagdo preventiva, no tocante a proporcionar
oportunidades de manifestacdo como avaliacdo de desempenho,
encontros informais e abertura para feedbacks.

A incerteza ambiental ndo é levada em consideragdo nas
acles e parece ndo ser uma agao institucionalizada, o que tende
a significar uma sensacao de seguranca da empresa em relacao
ao seu ambiente de atuacdo. Pode ser que a Softplan tenha se
tornado isomorfica em relagdo ao seu ambiente, como elucidam
Meyer e Rowan (1977), pois ndo apresentam dificuldades em
aumento de participacdo do mercado ou falta de recursos para
operacao.

No entanto, a maioria dos colaboradores entende que o
ambiente externo influencia o desempenho da empresa. Por ndo
ser institucionalizada, essa questéo é trabalhada de forma livre e
especificamente por cada area, da maneira que é possivel e
adequada as necessidades, utilizando-se de ferramentas

e
processos proprios e especificos. H4 uma tendéncia a
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institucionalizacdo com a criacdo e desenvolvimento da area de
marketing, que absorvera tal atribui¢éo.

Os ajustes administrativos tém sido realizados com certa
frequéncia e naturalidade, a empresa mostra-se disposta a
adequar o que for necessério, aproximando-se do relatado por
Schermerhorn (1999), Mintzberg (1998) e Aaltonen e lkavalko
(2002), principalmente em funcdo da estratégia (HAMERMESH,
1986; NOBLE, 1999). Sdo evidéncias dos ajustes realizados:
criacdo de novas areas; separacao de areas existentes; criacéo
de novas normas e planos para organizacdo e melhoria da
gestdo e operacdo; criagdo de novas fungdes; unificacdo de
funcbes e redugdo do numero de cargos; adequacdes em
instrumentos utilizados ha tempo (revisdo do plano de contas
contabil e financeiro); e revisao de processos.

A comunicacdo entre as &reas acontece, mas tem
bastantes aspectos para melhorar como: integrar a comunicagao
entre as unidades de negdcio e entre os projetos, resolver os
diversos pontos de saida e chegada de informacdes e
estabelecer melhor os canais de utilizados nas atividades e atuar
para corrigir desvios, que geram ineficiéncia, desorganizacéo e
altos custos. Hrebiniak (2006) reforca a importancia da
comunicacgao e integracao entre as areas, assim como Aaltonen
e lkavalko (2002).

Como aspectos positivos da comunicagdo, foram
colocados: certa fluidez, aproximacéo das areas (colaboragéo) e
interesse em comum (integrar a comunicacao), apontados como
importantes por Noble (1999) e Aaltonen e lk&avalko (2002). Cabe
uma ressalva a tendéncia de formalizar toda a comunicacgéo, pois
isso pode ser um entrave e pode gerar mais perdas do que
ganhos. A utilizacdo de uma linguagem comum € uma das acdes
propostas por Castor e Zugman (2008) para melhorar a
implementacéo.

Normas, processos e planos pautam a comunicacédo, o que
confere carater formal e fortalecem a ligacéo vertical e tendem a
acrescentar posi¢cdes a hierarquia horizontal (DAFT, 1996).
Castor e Zugman (2008) orientam que normas processos e
planos favoraveis séo simples e concretos, mantém as ideias e
acOes simples, insistem no cumprimento dos planos ja existentes
em detrimento de criar novas ideias ou planos.

Os meios utilizados para comunicagdo s&o: reunides,
visitas, eventos, email, intranet, atas e demais documentacgdes,
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plataformas colaborativas (Colabore), informativos (Semana
SAJ), mecanismos de mensagens diretas, telefone e ramais,
celular, chat e sistemas de apoio. Tais meios carecem de
integracédo e tratamento da qualidade da informacgé&o.

Com relacao a estratégia, procura-se ter uma comunicagao
clara e precisa, com foco definido e organizado. Os
colaboradores podem perceber melhor integracdo entre os meios
utilizados, pois 8,5% discordam totalmente e 13,8% discordam
em parte que isso ocorre. Pode-se desenvolver também a
desconcentracdo das informagdes nos gerentes e diretores, para
que o envolvimento de todos seja real e amplo. A novidade de se
trabalhar com planejamento estratégico e comunicacdo das
estratégias explica o porqué de em alguns momentos haver
confusdo na comunicagdo, perdendo o status de clareza e
objetividade.

Como decorréncia, é apropriada a verificacdo do
entendimento do contelido da comunicacao, até para se certificar
que ela verdadeiramente ocorre. Neste caso, ndo basta apenas
deixar o canal aberto para retorno, € necessario agir para
compreender tal questdo (NOBLE, 1999).

A cultura de mudancas esta sendo criada, percebe-se a
vivéncia dessa questdo nesse momento. A quantidade e a
intensidade das mudancas tem aumentado no decorrer dos
tltimos 2 anos, modificando um modus operandi de cerca de 20
anos. As principais mudancas em andamento se referem a
descentralizacdo da tomada de decisdes, aspectos estruturais,
amadurecimento gerencial, terceirizacao de especialistas na area
de gestéao, a propria criacdo da cultura de mudancas e revisédo de
planos a partir da implementacgéao.

Por conseguinte, as mudancas culturais sdo um desafio e
o planejamento estratégico contribui muito pra isso. Ainda ha a
predominancia da cultura da imposi¢cao, em que boa parte das
decisfes e estabelecimento de acdes e metas emana da direcao,
as vezes delegadas as geréncias. O mesmo ocorre em relacao
ao mercado, ndo se tem um monitoramento efetivo do ambiente
externo e, quando alguma mudanca chega, é absorvida com
resisténcia e sem tempo para adaptacdo gradativa. Ainda assim,
0s sinais de mudanca presentes despertam o interesse dos
colaboradores, tendem a contribuir para a mobilizagdo. No



116

entanto, com relacdo a mudanca apos a divulgacdo da
estratégia, predomina a incerteza nos colaboradores.

Diante disso, para a implementacdo eficaz da estratégia,
Hrebiniak (2006) ratifica e Hauc e Kova¢ (2000) corroboram que
0 gerenciamento da mudanca deve ser feito e deve avaliar
precisamente tamanho e conteldo da mudanca, tempo para a
realizacdo e etapas a serem vencidas, focando em mudancas
comportamentais em detrimento das culturais.

N&o ha gestdo do aprendizado, nem evidéncias de que
seja desenvolvida. Aceita-se a tentativa-e-erro, mas nado é
estimulado, entende-se que erros acontecem, mas nao se da
tratativa ao aprendizado decorrente. Isso pode minar a formacao
de estratégias (MINTZBERG, 1998), pois se deve compreender
por que o plano ndo ocorreu como o planejado (HREBINIAK,
2006; NOBLE, 1999. CASTOR; ZUGMAN, 2008).

O entendimento comum do estado futuro da empresa
(visdo compartilhada) comeca a ser construido, pois ainda ha
davidas sobre isso nos colaboradores (20,2% e 20,2% discordam
que ha visdo compartilhada). Aaltonen e Ikavalko (2002) alertam
que a compreensdo da estratégia ndo esta pautada em uma
grande quantidade de informacgdes, o que valida a necessidade
de checagem do entendimento da estratégia junto aos
colaboradores e uma comunicacéo programada.

A integragdo e alinhamento entre pessoas, processos e
recursos deveria estar mais desenvolvida para uma
implementacdo exitosa da estratégia, segundo Steiner e Miner
(1977 apud PARSA, 1999), Noble (1999), Aaltonen e lkavalko
(2002) e Castor e Zugman (2008). Percebe-se que a
necessidade de integracdo comeca a ser percebida, ou seja,
inicia-se a transicdo de uma alocacdo de recursos intuitiva para
uma alocacdo integrada, por meio da gestdo de projetos e
adocdo de ferramentas de apoio, que também estdo em
experimentagdo. A integracdo deve ser trabalhosa de ser
alcancada, pois se trata de mudanca de cultura de uma visdo
particionada de 3 negdcios para 1 Unico negécio.

Isso naturalmente se reflete na implementacdo da
estratégia, que ndo apresenta orcamento especifico e recursos
direcionados adequadamente. As responsabilidades estdo em
definicdo, aos poucos sendo transmitida aos colaboradores,
atualmente esta concentrada nos gerentes, que articulam junto
aos diretores e coordenadores. Tal situagdo constitui um risco,
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pois falta clareza e compartilhamento das responsabilidades
(AALTONEN; IKAVALKO, 2002; HREBINIAK, 2006; CASTOR;
ZUGMAN, 2008).

N&o obstante, o controle e a avaliagdo na implementacgéo
da estratégia sdo regulares, porém, amplos, segmentados e
incompletos, seguindo a caracteristica das préprias estratégias e
metas e da cultura prevalecente. Os colaboradores percebem
isso e demonstram discordancia e incerteza em relacdo as
caracteristicas dos mecanismos de controle. Daft e Macintosh
(1984), Noble (1999), Hrebiniak (2006) e Castor e Zugman
(2008) orientam que o controle é uma decisdo critica na
implementacdo e deve ser feito com um processo estruturado,
com verificacdo dos resultados obtidos.

Os incentivos relacionados a estratégia se resumem a
participacdo nos lucros e resultados, que ja existia e esta sendo
adaptada para atender a estratégia. E um comeco, mas
poderiam ser melhor trabalhados, inclusive com incentivos néo
monetarios voltados a tempo e desempenho (NOBLE, 1999 apud
LI; GUOHUI; EPPLER, 2008), a fim de melhorar o estimulo a
implementagdo e evitar uma das principais barreiras a
implementacdo, a barreira da motivacdo (HAMERMESH, 1986;
NOBLE, 1999; HERRERO FILHO, 2005; HREBINIAK, 2006;
AALTONEN; IKAVALKO, 2002).

H4 alto grau de centralizacdo nos diretores (HALL, 2004;
DAFT, 2008), favorecida pela estrutura simples e concentrada.
Comeca a apresentar sinais de mudancga, principalmente com a
atuacdo dos gerentes. Deve-se ter cautela para ndo ocorrer uma
transferéncia de cultura centralizadora dos diretores para os
gerentes, de modo que ndo corresponde a uma mudanca efetiva
rumo a descentralizacdo de algumas questdes.

A amplitude da empresa e a abrangéncia tendem a gerar
certa complexidade, que é minimizada com uma estrutura bem
desenvolvida, com processos de apoio definidos e parametros
claros de qualidade e relacionamento com o cliente. A transi¢ao
para a integracdo entre as unidades de negécio tende a
minimizar tal complexidade, permitindo regras gerais comuns e
especificidades conforme a necessidade de cada area (HALL,
2004; DAFT, 2008).

Ha uma tendéncia clara a formalizacdo, por parte dos
entrevistados, por corresponder mecanismos conhecidos e
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acessados por todos, todavia, deve-se ter cautela com o excesso
de formalizacdo, que pode tornar 0OS processos morosos,
diminuindo a eficiéncia e a agilidade e afastando os resultados
buscados.

Em contrapartida, ha insuficiente sistematizacdo de
tarefas, atividades e alocacdo de recursos, assim como da
tratativa de necessidades internas e externas (KLUYVER,;
PEARCE Il, 2007). Sado utilizados os mesmos sistemas ha
bastante tempo, relacionados a registros e comunicacoes
internas, sem integracdo efetiva. Demonstram reconhecimento
de que é necessario ter sistemas de apoio mais apropriados,
mas tem agido na tentativa-e-erro para encontra-los. Ha uma
série de iniciativas em andamento com relacdo a adocdo de
sistemas e sistematizagéo de atividades.

A técnica de comunicagdo conveniente acompanha a
conteudo e o objetivo da comunicacdo em cada area. Com
relacdo a estratégia, a técnica mais conveniente de comunicacao
tem sido reunibes, encontros ou eventos. No entanto, a
frequéncia e o volume de comunicacgéo diminui significativamente
na direcdo da base da organizacdo. Isso reflete que mesmo
havendo relativamente poucos niveis hierarquicos (4: diregéo,
geréncia, coordenacdo e lideranca de equipe), a comunicacao
poderia fluir melhor.

Com base no framework de Okumus (2003) pode-se dizer
gque a Softplan tem trabalhado bem o conteldo estratégico
(planejamento estratégico, estratégias e desdobramentos para a
implementacdo); pode melhorar no tratamento do contexto
estratégico (as agbes sdo incipientes nessa categoria) € no
processo operacional (alocacdo de recursos iniciante, assim
como envolvimento das pessoas na operacao); e, medianamente
tem desenvolvidos o0s resultados, uma vez que o préprio
processo ainda precisa ser consolidado.

Por sua vez, no framework de Noble (1999), a empresa
encontra-se entre o estagio de organizacdo e gestdo da
implementacdo, apesar de ndo cumprir, por exemplo, com o
estdgio minimo do nivel “estrutura organizacional” (assegurar
gue as areas tém recursos de folga para poder contribuir em um
esforgco de implementacéo).

Percebe-se, entdo, que o0s seguintes aspectos séao
favoraveis a implementagéo da estratégia:
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a) Estrutura em 4 niveis (diretoria, geréncias
coordenacbes e liderancas de equipe) e estrutura
compartilhada (areas “meio”), com hierarquia bem definida.
b) Normas e planos formais para reger as atividades da
empresa, além de procedimentos internos gerais com
espagco para procedimentos especificos das areas de
negacio.

c) Utilizacdo de padrbes de referéncia externos para
gestao e estrutura.

d) Autonomia para gerenciamento da equipe e tomada de
decisdo, com registros, compativel as diferentes alcadas.
e) Criacao de grupos ou comissfes do proprio cliente para
geracgao de ideias, andlises, modificacdes e monitoramento
do ambiente.

f) Equipes residentes com a funcdo de mapear, conhecer
e trazer informacdes do cliente.

g) Gerentes e coordenadores como responsaveis por
converter necessidades externas e internas em acoes,
multiplicar informacg@es e colocar agdes em prética.

h) Painel de indicadores e a¢des (dashboard), agrupados
em quadrantes, como guia da implementacdo, com
acompanhamentos e reunides periddicas para avaliacao.

i) Divulgacdo formal da estratégia para todos os
colaboradores, em momento Unico com todos presentes,
com comunicagdo clara e precisa, foco definido e
organizado e verificagdo do entendimento.

j) Ter acdes regulares, diversificadas e integradas em
seus meios e linguagem para manter e estimular o
envolvimento das pessoas.

k) Estabelecer temas prioritarios e vigéncia, sob o critério
de obtencéo de resultado.

I) Definicdo de indicadores préprios a partir do
planejamento estratégico da empresa, por meio de reunido
com a equipe para discutir metas, indicadores e
estabelecer as acbes a serem realizadas.

m) Acesso a informacgéo que é realmente necessaria.

n) Sistemas para gerenciamento atividades e obtencédo de
indicadores peridédicos, com prazos, priorizacdo e
cronogramas.

0) Permitir e gerar ajustes administrativos.
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p) Alocacdo integrada de recursos pela lideranca formal,
com base em diretrizes (gestdo de projetos e ferramentas
de apoio).

q) Uso de forcas-tarefa e mutirbes para suprir demandas
especificas.

r) Metas financeiras bem definidas.

s) Vincular participacdo de lucros e resultados a
estratégia, modificando o que for necessario.

t) Preferir contato direto para resolver questdes
intangiveis e adotar postura preventiva com oportunidades
de manifestacdo (como avaliagdo de desempenho,
encontros informais e abertura para feedbacks).

u) Desconcentrar informacdes dos gerentes e diretores,
para que o envolvimento de todos seja real e amplo, com o
critério de relevancia e uso.

V) Integracdo e alinhamento entre pessoas, processos e
recursos.

w) Criacdo de uma visdo integrada entre as unidades de
negaocio.

Entende-se que os seguintes aspectos sdo desfavoraveis a

implementagéo da estratégia e devem ser evitados:

a) Ampliacdo da estrutura por decisdo baseada
unicamente em abertura de mercado (ampliagdo de
clientes).

b) Diversos pontos de saida e chegada de informacdes,
bem como canais diversos e néo sistematicos.

c) Definir a estrutura com base apenas na atuacdo da
empresa no mercado, adotando modelos de negécios
diferentes.

d) Distribuicdo geografica sem coordenagdo e processo
especialmente desenvolvida e direcionada para criar e
manter vinculo e suprir as diferencas de estrutura e cultura
existentes entre as sedes.

e) Muitas normas e procedimentos implicitos ou
conhecidos e néo realizados.

f) Centralizacdo excessiva nos diretores e gerentes.

g) Perfil de atividades e pessoas relacionado a atribuigédo
de uma faixa abrangente de atividades para especialistas
altamente treinados.
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h) Segregacdo entre as unidades de negé6cio e entre
projetos.

i) Geracdo excessiva de informagfes, desintegradas e
sem uso.

i) Os sistemas de informac¢édo inadequados ou obsoletos.
k) Alocacéo de recursos de forma intuitiva e individual.

) Empirismo e experiéncia como Unicos critérios pra
tomada de deciséo.

m) N&o ter métricas.

n) Participacdo tardia dos niveis intermedidrios e
operacionais na implementacéo da estratégia.

0) Processo unicamente de prescricdo de estratégias,
metas e processos de operagdo, sem desenvolvimento de
massa critica na empresa.

p) Utilizar apenas painel para acompanhamento e
avaliacao da implementacéo da estratégia.

) Néo estabelecer responsabilidades.

r) N&o envolver todos os colaboradores na implementacao
da estratégia, investindo esforco para que as pessoas
entendam o planejamento estratégico.

s) Impedir a participacdo de novas pessoas na
implementacéo do planejamento estratégico.

t) Divulgar as estratégias e ndo dizer pra onde a empresa
vai (circunscrever o envolvimento).

u) Abandonar e retomar o mapa estratégico 1 vez por ano,
guando for renova-lo.

v) Concentracdo do fluxo de comunicacdo da estratégia
entre diretores e gerentes.

w) Nao desenvolver a qualidade da informacdo e néo
checar o entendimento.

X) N&o haver integracéo entre orcamento e estratégia.

y) Inexisténcia de processos estruturados especificos para
a implementacéo da estratégia.

z) Falta de clareza e organizacao das prioridades.

aa) Trabalhar apenas com resultado em detrimento de
processos.

bb) Metas indefinidas, incompletas e intangiveis.
cc)Falta de incorporacgdo de estratégias emergentes.

dd) Excesso de formalizagdo, padronizacdo e
formalizagédo da comunicacéo.
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ee) Nao trabalhar a gestédo do aprendizado.

ff) Ndo apresentar orcamento especifico e recursos
direcionados adequadamente para a implementacdo da
estratégia.

gg) Controles amplos, segmentados e incompletos.

hh) Incentivos relacionados a estratégia apenas
relacionados a assuntos financeiros.

i) Pouca sistematizacdo de tarefas e atividades, alocacao
de recursos e da tratativa de necessidades internas e
externas.

Pode-se visualizar um comparativo resumido a seguir

(figura 9), que trata dos aspectos favoraveis e dos aspectos
desfavoraveis da estrutura para a implementacéo da estratégia,
nos respectivos quadrantes: relacionados a execucdo em si ou
se prestam apoio ao processo de implementacéo.
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‘ Aspectos desfavoraveis

v Gerentes que convertam Canais diversos e nao
necessidades em agdes sistematicos de comunicacao
v Definicdo de indicadores com a Empirismo e experiéncia como
equipe anicos critérios para tomada de
v Painel de indicadores e acoes decisao
v' Acompanhamento e reunides Participacgéo tardia dos niveis
regulares intermediarios e operacionais
v’ Sistema para gerenciamento Desconsiderar o nivel
v Divulgacéo formal da estratégia operacional no desenvolvimento da
para todos os colaboradores estratégia
o v Regularidade e integracéo para Responsabilidades indefinidas
<L | obter envolvimento Abandonar o mapa estratégico
8" v Metas bem definidas Inexisténcia de processos
8 v Incentivos atrelados a estratégia especificos para a implementacgao
X | v Contato direto para resolver da estratégia
w guestdes intangiveis Orientacdo apenas a resultados
v Encontros informais e abertura em detrimento de processos
para feedbacks Inexisténcia de orgamento
v Hierarquia bem definida especifico para a implementacéo
v’ Forcas-tarefa para demandas da estratégia
especificas N&o desenvolver a qualidade da
v’ Alinhamento entre pessoas, informacé&o e ndo checar o
processos e recursos entendimento
v’ Descentralizagéo Concentracao do fluxo de
v Priorizacdo e prazos baseados em | comunicagao
resultados
v Normas e planos formais Distribuicdo geografica sem
v Padrdes externos de referéncia coordenagéo central
v Grupo do cliente para geracdo de Geracao de informagfes sem
ideias e entendimento do ambiente uso
v" Acesso a informagédo adequada
o v Equipes residentes para trazer
8 informacgdes do cliente
<| v Integracdo de meios e linguagem
v’ Permitir e gerar ajustes
administrativos
v/ Visédo integrada entre das
unidades de negdcio e projetos

Figura 9: Aspectos favoraveis e aspectos nao favoraveis da estrutura

para a implementacéo da estratégia.
Fonte: a autora
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Tais itens correspondem a percepcdo de aspectos
oriundos da experiéncia na empresa Softplan e podem servir
como checagem e avaliacdo de processo de implementacédo da
estratégia em andamento, ou como diretrizes para processos de
implementagéo da estratégia a serem iniciados.

Cumpre-se assim 0 terceiro objetivo especifico deste
estudo: “Analisar os aspectos da estrutura que favorecem a
implementacéo da estratégia”.
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6 CONSIDERACOES FINAIS
O assunto estratégia € vasto como campo de estudo, no
entanto, carece de desenvolvimentos tedricos e préaticos sobre
sua operacionalizagdo nas empresas, especialmente no que se
refere ao envolvimento dos colaboradores e a execucao.
Percebe-se que ainda é dificil e complexo implementar a
estratégia. Pode-se pensar que por muitos anos se manteve a
pratica da dissociacdo entre concepcdo e execucdo e que, por
isso, as estratégias ndo se realizavam, devido ao vacuo gerado
entre 0 que a organizagdo queria € 0 que 0S empregados
desejavam, verificado por efeitos diversos como absenteismo e
rotatividade de pessoal. A administracdo ou planejamento
participativo poderiam ter se destacado nesse interim. Mas néo é
0 que se enxerga. Ainda permanece uma lacuna na execucao da
estratégia. Em algumas organizacdes, percebe-se que ainda que
0s empregados tenham participado do planejamento, a execugao
nao se mostra coesa em relacéo aos indicadores estabelecidos.
Além disso, as organizacbes demonstram dificuldades no
uso da informacg&o e na comunicagdo, mesmo com a tecnologia
que se propde a facilitar esse processo. Percebe-se que a
comunicacdo impacta diretamente no éxito da implementacéo da
estratégia pela coeréncia necesséria entre (1) o que é pedido, o
(2) que é executado e, (3) o que é aferido como medicdo de
controle. Ha lacunas entre 1, 2 e 3, as quais podem explicar, ndo
como unico fator, os insucessos da implementacéo da estratégia.
Esta pesquisa analisou o0s aspectos relacionados a
estrutura organizacional que favorecem a implementacdo da
estratégia, respondendo a pergunta de pesquisa “quais sdo 0s
aspectos da estrutura organizacional que favorecem ou
desfavorecem a implementacao da estratégia?” com 16 aspectos
favoraveis a implementacdo, esquematizados a seguir (figura
10).
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Figura 10: Esquema dos aspectos da estrutura organizacional que
favorecem a implementagéo da estratégia.
Fonte: a autora.

Neste esquema percebe-se que a implementacéo utiliza
como base a estrutura organizacional para transformar a
estratégia planejada em estratégia realizada. No entrelagamento
da implementacdo e da estrutura, tem-se aspectos-chave que
favorecem a implementagdo: gerentes que convertam
necessidades em acoes; indicadores definidos junto a equipe;
uso de painel e sistemas para gerenciamento de indicadores e
acbes; acompanhamento regular para avaliacdo da
implementacgéo; divulgacédo formal da estratégia, com integracédo
de meios e linguagem; metas bem definidas; incentivos atrelados
a estratégia; uso do contato direto para gerenciar questbes
intangiveis e forcas-tarefa para demandas especificas; abertura
para feedbacks entre a equipe; hierarquia bem definida; alocacéo
integrada entre pessoas, processos e recursos, descentralizacéo
e priorizacao e prazos.

Em contrapartida, verificou-se também aquilo que nao
favorece na relacdo estrutura e implementacdo da estratégia,
resultando em 56 aspectos desfavoraveis. Foram também
identificados, dentre os aspectos favoraveis e desfavoraveis,
guais correspondem a execucdo em si e quais constituem apoio
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ao processo, mas nao sao especificamente relacionados ao
processo de implementacdo da estratégia.

Tal concluséo foi obtida com base em um estudo de caso
na empresa Softplan, de abrangéncia internacional, com forte
relacdo com a Universidade Federal de Santa Catarina e mais de
700 empregados, que aceitou e se interessou por fazer parte do
estudo. Ressalta-se que o momento foi oportuno porque ocorre
na Softplan, nesse momento, o desafio da implementacdo de sua
estratégia.

Cabe explicitar que esta pesquisa ndo teve como objetivo
qualificar as estratégias da empresa, nem sua estrutura, ou seja,
nao tinha como intuito estabelecer se 0 que a empresa fez e faz
esta correto ou adequado, mas sim, verificar que aspectos da
estrutura da empresa favorecem a implementacao da estratégia
da empresa. Evidentemente, a maior e melhor contribuicdo veio
da prépria empresa, de suas percepcdes, aprendizados e acdes.

A fundamentacdo tedrica norteou o estudo e permitiu o
estabelecimento de 20 categorias de andlise em dois grupos,
gquais sejam: necessidades em relagdo a implementagdo da
estratégia (Incorporacdo de estratégias emergentes; variaveis
intangiveis e a incerteza ambiental; ajustes administrativos;
comunicacdo; visdo compartilhada; cultura de mudancas; gestéo
do aprendizado; integragdo/alinhamento pessoas, processos,
recursos; distribuicdo adequada de recursos; responsabilidades
definidas; controle/avaliagdo e incentivos) e aspectos estruturais
envolvidos na implementacdo da estratégia (centralizacao;
complexidade; formalizacéo; sistema de informagdes, tarefas e
de alocacao de recursos; identificacdo de necessidades internas
e externas; técnica conveniente de comunicacdo; niveis
hierarquicos; e especializacao).

As manifestacbes nas entrevistas e questionarios
permitiram identificar as necessidades da Softplan em relacéo a
implementagdo da estratégia e o0s aspectos estruturais
envolvidos. Deste modo, a estrutura da empresa analisada foi
obtida com base em entrevistas, questionarios dos colaboradores
e analise de documentos.

Nota-se que a empresa passa por um momento de
mudancas e esta disposta e ativa na criacdo de uma cultura da
mudanca, mas tem dificuldade em absorver novidades no
decorrer do caminho. Cabe refletir se realmente a mudanga e
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volatilidade correspondem a identidade da empresa, ou se é
apenas uma influéncia externa que esta sendo interpretada como
necessidade interna. A renovacao € essencial, mas difere de se
criar e ter uma cultura voltada a mudanca. De fato, a empresa
tem funcionado bem por mais de duas décadas sem tal cultura,
mas certamente com algum grau de renovacao. Enfim, quem
sabe desenvolver uma cultura de renovacdo é mais apropriado
do que uma cultura de mudanca.

De modo explicito, ha abertura na empresa para modificar
a estrutura quando necesséario e, principalmente, se estiver
relacionado a estratégia. Isso é visto pelas seguintes mudancas
a partir da estratégia: contratacédo de consultorias para aprimorar
a gestdo e operacdo da qualidade, recursos humanos e
mapeamento de processos; a criacdo da geréncia de marketing,
especificacdo do processo e da equipe comercial; criacdo de
funcdes de coordenacdo de suporte e gestor de projetos;
unificacdo das areas de suporte; e segregacao de areas para a
criacdo da geréncia de contratos.

As incertezas internas e externas ndo tem preocupado a
empresa, pois ndo demonstra tratativas delineadas para esse
gerenciamento. Ja os ajustes administrativos acontecem com
naturalidade. A comunicacdo pode ser melhor desenvolvida e
deve iniciar com a integracéo efetiva das 3 unidades de negoécio,
pois parece ser dali que essa dificuldade deriva. Tal aspecto
demonstra a forte influéncia dos fundadores e hoje diretores,
cada qual com seu estilo e visdo, que geram o desafio de
unificagdo. Os varios negdcios podem e devem permanecer, mas
a obtencdo de uma visdo de empresa de onde tudo emana, é
importante para a consecucédo dos objetivos atuais.

E certo que as agdes organizacionais da implementacao,
seu encadeamento e maneira de conducdo refletem a cultura
vigente, talvez essa seja a pista para comecar a resolver a
dificuldade encontrada em implementar as estratégias. Ressalta-
se que o0 problema pode anteceder o proprio processo de
implementagdo, na concepcdo das estratégias que reflete
apenas um estrato dos envolvidos, carecendo de legitimidade, e
que na implementacdo exige comprometimento de todos. A
causa dos problemas de implementacdo pode estar antes ainda
do préprio processo de concepc¢do, em questdes culturais, que
para serem mudadas, exigem, no minimo, prazo que tende a
extrapolar o proprio horizonte de tempo da implementacao.
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A utilizacdo da orientagdo por processos da Softplan tende
a facilitar a sistematizacdo da implementacdo da estratégia, que
hoje é elementar. Antes disso, o préprio processo de concepgdo
das estratégias e dos desdobramentos decorrentes merece
gquestionamentos construtivos, no sentido do envolvimento dos
colaboradores e consequente legitimidade do que foi
estabelecido. Reunifes de determinacdo de politicas a portas
fechadas sobre assuntos de interesse de todos, tendem a
enfrentar dificuldades tanto quanto a absorcédo do impacto quanto
ao comprometimento com a execuc¢ao. Evidentemente, iniciar o
processo de concepc¢do e implementacdo da estratégia tem seu
valor e, mais importante € o aprendizado durante sua realizacao.

Com isso, deve-se ater para 0 envolvimento das pessoas
na implementacdo da estratégia, sob pena de a mesma se
perder e ndo ser realizada. A visdo de que os principais
incentivos sdo monetérios, deve ser ampliada.

As técnicas de comunicacdo (reunifes, encontros ou
eventos) mais utilizadas, bem como 0s poucos nhiveis existentes
(quatro niveis: direcdo, geréncia, coordenacdo e lideranca de
equipe), podem ser utilizados a favor da descentralizacdo, que
deve ser deliberadamente desenvolvida, especialmente para
viabilizar a grande meta da empresa, que € crescer o mesmo que
nos 20 anos iniciais nos proximos 5 anos.

Com este estudo, observa-se que a integracdo e o
alinhamento entre pessoas, processos € recursos ainda
incipiente na empresa estudada. Aspectos culturais moldam
estrutura da empresa, 0 que tende a tornar as mudancas dificeis.
Uma das externalidades mais significativas da implementacao da
estratégia é o amadurecimento gerencial de nivel médio, visto no
intercambio entre as &reas, em que os lideres formais utilizam
como referéncia a atuacdo de seus pares. No entanto, deve
ocorrer o mesmo amadurecimento por parte da clpula, para que
permeie toda a empresa e seus processos.

Resgata-se Ribeiro (2009), que orienta que ndo se pode
perder de \vista que os diferentes tipos de estrutura
organizacional sdo um retrato idealizado da organizacgéo, ou seja,
representacfes ideais da realidade existente em cada
organizacdo e nao igual a um espelho fiel desta realidade. A
autora ainda ressalta que podem coexistir na mesma

é
a
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organizacdo estruturas organizacionais de complexidades
distintas conforme o tema em debate.

Por mais que os efeitos da estrutura sejam um retrato
idealizado da organizacao, a estrutura em si, baseada no modelo
que for, € 0 que é em seus niveis, equipamentos e comunicacao.
Assim, infere-se que é possivel que ndo haja uma melhor e Unica
configuracdo organizacional, pois ha hibridizacdo de modelos no
interior de uma mesma organizacao (RIBEIRO, 2009).

Hall (2004) compartilha desta percepcdo no que chama de
estruturas mdltiplas. A questdo aqui parece ser conferir e dar
espaco a flexibilidade estrutural, apropriada de ser discutida e
aplicada, e inclusive, respeitada, dado que é reflexo de outras
questBes organizacionais como cultura e, até mesmo, estratégia,
ou seja, a estrutura ndo constitui um fim em si mesma.

Aspectos relativos a concepcdo e implementacdo da
estratégia, como influéncia da cultura organizacional,
legitimidade nesses processos e flexibilidade estrutural, carecem
de estudos para encontrar formas de serem gerenciados e de
fazerem parte do aprimoramento da organizacdo. Tais aspectos
devem ser tratados de maneira especifica, concentrada e
aprofundada, e ndo apenas repetindo combinacdes tebricas e
dando nova roupagem a perspectivas ditas consagradas.

Outros estudos futuros podem desenvolver modelos de
comunicagcdo adequados a implementacdo da estratégia e aos
aspectos da estrutura organizacional. Podem também tratar da
variavel cultura, que neste estudo permeou todas as informacgdes
obtidas, do inicio ao fim. Criar modelos com critérios para
hierarquizar os aspectos favoraveis quanto ao impacto no
sucesso da implementacéo significardo avanco neste tema.

Pesquisar diferentes setores e mercados e verificar de que
forma é desenvolvida e implementada a estratégia deve suscitar
elucidac¢des significativas.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA CARACTERIZAGAO DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. Qual é a abrangéncia geografica da Softplan? E do SAJ?

2. Em que momento da Softplan foram definidas as areas de
negécio atuais? Do que resultam essas areas de negdcio atuais?
Como se chegou nessas areas de negdcio atuais?

3. Quantas divisbBes estruturais existem (nimero de divisGes,
departamentos ou unidades da organiza¢éo)?

4. Como vocé descreve a estrutura organizacional da Softplan?
5. Para vocé, a Softplan contém muitas subdivisbes que
exigem coordenacéo e controle? E uma empresa complexa? Por
qué?

6. H& normas e planos que regem o funcionamento da
empresa? Quais séo eles?

7. Como se d& a coordenacdo e motivacdo das unidades
funcionais distribuidas regionalmente?

8. Como sdo identificadas e tratadas as necessidades
internas?

9. Como séo identificadas e tratadas as necessidades
externas?

10. Vocé percebe que hé:

a. () atribuicdo de uma faixa abrangente de atividades para
especialistas altamente treinados. Ou

b. () faixas detalhadas de atividades/tarefas para que pessoas
nao-especializadas possam executé-las.

11. Quais sdo os meios de comunicagdo utilizados pela
empresa, internamente?

12. Como vocé descreve a comunicacao entre as areas?

13. Qual é a caracteristica do volume de informagcédo entre
departamentos do mesmo nivel (sistemas de informacéao, contato
direto, forcas-tarefa, etc.)?

14. Sa&o utilizados sistemas de informagdo de apoio nas
atividades da empresa? Quais?

15. Como sdo gerenciadas as tarefas/atividades da empresa?
Ha algum sistema? Qual é esse sistema e como funciona?

16. Qual é e como funciona o sistema utilizado para alocacéo de
recursos?

17. Como séo tomadas as decisdes da empresa?
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18. Houve questbes relacionadas a estratégia que geraram
mudancas na estrutura? Quais?

19. Que instrumentos/ferramentas séo utilizados como apoio ao
desenvolvimento da estratégia na empresa?



147

APENDICE B - CARACTERIZAGAO DA IMPLEMENTAGAO DA
ESTRATEGIA NA SOFTPLAN

1. Como a estratégia é implementada/operacionalizada na
Softplan?

2.  Quem participa da implementacédo da estratégia?

3. Quem sao os responsaveis por coordenar as agfes da
estratégia entre as areas? Que ferramentas eles utilizam? Qual é
0 processo?

4. Quais sdo os papéis/funcdes envolvidas na implementacao
da estratégia?

5. Como séo definidas as responsabilidades na implementacéo
da estratégia?

6. Quem é responsavel por avaliar as atividades relacionadas a
estratégia? Como avalia?

7. De gque modo as pessoas sdo envolvidas na implementacao
da estratégia?

8. Como a estratégia € comunicada/divulgada para toda a
empresa?

9. Como ocorre o fluxo de comunicacdo da estratégia na
empresa?

10. Acontece o controle sobre informacdes da estratégia para
dentro da empresa? Em quais situacdes?

11. Como se trabalha a qualidade das informacdes relacionadas
a estratégia?

12. H4& checagem de entendimento das informacdes
relacionadas a estratégia? Como é feita?

13. Como é tratada a incerteza do ambiente de negdcios na
implementacdo da estratégia?

14. Como se trabalha com questdes intangiveis (como
orientagdo para o mercado, conflitos interdepartamentais,
comprometimento organizacional e satisfacéo dos
colaboradores) na implementagéo da estratégia?

15. A estratégia é ou foi modificada durante a implementacao?
16. Quais sao os critérios para modificacdo da estratégia?

17. Sao desenvolvidas novas estratégias durante o processo de
implementacdo? Como isso ocorre?

18. Sdo realizados ajustes administrativos  (estrutura
organizacional, sistemas de informacéo, sistemas de controle e
incentivo e processos de deciséo) no decorrer da implementagéo
da estratégia?
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19. Como as mudancas séo tratadas na Softplan?

20. O controle das acgbes € feito de que maneira? Com quais
recursos? Em que periodicidade? O que é feito no caso de
atrasos? E de adiantamentos?

21. Como é feita a integracao entre orcamento e estratégia?

22. Como se da o alinhamento de sistemas e recursos para
execucao da estratégia?

23. Como se da o monitoramento de fatores ambientais sobre
as estratégias e o desempenho? Como se controlam os efeitos
dessa influéncia? Como se alimentam as estratégias com fatores
ambientais?

24. H&a adaptacao do plano tracado? De que maneira? Com
base em que? Quais séo o0s inputs que geram essa adaptacao?
25. Houve modificagbes com base em mudangas internas?
Quais mudancgas foram essas? Como ocorreu a modificagdo na
estratégia?

26. Vocés fazem gerenciamento da mudanca? Como €7
Avaliam tamanho e conteldo, tempo e etapas?

27. As pessoas envolvidas possuem processos de apoio para
implementar a estratégia?

28. HA& priorizagdo de atividades na implementacdo da
estratégia? Quais os critérios?

29. A avaliacdo da estratégia é realizada de que maneira? E
sobre o resultado ou sobre o processo? Por qué?

30. Ha metas bem definidas com relacdo a estratégia? Como
séo controladas?

31. Ha incentivos relacionados a estratégia? Como séo
mensurados e distribuidos?
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APENQICE C - QUESTIONARIO PARA VERIFICACAO DA
INFLUENCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NA
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Ola!

Esta pesquisa se refere ao desenvolvimento de uma dissertagdo
de mestrado sobre estratégia organizacional, do Programa de
Po6s Graduacdo em Administracdo da UFSC. A discente chama-
se Helen Giinther e, o orientador, Mauricio Fernandes Pereira.
Agradecemos desde ja a sua colaboragao!

Primeiramente, informe os dados a seguir para parametrizacao.
Ressaltamos que sua identidade é preservada, ou seja, ndo ha
vinculo das respostas com o respondente.

Q1 - Informe seu cargo/fungéo:
Q2 - Informe o seu tempo de empresa:
Q3 - Informe sua area no SAJ:

As questbes a seguir tratam da sua percepcdo sobre o tema
estrutura organizacional e implementacéo da estratégia (T.I.M.E.)
na Softplan, ou seja, ndo héa resposta certa ou errada.

Vocé deve indicar o quanto discorda ou concorda em relacéo a
cada assertiva. Escolha 1 (uma) dentre as 5 (cinco) opcobes
possiveis em cada questao:

() discordo totalmente

() discordo em parte

() ndo concordo nem discordo

() concordo em parte

() concordo totalmente

Q4 - Eu e meus colegas percebemos o mesmo estado futuro
(visdo) da Softplan.

Q5 - Conheco a estratégia da Softplan.

Q6 - Tenho conhecimento sobre as metas da estratégia da
Softplan.

Q7 - Vejo que as metas estdo bem definidas na estratégia da
Softplan.
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Q8 - Sei qual é a contribuicdo do SAJ para a estratégia da
Softplan.

Q9 - A Softplan contém muitas subdivisbes (areas, equipes,
setores, projetos, etc.) que exigem coordenac¢ao e controle.

Q10 - Tenho acesso a informagBes sobre a estratégia da
Softplan.

Q11 - Observo que a comunicacdo da estratégia da empresa ¢é
integrada em seus diversos meios (quaisquer elementos que
estabelecem a comunicacéo, por exemplo: tecnologia, processos
organizacionais, pecas gréficas, etc.).

Q12 - Entendo que diferentes graus de poder e subordinagéo
(hierarquia) ajudam na implementacao da estratégia.

Q13 - Percebo que a estratégia € levada em consideracdo nas
tomadas de deciséo.

Q14 - Vejo que sistemas (conjuntos integrados de elementos
funcionais com objetivos comuns. Exemplos: sistema
operacional, sistema da qualidade, sistema de informacdes, etc.)
e recursos (pessoas, competéncias, aptiddes, conhecimentos,
bens, habilitacdes, possibilidades, objetos, etc.) estdo alinhados
para execuc¢ao da estratégia.

Q15 - Observo que héa distribuicdo adequada de recursos
(pessoas, competéncias, aptiddes, conhecimentos, bens,
habilitacdes, possibilidades, objetos, etc.) na implementacédo da
estratégia.

Q16 - Percebo que hé integracéo entre orcamento e estratégia.
Q17 - Percebi mudancas (diferencas, modificacdes, variacdes ou
alteragcbes em relagdo a padrbes anteriores) a partir da
divulgacao da estratégia (T.I.M.E.).

Q18 - Observo que a Softplan reage bem a mudancas.

Q19 - Vejo que ha influéncia do ambiente EXTERNO
(tendéncias, oportunidades, ameacgas, eventos, etc.) sobre o
desempenho da empresa.

Q20 - Vejo que ha influencia do ambiente INTERNO
(caracteristicas positivas e negativas da empresa) sobre o
préprio desempenho da empresa.

Q21 - Percebo que a Softplan aceita com facilidade novas ideias
em seu dia-a-dia.

Q22 - Entendo que o mecanismo de controle da estratégia é
flexivel (permite adaptacdes na execucdo, metas e prazos).

Q23 - Observo que a Softplan aprende quando alguma atividade
relacionada a implementagéo da estratégia dé errado.
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Q24 - Sei quais séo as atividades prioritarias da estratégia da
empresa.

Q25 - Possuo processos em minha area que contribuem para
implementar a estratégia.

Q26 - Ha incentivos (estimulos formais, vantagens explicitas e
reconhecidas) relacionados a estratégia.

Q27 - Espaco livre para vocé incluir comentarios, observacdes ou
informacdes:
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APENDICE D - TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS
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