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Resumo

O presente estudo discorre sobre aimportancia da andlise ambiental para aimplementacdo das
estratégias organizacionais, buscando entender até que ponto a andlise ambiental contribui
ndo apenas para 0 desenvolvimento, mas também para a implementagdo adequada das
estratégias. Pretende-se com este trabalho, compreender a importancia da anaise ambiental
para a execucdo bem sucedida das estratégias, aém de uma reflex&o mais profunda sobre os
aspectos considerados na fase de formulacdo do plano estratégico. Esse entendimento
pretende contribuir ndo apenas a compreensao das questfes propostas, mas também, para que
as organizacOes possam obter melhores resultados na implementacdo de suas estratégias. Para
tal, a pesquisa empirica teve natureza exploratoria, abordagem qualitativa e utilizou como
método o estudo de caso, coletando os dados através de entrevistas em profundidade com
executivos de duas organizacOes brasileiras. As organizagdes foram selecionadas por
conveniéncia dos pesquisadores. Os resultados principais detectados foram: (1) a analise
ambiental na fase de plangamento estratégico revelase fundamenta para a boa
implementacdo das estratégias, (2) a boa implementacdo das estratégias decorre do inter-
relacionamento das varidveis consideradas na andlise ambiental e (3) o ambiente interno € o
mais critico e de maior impacto naimplementacdo das estratégias.
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ABSTRACT

This study discusses the importance of environmental analysis for the implementation of
organizational strategies, seeking to understand the extent to which environmental analysis
contributes not only to development but also for the proper implementation of strategies. The
aim of thiswork is to understand the importance of environmental analysis for the successful
implementation of strategies, as well as a deeper reflection on the aspects considered in the
formulation phase of the strategic plan. This understanding not only seeks to contribute to the
questions proposed, but also for organizations to achieve better results in implementing their
strategies. To this end, the empirical research was exploratory, qualitative and used a case
study method, collecting data through in-depth interviews with executives from two Brazilian
organizations. The organizations were selected for convenience of the researchers. The main
results found were: (1) structured environmental analysis phase of strategic planning became
vital to the successful implementation of strategies, (2) the successful implementation of
strategies stems from the interrelatedness of the variables considered in the environmental
analysis and (3) the ambient climate is the most critical and it has the highest impact in
implementing strategies.
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1. Introducéo

Grande parte das pesquisas em administracdo estratégica se desenvolvem em torno de
temas sobre plangjamento e formulagdo da estratégia (HREBINIAK, 2006). Entretanto,
admitir que haja uma Unica e melhor maneira de administrar ou organizar as atividades que
devem ser executadas é um dos principais motivadores das fahas na implementacdo da
estratégia (LAWRENCE; LORSCH, 1967).

Mesmo as organizagdes encontrando dificuldades na implementagdo adequada das
estratégias advindas do plangjamento, as contribuicdes tedricas que circundam o tema sdo
poucas e incipientes, uma vez que as contribuicbes sdo de baixa relevancia empirica
(FISCHMANN, 1987). A isto, Hrebiniak (2006) analisando a pesquisa realizada pela
Wharton School of Business and Gartner Inc., acrescenta que este fato € proveniente também
da avidez dos gestores em treinar sua equipe para plangar e ndo executar os planos
estratégicos.

Dessa forma, desenvolver uma abordagem légica € o principal desafio da geréncia, que
sem um plano de execugdo pode comprometer as metas estratégicas (HREBINIAK; JOY CE,
1984). Neste caso, 0 delineamento de uma logica sistemética, com atividades e equipes
conectadas, € 0 primeiro passo para conversdo do plangado em realidade (FISCHMANN,
1987; BOSSIDY; CHARAN, 2002; HREBINIAK, 2006).

Segundo Almeida (2007), o entendimento das transformagdes ambientais no processo da
andlise do ambiente é uma peca chave para 0 bom desenvolvimento do plangjamento
estratégico. Neste sentido, o plangamento estratégico inclui a analise do ambiente
organizacional, com o objetivo de se compreender se o futuro esta4 sujeito a influéncias
diversas que podem alteré-lo.

A relevancia do tema justifica-se pela contribuicdo com o processo de implementacéo
estratégica nas organizagOes, revelando-se a importancia da analise ambiental na fase de
elaboracdo do plangjamento estratégico, fazendo com que o nivel de implementacdo seja
maximizado.

O estudo de Okumus (2003) sobre o levantamento dos model os mundiais relacionados ao
tema implementagdo de edtratégias, revela que nenhum dos autores mundiamente
pesqguisados fornece uma discussdo em profundidade e uma avaliagéo rel acionada sobre como
as variaveis fundamentais na implementagdo interagem e influenciam outras variaveis, quais
0s impactos destas variaveis e a influéncia delas em todo o processo de implementacéo e
retroagdo das estratégias.

Sem duvida, a importancia deste estudo estd na relacdo entre analise ambiental e
implementagdo estratégica e ndo naidentificagcdo das varidvels de sucesso ou insucesso para a
implementacdo das estratégias, ficando neste aspecto, 0 registro de recomendacbes para
pesquisas futuras e aprofundamento no tema.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

O presente estudo busca investigar se existe uma relacéo entre a anadlise ambiental na fase
de elaboracdo do plangamento estratégico e a implementacdo adequada das estratégias nas
organizacbes. Ndo obstante, a questdo que se faz presente & serd que uma das razdes da
dificuldade de implementacdo das estratégias nas organizaces ndo é devido ao processo de
analise ambiental que ndo foi completo?

O trabalho tem como objetivo geral andlisar a relagdo entre a andlise ambiental e a
implementacdo de estratégias. A consequente contribuicdo é que as organizacbes possam,
com base nas constatagdes adquiridas, concentrar seus esforcos na utilizagdo da andise
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ambiental na fase de elaboracéo do planejamento estratégico, contribuindo para a eficacia da
implementacdo das estratégias, melhorando o desempenho competitivo das organi zacdes.
Também sdo considerados objetivos especificos:
¢ Estudar o processo de formulag&o estratégica, identificando o uso da analise ambiental;
o Verificar aspectos que foram considerados ou ndo na analise ambiental;
o Veificar a percepcdo da existéncia da relacdo entre implementacdo eficaz de estratégias
e analise ambiental.

3. Revisdo Bibliografica

A fundamentacéo tedrica, base desse estudo, abordara a revisdo bibliografica sobre o
processo de plangjamento estratégico: da formulacdo a implementacdo de estratégias, a
contextualizacdo da analise ambiental, 0 conceito de segmentacdo ambiental e a literatura
sobre enfoque sistémico.

3.10 processo de plangjamento estratégico: da formulacdo a implementacdo de
estratégias

Conforme Lorange (1980) os elementos do processo de Plangjamento Estratégico podem
ser subdivididos em duas etapas. formulagéo da estratégia e implementacdo, como pode ser
observado nafigural.

Figura 1: O Processo de Plangjamento Estratégico

Formulacdo da
Estratégia
I mplementacao

Fonte: adaptado de Lorange (1980)

Segundo Fischmann (1987, p. 36), “os elementos fundamentais constituintes do
planejamento estratégico e seu processo tém inlmeras abordagens e pequenas variagdes entre
diversas metodologias propostas’, conforme diagrama simplificado do processo apresentado
nafigura 2.

No diagrama a andlise ambiental divide-se em andlise interna, relacionada aos pontos
fracos e fortes da organizagdo e em andlise externa considerando-se as oportunidades e
ameagcas a organi zagao.



Figura 2: Diagrama Simplificado do Processo de Plangjamento Estratégico

Necessidade e
possibilidade
de se fazer P.E.

Andlise interna

(pontos forte e fracos

Definicdo de Formulacéo de Estabelecimento
objetivos e estratégias de critérios de
metas alternativas selecdo

Selegéo de
estratégias

\ 4

\ 4

\ 4

Anédlise externa

(oportunidades e
ameagas)

A 4

Execucéo do
plano
estratégico

Implementacéao
da estratégia

Avaliagédo e
controle

Fonte: Fischmann (1987, p.37)

A Teoria Contingencial das OrganizacOes, desenvolvida em meados da década de
1960 por Lawrence e Lorsch, prestou a primeira contribuicdo ao tema implementacéo
estratégica. Segundo esta Teoria, ndo existe uma maneira 6tima de se organizar as atividades
que devem ser executadas, face as condic¢des ambientais (LAWRENCE; LORSCH, 1967).

Galbraith e Nathanson (1978) introduziram na anadlise de Lawrence e Lorsch outras
variaveis relacionadas com a estratégia, entre elas a tarefa, 0 pessoal, a estrutura, o sistema de
recompensa e o processo de informag&o e decisao.

Peters e Watermann (1986) complementaram a andlise através da aplicagdo de uma
pesguisa entre empresas americanas, concluindo que a harmonia entre os fatores: estrutura,
estratégia, staff, sistemas, valores e habilidades caracterizavam as administragbes de ato
desempenho.

Fischmann (1987, p. 58) revela que “(...) a0 nosso ver, 0 plangjamento estratégico e a
propria administracdo estratégica ainda ndo se esgotaram. Sustentamos a tese de que o
problema principal encontra-se no desbalanceamento existente entre a excessiva atencéo dada
a formulagéo de estratégias, comparativamente a precariedade que cerca a implementagéo,
onde efetivamente ocorrem falhas evidentes’.

Segundo Fischmann (1987), adaptado de Bourgeois & Brodwin (1984), considerando-
se 0 esfor¢o global da organizacdo nas etapas de formulacdo e implementacdo estratégica,
quando ha elevado dispéndio de energia no processo de formulagdo, tem-se a implementacéo
como resultado praticamente instanténeo. No aspecto contrario, quando h& pouco esforgo na
formulacdo, grande dispéndio de energia se da na fase de implementacdo, conforme pode ser
observado no gréfico 1.



Gréfico 1: Dispéndio de Esfor co Relativo na For mulagéo de Estratégia vs.
I mplementacéao

ESFORCO ORGANIZACIONAL TOTAL

FORMULAGAO IMPLEMENTAGAO

Fonte: Bourgeois & Brodwin (1984, p. 260)

Bossidy & Charan (2002, p. 31) definem a execucdo de estratégias como “um
processo sistemético de discussdo exaustiva dos comos e qués, questionando, levando adiante
o que foi decidido e assegurando que as pessoas terdo sus responsabilidade especifica pela
execucao. Isso inclui elaborar hipoteses sobre 0 ambiente de negdcios, avaliar as habilidades
daempresa(...)".

Para Hrebiniak (2006), uma estratégia ruim produz implementacdes deficientes e
resultados insatisfatorios, por isso € importante se focar primeiro em uma estratégia vigorosa.
Segundo o autor, classificase como estratégia vigorosa aquela capaz de conduzir o
desenvolvimento dos recursos, 0s rumos e as habilidades real mente necessarias para 0 sUCesSso
do Plangjamento Estratégico.

No contexto deste estudo, embora exista uma separacdo entre as tarefas de
plangjamento e implementacdo, as duas apresentam grande interdependéncia. O plangjamento
afeta a implementacéo e aimplementacéo afeta as mudangas na estratégia e no planejamento
ao longo do tempo. Ou sgja, ndo € possivel separar 0 pensamento da acdo (MINTZBERG et
al, 2000) ou separar aformulacéo da estratégia da sua implementacdo (GRANT, 2005).

Para Hrebiniak (2006), com a divisio da empresa em niveis estratégicos,
administrativos e operacionais, desenvolveu-se uma visdo preconceituosa da implementacéo.
Segundo o autor, 0s niveis acima acreditam que “fazer” envolve menos habilidade e
inteligéncia do que “plangar”, uma percepcdo clara do trabalho gerencial que claramente
rebaixa 0 processo de execucdo de estratégias. Neste sentido, grande importancia deve ser
aplicada na relagdo entre as estratégias do nivel estratégico e administrativo e como a
interac8o destas estratégias afetam o resultado daimplementacdo no nivel operacional.

Ressalta-se que, a falta de envolvimento no processo de formulagdo, por parte dos
responsaveis pela implementacdo das estratégias, pode motivar uma dissonancia, que se
reflete no nivel de eficécia dos resultados esperados (FISCHMANN, 1987). Para o autor, as
empresas capazes de sustentar niveis superiores de eficacia na implementacdo de suas
estratégias, podem usufruir de vantagem competitiva sobre suas concorrentes.



3.2 Andlise Ambiental e Selecdo de Varidveis Ambientais

Para Almeida (2003), através do entendimento das transformacBes ambientais, havera
maior probabilidade das organizacbes se anteciparem as oportunidades e ameacas do
ambiente em constante alteracdo. Segundo o autor, a andlise do ambiente, como técnica
administrativa, tornou-se fundamental para se obter um plangjamento estratégico de
qualidade.

Conceitua-se a andlise ambiental como um processo de levantamento, selecéo e andlise de
variaveis relevantes para a empresa, tanto dentro como fora da organizac&o, no sentido de se
identificar ameagas e oportunidades futuras, contribuindo para a eficacia do planejamento
estratégico (ALMEIDA, 2001).

Almeida (1997) propBe um método de selecdo de varidveis existindo a comparacdo em
momentos de sucesso e de fracasso na organizagdo. Ou sgja, as variaveis que estavam
presentes em ambos 0S casos ndo seriam relevantes para a organizacdo. Além desta
identificacdo, Almeida (2003) sugere a identificagdo da interferéncia desta variavel como
dependente de outra, neste caso, sendo necessario o0 estudo da dependéncia da variavel a ser
estudada.

Neste estudo, sera considerada a segmentacdo ambiental proposta no modelo de Almeida
(2001) que divide o ambiente em quatro grandes segmentos. macroambiente clima (varidvels
decorrentes do poder politico), macroambiente solo (varidveis do futuro da populacéo e suas
caracteristicas), ambiente operacional (variaveis decorrentes das operagdes) e ambiente
interno (variavels relacionadas aos valores e aspiragbes das pessoas ha organizacao),
sugerindo técnicas apropriadas para a previsdo das variaveis em cada segmento.

Para este autor (Ibid.) a etapa seguinte da andlise ambiental relaciona-se a técnica de
previsdes de varidveis de forma quantitativa ou qualitativa, servindo como subsidio ao
plangjamento estratégico da organi zacéo.

Vasconcellos (1983), Miller (1987) e Kotler (1995), dentre outros autores, forneceram
importantes contribuicdes apresentando modelos de como segmentar 0 ambiente empresarial
na tentativa de se antever as varidveis que influenciariam a organizagdo, e das quais ndo se
teria controle.

Para Crubellate (2008), o conceito de ambiente organizacional surgiu no contexto da
Teoria Geral dos Sistemas, em sua aplicacdo ao estudo das organizacdes, que se d4, segundo o
autor, em duas vertentes. uma de natureza estrutural e outra mais proxima a uma abordagem
sistemicista

3.3 Enfoque Sistémico e Andlise Ambiental

Para Ackoff (1974) a partir do Renascimento, a ciéncia subdividia um problema em partes
menores com a finalidade de compreendé-lo. A compreensdo entre as partes do problema era
determinante para a se entender todo o problema. Dessa forma, para que fosse compreendida
a menor parte do problema, este era tratado, livre de qualquer influéncia, em laboratorio,
minimizando ainfluéncia das outras partes do sistema.

Segundo Kast e Rosenweig (1970), o surgimento da Teoria Geral dos Sistemas, criada
pelo bidlogo Ludwing Von Bertalanffy embasou a unificacdo dos conhecimentos cientificos.
Para Bertalanffy, a Teoria Geral dos Sistemas tem por objetivo identificar as propriedades,
principios e leis caracteristicos dos sistemas em geral, independente do tipo de cada um, da
natureza dos seus componentes e das relacdes entre eles. Para os autores (Ibid.), a aplicacéo
do pensamento sistémico teve particular importancia para as ciéncias sociais, permitindo a
interac&o entre diversas &reas do conhecimento.



Bertalanffy (1973) caracteriza a organizacéo como um sistema aberto, ou sgja, um sistema
mantido em importacéo e exportacdo de dados, energia e matéria para fornecer informacoes,
energia € matéria, em contraste com os sistemas fechados de fisica convencional, sem
intercAmbio de matériacom o meio.

Neste sentido, a andlise ambiental surgiu da compreensdo de que as organizagdes humanas
s80 sistemas abertos e recebem influéncia do ambiente onde estdo inseridas. As fronteiras da
organizagao foram ultrapassadas e o ambiente passou a ser considerado como condicionante
basico do formato e do comportamento da organizacdo (ALMEIDA, 2003).

Segundo Crubellate (2008, p.9), “(...) é sensato admitir que a teoria sistémica trouxe a
administracdo e a teoria das organizagdes tanto o descortinar de novos fendmenos e
problemas da relagcdo entre organizagbes e ambientes quanto, e principamente, a
possibilidade de formalizacdo e sistematizacdo do tratamento tedrico e o0 empirico de
problemas que ja se apresentavam a area, em termos académicos e gerenciais, mas que ainda
eram tratados de modo inadequado”.

Uma abordagem sistémica e integrada pode ser facilitada pela ferramenta de Andlise
Ambiental, onde o foco se da na eficiéncia do sistema como um todo. Para que a estratégia
seja bem sucedida € necessério 0 alinhamento entre a estratégia perseguida pela organizacéo e
seu ambiente, caso contrario, esse problema pode vir a se tornar uma fonte de falhas para o
processo (GRANT, 2005).

4. Metodologia de pesguisa

Para se alcancar 0s objetivos propostos neste estudo, foram utilizados dados secundérios,
estudados na revisdo da literatura, e dados primarios, obtidos através da pesquisa de campo
exploratdria, qualitativa, de forma a buscar maior compreensdo sobre o problema do estudo,
possibilitando o aprimoramento de idéias e percepcdes. Gil (2002) cita que este € o tipo ideal
para ampliar o conhecimento sobre o tema do estudo, permitindo maior flexibilidade. A
analise dos dados secundarios proporcionou esclarecimentos e embasamentos importantes,
constituindo a base para as entrevistas que foram redizadas em campo, facilitando a
formulacdo do roteiro e ainterpretagdo dos dados primérios (MALHOTRA, 2006).

A metodologia de pesguisa foi o estudo de caso mdltiplo. O estudo de caso é definido por
Yin (2005) como uma pesquisa empirica que investiga um acontecimento baseado na
experiéncia real. Ta decisdo teve como objetivo a investigacdo de forma detalhada da
influéncia da andlise ambiental no processo de formulacdo das estratégias nas empresas
pesquisadas. As empresas-alvo do estudo sdo duas empresas de grande porte, que possuem a
prética estruturada do processo de plangjamento estratégico, além de possuirem a prética da
andlise ambiental para fins de elaboracdo do plangamento estratégico. Os dados foram
obtidos em entrevistas individuais pessoais em profundidade com os executivos destas
organizagOes, utilizando-se um roteiro semi-estruturado com perguntas abertas, desenvolvido
a luz do referencial tedrico levantado e aprofundado. As entrevistas aconteceram em
novembro de 2009 com o0s executivos responsaveis pela elaboracdo do planegjamento
estratégico da organizacdo, e consequente, pelo deployment das estratégias.

As empresas foram selecionadas por conveniéncia em funcéo da facilidade de acesso aos
dados, de forma que se pode considerar, além do interesse do estudo, a possibilidade de
contatar novamente os entrevistados (MALHOTRA, 2006).



4.1 Descricdo das empresas

A primeira organizagdo € do setor de servicos. A empresa € brasileira, atuando no
mercado desde 1981. E especializada na elaboragdo, implantagio e administragio de planos
individuais e empresariais de aposentadoria, pensdo e peculio. No setor de previdéncia conta
com aproximadamente 2 milhdes de participantes e no setor de Vida conta com 17 milhdes de
segurados.

A segunda organizagdo € uma industria do segmento quimico. A empresa é uma
multinacional alemd focada no desenvolvimento, producdo e venda de especialidades
quimicas, plastico, borracha e quimicos intermediérios. Possui 44 unidades de producdo em
23 paises.

Para efeitos de aplicagcdo do estudo e com o intuito de preservamos 0 home das empresas
participantes, condicéo prévia para a realizacdo das entrevistas, classificaremos a empresa de
Seguros como empresa A e a empresa quimica como empresa B.

411 EmpresaA

A empresa A contrata uma consultoria externa para a realizagdo do seu plangjamento
estratégico e o deployment das estratégias. Apesar de ser uma consultoria externa, o trabalho é
realizado em total consonancia com um representante da organizagdo. No caso, a pessoa
entrevistada é este representante e assegura que o trabalho de conducéo da consultoria é
totalmente alinhado com a empresa.

Para a elaboracdo do plangjamento estratégico a analise ambiental € feita em cima do que
eles denominam “Dimensdes Estratégicas’, tais como mercado, pessoas, processos, além da
dimensdo financeira. O plano estratégico € desmembrado em programas denominados de
“Iniciativas Estratégicas’.

412 EmpresaB

Na empresa B o plangjamento estratégico é formatado na matriz que fica na Alemanha por
4 pessoas do board da corporacdo e mais 31 upper managers, constituido pelo alto escalé&o
das diversas filiais do grupo. O plano estratégico € dividido em alguns “Seps’, dentre eles:
rentabilidade, reestruturacdes, portfolio manager e mercados atuantes. No Brasil este plano
estratégico passa por gjustes que contemplem o ambiente da organizagéo.

5. Andlise de Resultados

As empresas A e B acreditam que o que vém se mostrando essencial para 0 sucesso das
estratégias € a identificacdo e a consideracdo, na fase de elaboracdo do Plangamento
Estratégico, sobre os fatores relacionados com a boa implementagcdo. As preocupacdes com as
variaveis que compde a andlise ambiental sdo parte integrante da funcéo de plangjamento.

Por ndo terem uma metodologia desenvolvida para a implementacdo das estratégias, as
duas empresas acreditam gue o questionamento constante das variaveis ambientais na fase de
construcdo do plangamento torna-se fundamental para o bom direcionamento da estratégia.
Segundo Almeida (2007), “antes de analisar o ambiente da entidade, é preciso analisar 0
ambiente futuro da regi&o onde a entidade se situa e do setor de atividade em que atua, pois
tanto um quanto outro tém grande influéncia no seu desempenho”.

Missdo, Valores e Cultura Organizacional s80 os pilares para direcionar o Plang/amento
Estratégico nas duas empresas. Segundo Almeida (2007), “a missdo é a razdo de ser da
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entidade e serve para delimitar seu campo de atuacdo, como também para indicar as
possibilidades de expansdo das suas agOes’. Segundo Rokeach (1973, p.5), o valores
representam convicgdes bésicas de que “um modo especifico de conduta ou de valores finais é
individualmente ou socialmente preferivel a um modo oposto”. A cultura organizacional se
refere a um sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizagéo e que se
difere de uma organizagdo para outra (SCHEIN, 1985).

Apesar das duas organizagcOes possuirem a prética da andlise ambiental, comentar-se-a
sobre os fatores considerados quando da elaboracdo do plano estratégico, bem como suas
relagbes com a segmentacéo, segundo o modelo de Almeida (2001). E importante destacar
gue o foco do estudo néo esta no aprofundamento destes fatores, mas na consideracdo deles
como forma de se ilustrar a relevancia da andlise do ambiente proposta por Almeida (2001) e
suarelacdo com aimplementacdo desejada das estratégias.

Nas duas empresas a variavel “aspiracdo das pessoas’ destacada no segmento ambiente
interno no modelo de Almeida (2001) foi largamente considerada no momento de elaboracéo
das estratégias. Os dois entrevistados afirmaram que o alinhamento entre as aspiracfes das
pessoas e 0s objetivos estratégicos sdo fundamentais para uma boa implementacdo. Segundo
Pfeffer (1995), os funcionarios e a forma como estes sdo gerenciados constituem importante
recurso na implementacdo das estratégias das organizacdes, e € necessario que 0s empregados
alinhem os seus objetivos com os objetivos da organizagdo (BECKER et al, 2001).

Para as duas empresas o foco na capacitacdo das pessoas para execucdo do plano
estratégico € fundamental. O desenvolvimento e o gerenciamento de capital humano € vital
para a implementacdo eficaz da estratégia (HITT et al, 2002). A empresa A teve 65.000
iniciativas de capacitacdo em 2009 e assegura que O conhecimento das aspiragcOes e
necessidades dos funcionérios € fundamental para a elaboracdo das estratégias. Interessante
destacar que 15 mil funcionarios sdo terceirizados e a empresa 0s insere amplamente no seu
plano de capacitagdo, com vistas a maior aderéncia destas pessoas aos valores e cultura da
organizagao.

Para 0 executivo da empresa A, “0 ainhamento e comprometimento das pessoas com as
estratégias estdo diretamente relacionados com o sucesso da implementacdo”. Segundo este
gestor, 0 mapeamento das competéncias das pessoas € uma ferramenta essencial para a
validagdo do plano estratégico. Desenvolver competéncias com vistas a implementacéo
revela-se como o grande desafio atual da empresa.

Para 0 presidente da Empresa B o grande desafio é elaborar um documento formal e
“racional” como o plangjamento estratégico e relaciona-lo com o lado emocional das pessoas
no momento da implantacdo. Segundo ele, “a mente possui barreiras devido a uma postura
assumida de vitima e ao medo pelafalta de autoconhecimento, inerentes a condicdo humana’.

Segundo Bossidy e Charan (2002), o investimento em tempo e energia no
desenvolvimento em pessoas, proporcional ao investimento na elaboracdo do orcamento,
permitird a organizagdo um retorno em forma de vantagem competitiva sustentavel.

As aspiraces da lideranca foram fortemente consideradas nas duas empresas, uma vez
que os lideres devem estar preparados para gerenciar 0 processo de implementagéo,
trabalhando para aproximar a implementacéo da estratégia plangjada. Para Hrebiniak (2006),
a lideranca impacta diretamente a execucdo das estratégias, devido a forma com que 0s
gestores reagem aos desafios enfrentados.

Segundo pesquisa desenvolvida por Boyadjian (2008), observa-se que as empresas que
responderam que possuem funciondrios com indices de comprometimento elevados, obtém
maior sucesso na implementacdo de estratégias. 70% das empresas que responderam gue tém
alto indice de comprometimento, atingiram percentuais de implementacdo de estratégias
acima de 90%. Neste sentido, a empresa B acredita que “sucesso e felicidade” sdo as maiores
aspiracoes dos funcionérios. Para tanto, utiliza-se de programas de alinhamento entre “os
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sonhos das pessoas’ e 0s “objetivos estratégicos’ da empresa que contemplem alguns topicos
gue reforcem a cultura organizacional, tais como autoconhecimento e feedback nas equipes. O
feedback € absolutamente essencia para adaptacbes da organizacdo ao longo da
implementacdo das estratégias (Hrebiniak, 2006).

O quadro 1 evidencia as variaveis criticas consideradas no momento da elaboracdo do
plangjamento estratégico e que possuem maior impacto na implementacdo das estratégias das
duas empresas, segundo os entrevistados, no ambito do ambiente interno.

Quadro 1: Variaveis criticas para elaboracdo do Plano Estratégico: Ambiente Interno
Variaveis do Ambiente I nterno consider adas na elaboracéo do Plano Estratégico

Aspiragdes dos funcionarios Compromentimento pessoal e da equipe
Aspiragdeses das liderancas Feedback aos Funcionérios
Capacitacdo dos funciondrios (competéncias) Valores pessoais

Cultura organizaciona Valores da organizacéo

Fonte: elaborado pelos autores

Quanto ao segmento macroambiente solo, as duas organizagcoes consideram a variavel
populacdo em larga escadla no momento da elaboragdo do plangiamento. Para os dois
negoécios. seguros e quimica, o estudo da tendéncia da populagdo é fundamental. Segundo
Zaccarelli et al (1980), a compreensdo do ambiente empresarial pode se inciar pela
consideracéo da densidade populacional. Na empresa A fatores como taxas de mortalidade e
natalidade, faixa etaria, estrato social, faixa de renda sdo fundamentais para o
desenvolvimento das estratégias de produtos. Para a empresa B dados de populagdo, faixa
etaria, nimero de filhos por familia, estilo de vida sdo fundamentais para a definicdo néo
apenas da estratégia de produtos, como também das decisdes estratégicas sobre aquisicdo de
novas empresas ou instalagbes em outras regides. Dados como necessidade de produto por
pessoa, no caso borracha sintética, e por local no mundo sdo fundamentais para a formatacéo
e implementac&o das estratégias.

No quadro 2 observa-se um resumo das variaveis criticas do macroambiente solo que
sd0 consideradas pelas duas empresas quando da elaboragdo do Plangamento Estratégico e
gue impactam a implementacdo das estratégias elaboradas.

Quadro 2: Variaveiscriticas para elabor acéo do Plano Estratégico: M acr oambiente Solo
Variaveis  criticas para
elaboracdo do Plano
Estratégico

M acr oambiente Solo: Taxa de mortalidade e natalidade | Faixaetaria

Faixaetéria Numero de filhos por familia
Populagdo Estrato social Estilo de vida por regido
Faixaderenda Necessidade do produto por

pessoa, familia ou local

Fonte: elaborado pelos autores

Analisando-se 0 segmento macroambiente clima pode-se dizer que as empresas
consideram algumas varidveis na elaboracdo do plangamento estratégico. No caso da
empresa A, os produtos da seguradora sdo atamente dependentes da legislagdo e da
regulamentac&o do governo, sendo muito importante a previsibilidade destas variaveis para a
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adequada implementacdo das estratégias. Quanto a empresa B, 0 macroambiente clima
também é de grande relevancia. Como grande produtora de borracha sintética e sabendo que a
industria automobilistica influencia fortemente o PIB Brasileiro, as variaveis, sobretudo
econdmicas, mostram-se fortemente relevantes para a implementacdo das estratégias ligadas
a0 crescimento do mercado. Estas varidveis econfmicas podem intervir também no
macroambiente solo - no caso a populacdo - sendo para esta empresa um fator condicionante
para o atingimento das estratégias ligadas ao setor de tintas para pintura de residéncias.

O quadro 3 resume as variaveis criticas do macroambiente clima que sdo consideradas
pelas duas empresas quando da elaboracdo do plangjamento estratégico e que impactam
diretamente aimplementacdo das estratégias.

Quadro 3: Variaveiscriticas para elaboracdo do Plano Estratégico: M acroambiente Clima

Variaveis criticas para

elaboracédo do Plano

Estratégico

M acroambiente Clima Legislagdo e Regulamentacdo do | Dados econbmicos:

governo sobre o setor PIB
Renda por familia
Incentivos fiscas a setores
especificos da economia

Fonte: elaborado pelos autores

No ambito do segmento ambiente operacional, a tecnologia mostra-se como a variavel
mais considerada na elaboracdo das estratégias para a empresa A. Para 0 executivo, a
tecnologia pode ser uma aliada ou uma limitante da agilidade para a implementacdo das
estratégias. O desenvolvimento de tecnologias que consigam alinhar os objetivos estratégicos
Com 0S processos internos da organizacao, visando o atendimento adequado dos stakeholders,
revela-se como um dos desafios da organiza¢&o nos ultimos anos. Os movimentos ofensivos
da concorréncia no aspecto das fusdes e aquisi¢ies sdo de grande relevancia ndo apenas paraa
formatac&o do plano estratégico como também para o alcance dos resultados perseguidos.

O mercado de seguros e previdéncia no Brasil vem sofrendo grandes movimentactes
dos players, fato este que, segundo o executivo, afeta de forma acentuada a adequada
implementacdo das estratégias da empresa. Analisando-se a empresa B, os fornecedores
mostram-se como uma varidvel de grande impacto para aimplementacdo das estratégias. Mais
uma vez o macroambiente clima pode afetar a variavel “fornecedores’ devido aos aspectos
econdmicos. O mapeamento dos fornecedores € Util para a definicdo e implementacdo das
estratégias ligadas as oportunidades de crescimento, como pode ser observado no quadro 4.

Quadro 4: Variaveis criticas para elaboracdo do Plano Estratégico: Ambiente Oper acional
Variaveis  criticas  para
elaboracdo do Plano

Estratégico

Ambiente Operacional Tecnologia Fornecedores
Concorrénciaz  movimentos de
fusbes e aquisicdes

Fonte: elaborado pelos autores

Na questéo sobre possiveis falhas na implementacdo, a empresa A os direciona para
questdes financeiras e de mercado e os atribui aos fatores de movimentagdes no ambiente do
setor de atividades através dos processos de fusbes e aguisicdes e, conseqlente, ao
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acirramento da concorréncia, variavel do segmento ambiente operacional, além de algumas
acoes internas voltadas ao desenvolvimento das pessoas, variavel do segmento ambiente
interno. O entrevistado acredita que o dimensionamento e andlise mais precisos e em maior
profundidade destes dois ambientes. operacional e interno, quando da elaboracdo das
estratégias, sem duvida, impactariam mais positivamente a implementacéo e a geracdo dos
resultados organizacionais.

Interessante notar que apesar do cardter extremamente regulamentado do setor, o
executivo ndo apontou 0 macroambiente clima como um fator preocupante quando da
implementacdo das estratégias. Segundo ele, devido a rapida resposta que a seguradora tem
para questbes, sobretudo de legidacdo e regulamentacdo, as causas de insucesso das
estratégias estdo mais ligadas ao ambiente interno que a0 macroambiente clima. Quanto ao
maior indice de acertos na implementacdo o gestor também os atribui a andlise aprofundada
do ambiente interno, ou seja, a boa conducdo das estratégias pelas pessoas.

A empresa B atribui as possiveis causas de falhas também ao segmento ambiente
interno. Para 0 executivo da empresa, as necessidades e aspiracOes das pessoas S80 0S
principais bloqueadores da implementacéo das estratégias. Segundo €ele, 0os demais segmentos
ambientais sG0 menos impactantes para 0 sucesso das estratégias, uma vez gque a empresa
considera e estuda acentuadamente a previsibilidade das demais variaveis durante a
elaboracdo das estratégias.

6. Conclusao

O tema desta pesquisa mostra-se relevante, uma vez que poucos estudos relacionam a
andlise ambiental para formulacdo do plangamento estratégico com a implementacdo
estratégica, conforme consultas no Banco de Dados Bibliogréficos Dedalus (USP), na
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacfes (USP), na biblioteca e na base de dados Ebsco e
Proquest da Fundag&o Instituto de Administragdo (FIA) e no Google Académico.

Os resultados encontrados permitem destacar a importancia da analise ambiental na
fase do plangiamento estratégico para a implementacdo adequada das estratégias. Embora a
amostra ndo permita generalizagdes para todas as organizacoes, a analise ambiental revelou-se
de grande importancia para a elaboracdo do plangjamento estratégico, uma vez que permite
explorar as oportunidades e reduzir as ameacas do ambiente com vistas a busca da eficécia
organizacional. Neste sentido, a andlise ambiental mostrou-se como um subsidio importante
para a elaboracdo das estratégias e, consequentemente, para a implementacdo do plano
estratégico.

Ressalta-se a importancia de se concentrar esforcos nas combinagdes das variaveis e
segmentos ambientais que contribuam para a eficacia da implementacéo das estratégias. Esta
boa implementacdo decorre muito mais do inter-relacionamento das variaveis na fase de
andlise ambiental, do que da andlise isolada de cada segmento ambiental. Neste sentido,
mostra-se importante a realizac8o de estudos futuros para identificar as variaveis de sucesso
ou insucesso consideradas na andlise ambiental que fazem com que o nivel de implementacéo
seja maximizado.

Outro aspecto relevante é que a aplicacdo de uma visdo sistémica no processo de
analise ambiental enriquece ainda mais 0 processo de formulacdo das estratégias e sua
conseguente implementagdo. Outra sugestdo de aprofundamento no tema seria identificar se
gestores que detém a visao sistémica como competéncia consideram, em maior profundidade,
as varidvels que compde a analise ambiental e, consequentemente, possuem maior Sucesso na
implementacdo do planegjamento estratégico.

Um quarto e relevante aspecto € o fato dos executivos indicarem o ambiente interno
Ccomo 0 mais critico e impactante no processo de implementacdo estratégica. A parte humana
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das organizagtes revelou-se como o grande desafio na busca pela implementacdo desejada
das estratégias. O alinhamento entre as aspiracoes e valores das pessoas com a cultura e
valores da organizagdo, bem como seu impacto na implementacédo das estratégias, € um tema
merecedor de novos estudos.

Neste &mbito, sugere-se também novas pesquisas que identifiquem se um segmento ou
outro da analise ambiental possui maior ou menor peso em funcdo do momento vivido pela
organizagao.

Com relagdo as limitagdes do estudo, deve-se citar que a amostra foi selecionada por
conveniéncia, o que dificulta a sua generalizacdo. Além disso, as empresas participantes do estudo
sd0 de grande porte e fazem parte de setores diferentes, sugerindo que novos estudos possam ser
realizados considerando empresas inseridas em um mesmo contexto, ou mesmo um estudo
comparativo de diferentes setores.
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