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RESUMO

A expansdo da economia mundial e a queda de lzaraw comércio internacional tém
possibilitado o crescimento das atividades das esagr brasileiras no mercado externo.
Nessa arena de competicdo global, as multinacidmassleiras precisam adotar estratégias
gue criem capacidades dindmicas para enfrentardortas pressées competitivas exercidas
pelos consumidores e concorrentes internacionapedial atencdo deve ser dada ao processo
de formulagdo estratégica, tendo em vista que tvieiede do planejamento deriva da
qualidade do processo e da forma como as decifoe®madas. Esta dissertagdo tem como
objetivo identificar e analisar o processo de fdem@io de estratégia em empresas
multinacionais brasileiras, descrevendo o papgirdoesso no desenvolvimento da estratégia
global, as etapas e os participantes envolvidoperéodicidade, a estrutura que oferece
suporte ao planejamento, a identificacdo e traéstes de competéncias, entre outras
questdes relacionadas. Foi abordada, também, iaipacfio do Conselho de Administracéo
nesse processA. metodologia de pesquisa teve como base o estidagbs multiplos, tendo
sido realizadas entrevistas com Diretores e Geseatecutivos de cinco das treze empresas
brasileiras listadas no relatério 2008 BCG H)@bal challengersAs informacdes obtidas
foram tratadas por analise de contetdo e os rdssltdemonstraram que ndo ha substancial
diferenca na forma como sdo conduzidos os procedso®rmulacdo estratégica nessas
empresas, ndo obstante representarem diferenteessata economia como: mineracao,
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siderurgia, alimentos, petroquimica e metalurgiandlui-se, também, que sob a Otica da
perspectiva de evolugdo das Escolas de Pensamantmnpresas pesquisadas adotam na
pratica o método da Escola deesign onde a formulagdo se baseia principalmente na
utilizacédo frequente de ferramentas como a andisdatriz SWOT, Analise BCG, entre

outras.

Palavras-chave: estratégia, planejamento estratggiccesso de formulacdo de estratégia.
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ABSTRACT

The expansion of the global economy and fallingribes to international trade have
facilitated the growth of the activities of Braaifi companies in foreign markets. In this arena
of global competition, the Brazilian multinationaieed to adopt strategies that create
dynamic capabilities to cope with the strong coritipet pressures exerted by consumers and
international competitors. Special attention sholdd given to the process of formulating
strategies, considering that the effectivenesdafrping stems from the quality of the process
and how decisions are made. This dissertation &mdentify and examine the process of
formulating the strategy for multinational compani@ Brazil, describing the role of the
development of the overall strategy, steps andigyaaints involved, the frequency, the
structure that supports the planning, identificatamd transfer of skills, among other issues. It
was addressed, too, the participation of the Mamage Board in this process. The research
methodology was based on the study of multiple £a@s®l was conducted interviews with
directors and executive managers of five of thedbin Brazilian companies listed in the 2008
BCG 100 Global Challengers. The data obtained weied by analysis of content and the
results showed no substantial difference in how phecedures are conducted strategic
formulation of these companies, despite represgitiffierent sectors of the economy such as
mining, steel, power, petrochemical and metallufgys also, that from the viewpoint of the

prospect of development of Schools of Thought, camgs surveyed adopt the method in



practice at the School of Design, where the fortutais based mainly on the frequent use of

tools such as the Matrix SWOT analysis, Analysis GBC among others.

Key words: strategy, strategic planning, strategynulating process.
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1 INTRODUCAO

A expansdo da economia mundial e a queda de lzram comércio internacional tém

possibilitado o crescimento das atividades das esagr brasileiras no mercado externo.
Nessa arena de competicdo global, as multinacidmassleiras precisam adotar estratégias
gue criem capacidades dindmicas para enfrentardortas pressées competitivas exercidas

pelos consumidores e concorrentes internacionais.

Acrescente-se ainda, o fato de o Brasil ter obtelmentemente a classificacdo de grau de
investimento, concedida por importantes agénciéarnacionais classificadoras de risco.
Dessa forma, as empresas multinacionais brasileagssam a ter vantagens competitivas, em
razdo da possibilidade de captarem no mercadonextethas de financiamento com custos
reduzidos, podendo realizar investimentos em céedicfavoraveis, comparaveis as de
empresas de paises desenvolvidos. Como resultada deelhora de cenario, 0 aumento da
lucratividade tende a ocorrer ndo somente por nuEo crescimento organico, mas

principalmente por meio de aquisi¢fes de ativosxterior.

As empresas multinacionais brasileiras ao adgoiraévos e diversificarem seus negdcios no
exterior necessitam adotar estratégias de atuagdagjdiferenciem dos concorrentes locais,
objetivando o crescimento sustentavel e a maxirizalps resultados. Entretanto, a opgéo

pela melhor estratégia ainda sera insuficienteasgestdo do processo de formulacéo



estratégica for relegada a segundo plano, primograte se ndo houver a interacdo de

administradores de subsidiarias e/ou unidades giécias no exterior com a matriz.

Como a estratégia ndo é um fim em si, no decurgwatesso de formulagéo da estratégia
necessario que seja estabelecido acordo entralosratiores e executores. Precisam ser bem
clarificados pela matriz os objetivos e 0 que sterate como diretriz principal para as

subsidiarias, por meio do envolvimento das parbegrocesso.

O processo de planejamento estratégico proporcams executivos mais do que uma
preparacdo para enfrentar os desafios e aprovagaoportunidades, ele cria valor ao
consolidar o entendimento do negdcio, sua estegs premissas que a suportam. Dessa
forma, permite que os executivos prontamente rekponaos desafios e oportunidades no

tempo certo.

Nesse contexto, € importante ressaltar que a iefatie do planejamento estratégico
dependera da qualidade do processo de formula¢géaégsca, da forma como as decisbes

estratégicas serdo tomadas e de como elas sedl@eionam na organizagao.

Se o0 modo como as empresas administram e desenvaluas fungdes é crucial para a
expansdo das empresas de forma sustentavel eiddafig do planejamento estratégico
depende significativamente da forma como as dexigSatégicas sdo tomadas e de como se
inter-relacionam na organizagdo, torna-se relevamtender o processo de formulagéo

estratégica das empresas multinacionais brasileiras

O presente estudo tem como objetivo identificarnalisar a conducdo do planejamento

estratégico em determinadas empresas multinaciohesileiras consideradaglobal



challengers$ pela Boston Consulting GrougBCG) e o envolvimento de suas subsidiarias
nesse processo. Serd abordado, também, o papelodselfo de Administracdo nesse

processo.

Com base em estudos de casos multiplos foi realizsbquisa qualitativa com carater
descritivo, ndo se adotando generalizagfes. Buseoteferéncia tedrica a analise de
estratégias e ao processo de formulagéo estragi@aordo com diferentes visdes de autores
classicos como: Porter, Tilles, Andrews, Gooldreimutros. Com relacdo a delimitacdo do
estudo, o foco se deu no processo e ndo na esratéggada pelas empresas que foram objeto

da pesquisa.

Os resultados obtidos procuraram identificar searglas, diferengas e tendéncias na forma
como sdo conduzidos os processos de elaborag8armiggmento estratégico. Foi adotado o
método de andlise de conteldo com base nas etdsevisncedidas pelos executivos das
empresas multinacionais brasileiras que integraseleto grupo listado no relatorio 2008

BCG 100global challengergublicado pela BCG.

S&o empresas localizadas em paises cuja econontaterse em rapido desenvolvimento,
possuem atividades com forte compromisso com afifatgdo e estdo redefinindo o cenério
econdmico mundial. Em 2008, treze empresas brasl@itegraram a lista da BCG, séo elas:
BRASKEM, VALE, COTEMINAS, EMBRAER, GERDAU, JBS-FRIBI, MARCOPOLO,

NATURA, PERDIGAO, PETROBRAS, SADIA, GRUPO VOTORANWIe WEG.

A presente dissertacdo estd organizada em cindtulcep Introdugdo, Revisdo da Literatura,

Metodologia da Pesquisa, Resultados Obtidos e Gemgides Finais. O capitulo dois

! Desafiadoras globais



apresenta uma revisdo teorica sobre Estratégiaoce$so de Formulagdo Estratégica e
aborda o papel do Conselho de Administracdo nessegs0. O terceiro capitulo detalha a
metodologia de pesquisa. O capitulo quarto aprasentesultados da pesquisa, com base na
analise de conteludo das respostas obtidas navistaserealizadas com os executivos das

empresas-alvo, ou seja,@ebal challengerdrasileiras.

O proximo capitulo apresenta a revisdo da liteaatsobre estratégia, o processo de
formulacdo estratégica e o papel do Conselho deifisiimacéo no planejamento estratégico.
Os capitulos seguintes discorrerdo sobre a metgidotta pesquisa e os resultados obtidos

com as entrevistas. Por fim, serdo apresentadamagleracdes finais sobre a dissertacao.



2 A REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta uma revisdo bibfiogrdobre o tema estratégia. Inicia-se

com a definicdo e conceituagdo de estratégia eractas na literatura. S&o apresentados 0s
tipos de estratégia adotados pelas empresas em dazébco e da abrangéncia pretendida,

com base em autores classicos da area como Poiltes, Andrews, Goold, Campbell,

Alexander, entre outros.

Em seguida, na secdo sobre o processo de formules@atégica serdo abordadas as
diferentes escolas de pensamento que moldaram ceg3® de planejamento estratégico,
segundo a visdo de Mintzberg e Lampel (1990). HQuéncia, sdo apresentados os
planejamentos formal e emergente, bem como o larejto global, sob a otica da estratégia

competitiva internacional.

Por ultimo, séo feitas consideragfes sobre o php€lonselho de Administragdo no processo

de planejamento estratégico.

2.1 AESTRATEGIA

A estratégia é uma acao que uma organizagdo adaaftancar uma ou mais de suas metas

7

pré-estabelecidas. Como para maioria das empresagetivo € obter um desempenho



superior, a estratégia pode ser mais bem defimdeoauma a¢do que uma companhia adota

para alcancar uma performance superior (Hill e §oh@99).

As diversas definicdes de estratégia encontradaktematura invariavelmente recaem em
quatro categorias: plano, padrdo, posicdo e pdrgpede acordo com essas visoes,
estratégia é: um plano, um “como”, uma forma ded®um lugar para o outro; um padréo de
acbes ao longo do tempo; uma posicdo, ou sejaefster em decisdes para oferecer
determinados produtos ou servicos em um determinagfgado; uma perspectiva, ou seja,

uma viséo e dire¢do do que a companhia ou orgaitzsgtornara.

A estratégia diz respeito a como um determinade@tivoj sera alcancado. Portanto, a
estratégia € uma relacdo entre meio e fim, entreesgltados almejados e os recursos a

disposi¢céo de uma organizagao.

Estratégia e tatica estdo voltadas para a formulac&ondugdo dos cursos de acdo que
pretendem alcancar para determinados objetivostriatégia, portanto se refere a utilizacao
dos recursos disponiveis enquanto a tatica seerefecomo emprega-los. Em resumo: a
estratégia une as diretrizes as taticas. A estsaédy conjunto com a tatica une 0os meios aos

fins.

Conforme citadas anteriormente, diversas sdo amaforde conceituacdo de estratégia
encontradas na literatura. Segundo Ohmae (198&tratégia tem como foco os clientes e
nao a competitividade como Porter (1998) apregband® diz que elaborar todo um processo
de reacdo aos competidores relega a segundo panecassidades dos clientes que sdo na

esséncia o objetivo final para uma estratégia elconento e perpetuacdo de uma empresa.



Ele afirma que a estratégia precisa estar voltada @ melhoria dos servigcos e produtos e a
permanente necessidade de atender as demandasezad®is crescentes e exigentes dos
clientes. Portanto, tendo como foco o cliente,raganhia devera desenvolver estratégias que

privilegiem a adequacédo de suas unidades orgaairiside forma a atender a esse objetivo.

Porter (1998), no entanto, afirma que “a essénaidodnulacdo estratégica € lidar com a
competicdo”. A teoria das cinco forcas exempliiceisdo de que a competitividade deve ser
0 ponto central para a elaboracdo de uma estratpgiaassegure sustentabilidade. Essa
vantagem competitiva sustentavel pode ser obtidaaréir de uma posicdo competitiva

diferenciada, cujas atividades sdo direcionadagre 8efinidas, visando a consecucédo da

estratégia de diferenciacéo e superacgdo da conca@ré

Hax e Majluf (1996) desenvolveram um conceito waifio de estratégia como sendo
multidimensional. Segundo os autores, o posiciomameompetitivo, a missdo do negdcio,
bem como a estrutura da industria onde a compastdainserida, resultam em uma estratégia
mais abrangente que norteia o rumo e o desempemh@egbcio frente aos concorrentes.
Assim, ndo deve ser considerado somente o posioEm® competitivo/concorrencial, mas

também a visdo baseada em recursos detidos peassas.

Uma vez que a estratégia pode ser entendida comoonjunto de metas e diretrizes, ela
precisa descrever como 0s objetivos serdo alcasgadmmo seis critérios, segundo Tilles
(1963), serdo atendidos: consisténcia interna,is@mgia com o ambiente, apropriagéo a luz
dos recursos disponiveis, nivel de risco satigtatonorizonte razoavel de tempo e,

finalmente, condi¢cdes para a execucao da estratéfjrada.



Séo diversos os niveis de estratégia que podenackeados, dependendo do foco e da
abrangéncia: estratégia funcional, estratégia déada de negdcio, estratégia corporativa,

estratégia competitiva e estratégia cooperativa.

Para o presente estudo, serdo analisadas as gagatompetitiva, cooperativa e a

corporativa.

211 Estratégia Competitiva

A estratégia competitiva define a base sobre awmal empresa competira. Sob a perspectiva
da companhia, a estratégia competitiva se baseiapeidade, forcas e fraquezas em relacdo
as caracteristicas do mercado e a correspondepseidade, forcas e fraquezas de seus

competidores.

Porter (1986), afirma que “a esséncia de uma égiemtcompetitiva € relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio aiebrelevante seja muito amplo,
abrangendo tanto forgas sociais como econdmicaspecto principal do meio ambiente da

empresa € a industria ou as industrias em queeipate”.

O grau de concorréncia em uma indastria dependende forgas competitivas basicas: a
ameaca de novos entrantes; a ameaca de produtsgreigos substitutos; o poder de
barganha dos fornecedores; o poder de barganhaatogradores e a rivalidade entre as

empresas existentes.

Clientes, fornecedores, substitutos e os poten@aisantes sdo também considerados
concorrentes para as empresas estabelecidas queuloanalisadas as cinco forgas

competitivas.



A estratégia competitiva se traduz, portanto, edescofensivas ou defensivas que as

empresas adotam para serem bem sucedidas ao ar@nets cinco forgas competitivas.

Como resposta as cinco forgas, Porter (1985) suggseabordagens estratégicas genéricas,
potencialmente bem-sucedidas que a empresa aa adesératégia competitiva pode seguir

para superar as outras empresas em uma induskeiarica por custo, diferenciacéo e foco.

1 — lideranca no custo total — Por meio de um cudnjde politicas funcionais orientadas para
obter escala eficiente e um controle rigido do @ustdas despesas gerais busca-se obter
vantagem competitiva frente aos concorrentes. Aéecia é de que as empresas que adotam
a estratégia genérica de lideranga no custo taalmeio de politica de baixo custo tém

retornos acima da média em sua indUstria.

2 — diferenciacdo — ao diferenciar o produto owervigo, essa estratégia permite criar algo
considerado Unico no dmbito de toda a industria. &rsos os métodos para se alcangar a
diferenciagcdo: projeto ou imagem da marca; tecn@jogervicos sob encomenda; rede de
fornecedores, ou outras formas. Embora seja o edt@tégico priméario, as empresas ndo
devem ignorar os custos. Ela permite que a empigisaha retornos acima da média, devido
a posicado defensavel para enfrentar as cinco fagapetitivas. Ao se obter margens acima

da média da industria, as empresas ficam meno&/eena necessidade de reducéo de custo.

3 — Enfoque — Com a estratégia do enforque a emmade da premissa de que é capaz de
atender seu alvo estratégico estreito de forma mi@sva ou mais eficiente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma maisaampde se buscar o enfoque em um

determinado grupo comprador, um segmento da lieharadutos ou um mercado geogréfico



especifico. Da mesma forma que ocorre com a dif&e#io, o enfoque pode proporcionar

retornos acima da média.

A adocdo de uma ou mais estratégias requer ditsrartursos e habilidades, implicando
arranjos organizacionais diferentes, procedimetitosontrole e sistemas criativos. Por serem
as trés estratégias métodos alternativos paradwiaras forcas competitivas, a empresa nao
sendo bem sucedida em adotar ao menos uma dasgasdica no “meio-termo”, fadada ao
risco de obter baixa rentabilidade em seus negdfims1do se definirem quanto a estratégia
genérica a ser utilizada, as empresas podem sigfferma cultura empresarial indefinida e de

um conjunto conflitante de arranjos organizaciorasstemas de motivagéo” (Porter, 2004).

Uma grande contribuicdo com relagdo ao conceitcedaatégias genéricas é a discusséo de
algumas relacdes possiveis entre parcela de meecaslttabilidade. Porter afirma que “néo
existe nenhuma relagéo entre rentabilidade e padeemercado, a menos que o mercado seja
definido de tal forma que as empresas diferenciadague adotaram enfoques particulares
sejam atribuidas altas parcelas de mercado em afgindistrias definidas de modo limitado,
e que as definicdes da industria quanto as empréda®es em termos de custo com

freqiéncia ndo tém a maior parcela em todos osesggsido mercado”.

A opgéo pela estratégia mais adequada dependendrtlates da empresa e que seja mais
dificil de ser replicada pelos concorrentes, sepaoos principios da analise estrutural devem

sustentar a escolha.

Apesar de reconhecer que as cinco forcas e o maeéetpupo estratégico oferecem formas
Uteis de pensar e analisar a natureza da competgg@oo de uma industria para identificar

oportunidades e ameacas, Hill e Jones (1999) alepira a necessidade de os executivos
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estarem atentos ha alguns pontos fracos em ambasodslos: (1) apresenta uma figura
estatica da competicdo que nao releva o papelodagéo; (2) reduz a énfase do significado
das diferencas individuais das companhias, enquamerestima a importancia da estrutura e

do grupo estratégico da industria como determindasetaxas de lucro da companhia.

Como possiveis opcdes estratégicas que podem stdad para torna-las diferenciadas e
assim obterem vantagens comparativas, as empresaele segmento de indUstria podem
utilizar as seguintes dimensfes de uma estratégipetitiva: especializagéo; identificagdo de
marca; politica de canal; selecdo do canal; quddiddo produto; lideranga tecnoldgica;
integracdo vertical; posicdo de custo; atendimergolitica de preco; alavancagem;

relacionamento com a matriz; relacionamento comoeernos do pais de origem e anfitrides.

Além de serem relacionadas entre si, as dimensbedégicas fornecem um quadro global da

posicdo da empresa na industria em que esta iaserid

A estratégia competitiva pode entdo ser resumidaocaquela que tem suas escolhas e
compromissos relacionados aos competidores e adeasempeticdo: negdcios, mercados,
produtos e servicos. Os questionamentos relacienadestratégia competitiva se referem a:
qual é a estratégia atual, implicita ou explici@@ais premissas que devemos adotar para que
a atual estratégia seja viavel? O que esta acomtecea induUstria, com 0S NOSS0S

competidores e em geral?

2.1.2 Estratégia Corporativa

A estratégia corporativa € um padrao de decisGegneancompanhia que determina e revela
seus objetivos, propositos ou metas e que prodperaspais politicas e planos para alcancar

aquelas metas (Andrews, 1980). Ela define a faxanegdcios que a companhia deseja
11



perseguir, o tipo de organizacdo econdmica e humgaeraela pretende ser, a natureza da
contribuicdo econdmica e ndo econbmica que preterfdeecer para seus acionistas,

colaboradores, clientes e comunidades.

A estratégia corporativa € aplicada ao empreendommo um todo, diferente da estratégia
de negécios que esta voltada para a escolha datpyagervico e mercado de cada negocio

individual dentro da empresa.

A estratégia corporativa define o mercado e o rniegdo qual a companhia ird operar.
Normalmente € decidida no contexto de definicAordssao e visdo, ou seja, 0 que a
companhia faz, por que existe e o que pretendeCean. relacdo a missédo e visdo, algumas

perguntas deverdo ser respondidas quando tratasrestrdtégia corporativa:

Quem somos? O que fazemos? Por que estamos acitpQule empresa somos? Que tipo
de empresa queremos ser? Que tipo de empresa apnesisser? Em que mercado

competiremos? Em que negécios? Em que regidesafeaag?

As metas corporativas de uma empresa em geral thuslcancar algo e se transformar em
algo no futuro. Uma simples afirmagéo do que unmpamhia espera alcangar pode ser muito
mais complexa do que pode ser definido em uma.frasenpresa nao € parte somente de um
mercado, mas também de uma inddstria, uma comumidiE uma economia e de outros

sistemas.

Ha seis critérios para se avaliar uma estratégigocativa: consisténcia interna; consisténcia
com o0 ambiente; adequacdo a luz dos recursos dgi®nnivel de risco satisfatorio;

horizonte de tempo apropriado; factibilidade.
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A estratégia é internamente consistente? Essadguestrefere ao impacto cumulativo das
politicas individuais sobre as metas corporati&s. uma estratégia bem elaborada, cada
politica se encaixa no modelo integrado. A estiat@do deve ser avaliada somente em
guestdo dela mesma, mas também em termos de canse etlaciona com outras politicas
nas quais a companhia se comprometeu com as matagstiq perseguindo. Em muitas
empresas dindmicas a consisténcia ndo pode satigar&Empresas familiares, por exemplo,
seguem uma série de politicas que logo se torneomsistentes: rapida expansao e controle

da empresa pela familia.

A estratégia tem consisténcia com o ambiente? iEesgese refere as politicas sobre contratos
com governos, negociagdes trabalhistas, investoeezkternos, entre outros, que se traduzem

em relacionamento com outros grupos e forgas.

z

A estratégia é adequada em vista dos recursos niNgi®? Recursos sdo coisas que a
companhia € ou possui e que auxilia no alcancenééss corporativas. Os recursos incluem o
dinheiro, competéncia e instalagbes. Mas a listas#limita a isso, pois em empresas que

vendem produtos, um dos maiores recursos € o homeoduto.

Em relagéo a estratégia e recursos, hd duas gedsifeas: Quais Sdo 0s recursos criticos e
se a estratégia proposta € adequada aos recusposigieis. Um recurso pode ser critico de
duas formas: como um fator limitador para se aleanoga meta corporativa; e como aquele
gue a companhia explorara como base para suaéggiraDs trés recursos mais identificados

como criticos sdo: o dinheiro, a competéncia estalacdes fisicas.

Tilles (1963), conclui que “as organizacdes moderpeecisam despender complexos e

ONerosos recursos para conseguir oportunidadesitéiaas. O tempo necessario para
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desenvolver esses recursos é longo e a escalang® tdessas oportunidades é curta e
passageira, que uma companhia que ndo delineoali®acuidadosamente sua estratégia

esta a deriva” (traducdo livre).

Goold (1994), aborda outra questdo relevante datégia corporativa: a sinergia entre 0s
negocios. Segundo ele, sinergia se refere a hatddidde duas ou mais unidades ou
companhias de criar valor trabalhando juntas, maigue elas conseguiriam separadamente.
A maioria das sinergias nos negécios tem uma dagirges formas: know-how

compartilhado; estratégias compartilhadas; recutsogjiveis compartilhados; poder de

negociagao; integracao vertical; criacdo combirtedaegdcios.

Quando a sinergia € bem administrada ela pode aer dsiando valor adicional com os
recursos existentes. Porém, quando € mal admuféstla pode minar a confianca de uma
organizagdo e destruir a credibilidade entre aslad@s de negdcio, bem como entre as
unidades e o centro corporativo. Clarificar os thps e beneficios de uma potencial

iniciativa de sinergia € a primeira e mais impagadisciplina ao tomar decisdes sobre

sinergia.

Collis (1998), afirma que “uma relevante estratégigporativa ndo € uma colecdo aleatéria
de blocos individuais de constru¢do, mas um sistem@adosamente construido de partes
interdependentes. Mais do que uma poderosa idéiatigamente direciona as decisbes dos
executivos sobre os recursos que a corporacaowi#gerd, em que negocio a corporagao ira

competir e a organizacao que fara tudo isso todar.v
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2.1.3 Estratégia cooperativa ou de aliancas

Estratégia cooperativa ou estratégia de aliancas as®rdos firmados entre empresas,
podendo ser realizadas entre competidores, enwdvemoca, compartilhamento, co-
desenvolvimento, contribuicbes de um parceiro gétadatecnologia ou ativos especificos da
companhia. Ha agint-ventures onde os parceiros tém uma nova identidade jaridic

dividir os ativos e possuem controles organizag®naierarquicos. As aliangas se

caracterizam por nao dividirem os ativos e tereocps controles hierarquicos.

Para Hill e Jones (1999) as companhias adotamtégimade aliancas com real ou potencial
competidores com o propésito de obter um numerwmlgetivos estratégicos, conforme

descritos a seguir.

A alianca estratégica pode ser uma das formas demganhia entrar em um mercado
externo. As companhias firmam aliancas para coritipa@rtcustos fixos que geralmente séao
altos para o desenvolvimento de um novo produtopmcesso. Muitas aliangas entre
empresas sao feitas como um caminho para trazdidadbs e ativos complementares que

separadamente ndo conseguiriam desenvolver sozinhas

A estratégia cooperativa é importante quando angdisauxilia a empresa a estabelecer

padrdes tecnoldgicos para sua industria quanddeegpadrdes beneficiam a companhia.

Singh (1997) afirma que as aliangcas compensam apemaalgumas circunstancias, pois
devem ser avaliados os custos financeiros e osifdemacdo envolvidos, por ndo serem
despreziveis e os beneficios variarem considerareén Ressalta que as aliancas implicam
custos como perda de informagdes, transtornos izagaonais e dificuldades de ajustamento

entre as companhias.
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O sucesso de uma alianca, segundo Hill e Jone®)198rece ser fungéo de trés principais

fatores: selecéo do parceiro; a estrutura de ajane forma como a alianga € administrada.

Em uma estratégia cooperativa € necessario queesebelecida uma alianga com um
parceiro que tenha as seguintes caracteristicgasa teapacidades que a empresa necessita e
que criam valor; compartilhe a mesma visdo da coimpapara o propésito da alianca; seja
improvavel de tentar de forma oportunista explaralianca em seu beneficio somente, ou
seja, expropriar o know-how tecnolégico da companbnquanto oferece pouco em

contrapartida.

Hamel, Doz e Prahalad (1998) avaliam que para Uimaca ganhar muito € necessério que:
as metas estratégicas dos parceiros sejam cont@sgenquanto as metas competitivas sejam
divergentes; o tamanho e o poder de mercado de sapdiceiros sejam modestos quando
comparados com o lider da industria; e ambos pascacreditem que podem aprender com o

outro, mas que ao mesmo tempo limitem o acessae&scapacidades.

As aliancas estratégicas passam a ser uma releadteteativa para se acessar ativos
complementares, pois o investimento e o tempo depoametimento exigido é inferior
aguele necesséario para as aquisicdes e as actess@arbter recursos complementares

permitem que as empresas aprendam novas e vaklsizagacidades.

Em uma aliancga estratégica o desenho da estriguevsla fundamental quando se objetiva
reduzir o risco de transferéncia de tecnologiapnetarias que poderiam ser obtidas de forma
oportunista pelo parceiro. O desenho, desenvohiopéabricacéo e o servigco de um produto
elaborado em uma alianca devem ser estruturaddsrof@a a dificultar a transferéncia e

vazamento de tecnologias sensiveis para o parceiro.
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214 Estratégia de internacionalizacéo e a relagdo masubsidiaria

As empresas ao seguirem uma estratégia de intenadigacdo buscam criar valor ao
transferirem competéncias e produtos para mercadtesnos onde competidores locais

carecem dessas habilidades e produtos.

Ao tomarem essa decisdo de se internacionalizasrdein a centralizar a funcdo de
desenvolvimento de produto (P&D — Pesquisa & Deslwimento) em seus paises de
origem. A producédo e o marketing geralmente s&@bektcidos no pais onde fazem negaocios.

Porém, mesmo essas duas fun¢des ficam limitadakance de seus escopos.

Em geral, na maioria das empresas a matriz mantéta €ontrole sobre a estratégia de

marketing e de produto.

As empresas que buscam a expanséo de seus negdeciescado externo se defrontam com

um cenario familiar:

» Foco local ou geografico do produto?

» Altamente centralizada ou com grande customizaméad?

» Capitalizar as sinergias entre paises ou buscamiizax localmente, com base nas

praticas especificas do pais?

No processo de internacionalizacdo as empresasurpagslo dilema quanto ao nivel de
centralizacdo e descentralizagdo que devem aduotaelacdo as suas subsidiarias. Se por um

lado a autonomia pode resultar em um desalinhaneemoas diretrizes da matriz, 0 excesso
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de interferéncia pode impedir a adaptacédo e abiledade para atender as necessidades do

mercado local.

Quando as estratégias sdo formuladas pela matnzas@articipacdo das subsidiarias os
recursos e as competéncias geralmente sdo maisdisénibuidos, busca-se maximizar o
desempenho mundial por meio do compartilhamenta etdgracdo com conseqiiente ganho
de escala. Porém ha o risco de que elas ndo ségafefs o suficiente para atender as
diferentes culturas com suas preferéncias e tragj@@ndo inadequadas para serem aplicadas

no pais local.

Segundo Barlett e Ghoshal, (1992), cada mercadomae@ Unico e independente e, portanto
as fungdes sao responsabilidades de cada filia.de&eria haver assimetria de informagéo
entre aqueles que tomam as decisdes (matriz) eeodeyeriam se beneficiar dessas decisdes

(subsidiérias).

O poder excessivo na subsidiaria pode ocasiondtgmas de agéncia (O’Donnel, 2000). A
elevada autonomia da subsidiaria pode criar ambig@mopicio ao desenvolvimento de

projetos ndo integrados ao objetivo da matriz.

Entretanto, a centralizagdo na matriz, embora pgasantir reducéo de custos de produgéo,
melhoria da qualidade em produtos e programasvaratagem competitiva maior; por outro
lado incorre em custos excessivos de administrag@mentracdo de atividades na matriz,
causando morosidade na tomada de decisdo, markaifgrme e um mesmo produto,

causando problemas para a inser¢cdo no mercaddYopall996).
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Com relacéo a critérios para se definir se umasé@edieve ser centralizada ou ndo na matriz,
Cury (2000) apresenta o argumento de que sempreayver pressdes do ambiente interno e
externo a empresa, expansdo da empresa e dimirdagéancorréncia, pode ser conveniente
iniciar a descentralizagéo. O autor argumenta querapresas maiores as decisdes relevantes
deveriam continuar centralizadas em razdo da @litirecional e a necessidade de impor
padronizacdo. Quanto mais instavel e ameacadoio fambiente, maior a tendéncia de

centralizacéo.

Em funcdo da natureza de suas atividades e esamgyédico, Nobel e Birkinshaw (1998)
identificam trés tipos de papel para as unidadesP&®: Adaptador local, adaptador
internacional e criador internacional. As subsid@Adaptadoras Locais utilizam as técnicas
e conhecimentos gerados na matriz e restringemsepraduzir o que foi desenvolvido na
matriz. Possuem altos niveis de formalizagdo quandtparados aos niveis de centralizacdo

e socializacéo.

As subsidiarias Adaptadoras Internacionais tamb&mnoduzem o conhecimento gerado na
matriz, porém com altos niveis de centralizacdodarerdo nivel de formalizacdo e baixo

nivel de socializagéo.

As subsidiérias Criadoras Internacionais tém alelrde formalizacdo, moderados niveis de

centralizacéo e altos niveis de socializagao.

2.1.5 Estratégia multidoméstica

As empresas que se orientam por essa estratégianbus maximo de resposta local e
customizam tanto sua colocacéo de produtos comstraégia de marketing com o proposito

de atender as necessidades do pais onde se extabele
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Em consonéncia com essa abordagem elas tendentaa an@a série de atividades locais de
criagdo de valor como producédo, marketing e peaqgeigesenvolvimento, dando origem a
uma estrutura de alto custo. Nao se beneficianridgdo de valor de um processo de curva

de aprendizado e economias de localizagéo.

A estratégia multidoméstica faz sentido quando Ité @essédo para resposta local e baixa
pressao para reducgdo de custo, pois seus alt@s @espriginam da duplicacdo de plantas de

producéo e de atividades associadas para sucesstodacdo de seus produtos.

2.1.6 Estratégia transnacional

Barlett e Ghoshal (1985), argumentam que “no antbida hoje, as condi¢cdes de competicao
sdo tédo intensas que como forma de sobreviver noache global as empresas precisam
explorar as experiéncias baseadas em economiasisie € de localizagéo, transferir as

competéncias distintas dentro da companhia e ammésmpo prestar atencéo as pressoes

por respostas locais”.

Os autores apontam que as competéncias distintasesdlem em apenas um no pais de
origem, mas podem ser desenvolvidas em qualquepaiges onde a empresa opera. Uma
empresa que persegue uma estratégia internacianedrial se beneficiar do fluxo de

habilidades e competéncias na colocagdo de prodédimsomente do pais de origem para
suas subsidiarias como também o inverso, um procgss Barlett e Ghoshal se referem

como “Global learning”.

Massa (2005) ressalta que “a estratégia transracpadroniza certos elementos centrais e
localiza outros elementos onde a empresa multinatiopera em diferentes ambientes e a

subsidiaria desempenha diferentes estratégiasyrooafas caracteristicas do ambiente local”.
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A estratégia transnacional faz sentido quando aesapenfrenta alta presséo por reducéo de
custo e alta pressao por resposta local. Buscanmanpo, obter baixo custo e ao mesmo
tempo vantagens pela diferenciacdo de seus produias-se de um grande desafio, pois a

estratégia de resposta local resulta no aumentowbss.

2.1.7 Estratégia global

A estratégia global fornece respostas para perguatiao: onde, dado o expressivo tamanho
da economia mundial, a empresa deveria competimocequilibrar os investimentos em
negocios novos e negociaere como a empresa toma as decisdes entre crescirdento

receita e retorno sobre o capital; o equilibrioeentescimento orgéanico e aquisicdes.

O foco das empresas que adotam a estratégia géobalido o de reduzir os custos derivados
da curva de aprendizado e de economias de locatiza¢ seja, buscam a estratégia do baixo

custo.

As empresas globais tendem a ndo customizar aésgtrade colocagcdo de produtos e de
marketing as condicdes locais. As atividades dmlygdo, marketing, e de pesquisa e
desenvolvimento sdo concentradas em poucos locagderados mais favoraveis, uma vez

gue a customizagdo aumenta 0s custos ao se depiliemsas atividades.

A estratégia global pressupde a ado¢éo de progatirenizados a nivel mundial como forma
de se beneficiar ao maximo da economia de escaladad da curva de aprendizado. As
empresas globais utilizam a vantagem da reducdeud®s para dar suporte as suas

agressivas politicas de pre¢o no mercado mundial.
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A empresa global é aquela que opera em mais deaisrepobtém vantagens em pesquisa e
desenvolvimento, producdo, logistica, marketingaricas, custos e reputacdo que néo estao

disponiveis para os concorrentes basicamente dicoeéKotler, 1998).

Para Porter (2004) “uma industria global é aqueta e as posicdes estratégicas dos
concorrentes em importantes mercados nacionais eagréficos sdo fundamentalmente
afetadas pelas suas posi¢Oes globais. (...) Assindsi globais exigem que a base de
concorréncia de uma empresa seja coordenada erh mivedial, caso contrario, ela

enfrentard desvantagens estratégicas”.

Portanto, a estratégia global é adequada para pesas que tém forte pressédo por reducéo

de custos e onde a demanda por resposta locata bai

2.2 O PROCESSO DE FORMULACAO ESTRATEGICA

O processo de formulacdo estratégica proporciorm eecutivos mais do que uma
preparacdo para enfrentar os desafios e aprovagaoportunidades, ele cria valor ao
consolidar o entendimento do negdcio, sua est@mgs premissas que a suportam. Dessa
forma, permite que 0s executivos prontamente rekponaos desafios e oportunidades no

tempo certo.

O planejamento estratégico formal tem um papel itapte ao elevar a satisfacdo dos
participantes no desenvolvimento da estratégiacrpocomo forma de torna-lo além de
satisfatorio, produtivo existem diversas formas godem ser adotadas pelas organizagfes
para melhorar o processo de planejamento, auments®im as chances de a estratégia ser

bem sucedida.
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Os executivos responsaveis pelo planejamento noremaé abordam questdes como desafios
futuros e importantes tendéncias do mercado quealorente sdo traduzidas em orgamentos
e previsdes financeiras. O que na verdade devesgarabordadas sdo as questdes estratégicas

relevantes de alto impacto para o desempenho fdturegacio.

Algumas companhias preferem usar um procdsstom-upao invés de top-down para

levantar as questfes que consideram importantesezgtamente.

E importante ressaltar que é imprescindivel ag@p#tio de pessoas influentes, preparadas e
conhecedoras do negdcio, a fim de desafiar e dstiralparticipagdo dos demais integrantes
do processo e obter assim um planejamento de maage. As pessoas que implementaréo

as estratégias deveriam participar da elaboradas.de

Ao final do processo de formulagdo da estratégisitam empresas falham na execucdo da
estratégia, pois elas tém planos, mas ndo a foara gxecuta-las. Muitas acreditam que a
melhor forma de controlar a implementacdo é poiordai comparagédo de desempenho com

0S orgamentos projetados.

Uma empresa que pretende ter iniciativas inovadoeasnovas competéncias no
desenvolvimento de produtos deveria implementar sisitema de administragdo de
desempenho estratégico ao medir uma variedadeingats como qualidade no

desenvolvimento, além dos resultados das recatasacvenda de novos produtos.

Monitorar a execug¢do das iniciativas estratégica@® ® suficiente. O sucesso da
implementacdo também depende de como os admimstsaddo avaliados e compensados.

As estratégias sdo normalmente de longo prazoyhp@® companhias enfatizam o curto
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prazo, principalmente as metas financeiras, comerescimento da receita anual ou

incremento das margens para avaliarem o desempeshadministradores e empregados.

Como forma de alinhar os interesses dos acionestasiministradores, novas formas de
mensuragdo de desempenho e recompensa estdo setataa, como metas de longo prazo
para complementar as de curto prazo. Uma das foénpastanto fazer um mix de metas de

desempenho que mais apropriadamente traduzenmagégsirda companhia.

7

Formular estratégias é, portanto, projetar e smbeci as que conduzem a realizacdo de
objetivos organizacionais. Para maior compreenséidetha, ser4 abordada na subsecéo
seguinte as escolas de pensamento que represeiferentds processos de formulagao

estratégica.

221 Escolas de formulacéo de estratégia

Diversas séo as escolas de pensamento que moldgreonesso de planejamento estratégico,
sendo importante para 0 presente estudo apresentaesumo das suas principais

caracteristicas e contribui¢des.

Mintzberg e Lampel (1990) ao reverem a evolu¢cdmuesso de formulacdo estratégica
listaram dez escolas de pensamento que represeiferentes processos de estratégia e que
sdo ao mesmo tempo diferentes partes do mesmaospma®ntribuindo para a ampliagdo das

perspectivas da formulagao estratégia.
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» Escola dadesign um processo de concepgao

A formacéo da estratégia tem como base a analsstodzas e fraquezas da organizagéo e das
ameacas e oportunidades do ambiente externo. Aisean&@WOT é a ferramenta
freqUientemente utilizada nesse processo de fordmldta énfase no processo de formulacéo
dissociado da acdo, ao ndo considerar o processesgmvolvimento estratégico como um
processo de aprendizagem. A figura 1 abaixo apt@senmodelo para formulacdo de

estratégias da Escola design

Avaliagi

Ameagas e
o i

/ Inplementagdo da estratégia \

Figura 1- Modelo proposto para formulacédo de estratgias Design)
Fonte: Mintzberg, istrand e Lampel (2000).
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» Escola do planejamento: um processo formal/metddico

Desenvolveu-se paralelamente a escolalegign O processo é decomposto em diferentes
etapas, delineado pohecklistse suportado por técnicas (objetivos, orcamentagjramas e
planos operacionais). Os planejadores substitueaitas executivos como elementos chave
nesse processo. Nesse processo os planos oferenantitecdo clara e proporcionam a
empresa estabilidade, porém em detrimento da fleldde. A figura 2 apresenta o modelo

para formulacé@o de estratégias da Escola do Plaesja:

Premizzaz Flanejamento Implementacio
Estudos de L
T £ E 5 Pl-nejlmenin W3 ES .
Finalidade Sacio-
Econdmica 1 1 1
Fundamental N " 3
Orgagizacional Planejamento e Programagio e Planejamento &
P].ll?ns Pn!ganu;de Planos de Curto J L
_Estrategicos _MedioPrazo _ Prazo . .
:‘[ . Organizacio Revizio e
Valores do: Missdes da EhJ'I:IDb]EI[H'Ds Metas para Awaliagio de
Principais Executivos _ Empresa Subpolitcas Procedinentos implementacio Flanos
‘Objetivos a Longo Subesiratagias Planos Tatices de Planas
I Prazo Politicas e Planos
N Esmategias Programados
Avwaliacio de + *
Oportunidades e
Froblemas Externos ¢
Internos; Pontos Fortes T
& Fracos da Empresa
o ¥ Testes de o k2 o+
Viabilidade |

Figura 2 — Modelo proposto para formulagdo de estrtggias (Planejamento)

Fonte: Mintzberg, Ahlsand & Lampel (2000).
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» Escola do posicionamento: um processo analitico

A estratégia se resume a posi¢cfes genéricas sedei® por meio de analises formais da
situacdo da industria. Porter (1986) contribuiu cras estratégias genéricas de competicdo

para que essa escola predominasse nos meios ergisasa década de 80.

Mintzberg e Lampel (2000) apontam deficiéncias @ege®cesso, pois entendem que essa
visdo é estreita, ao se concentrar nos fatoresbatons e quantificaveis de forma geral,

omitindo os demais fatores.

Derivam dessa linha de pensamento a teoria dos,jegoeia de valor e grupos estratégicos

entre outras idéias, mas sempre com viés analitico.

» Escola empreendedora: um processo visionario

Assim como a escola ddesign a empreendedora tem o0 seu processo coordenado pel
principal executivo que mantém forte controle pswa correta implementagdo. Porém ao
contrario da escola de design e oposta a escqiadejamento, trata-se de um processo que
privilegia a intuicdo. A estratégia existe na medte executivo como uma percepgdo da

direcdo de longo prazo da organizagéo.

» Escola cognitiva: um processo mental

Nesse processo a cognigdo € usada para constraireges como interpretagdes criativas,

mais do que simplesmente mapear a realidade. Aigasgem crescendo com Viés cognitivo
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na elaboragdo de estratégias e a cognicdo comessamento de informagédo, mapeamento

de estrutura de conhecimento e o proprio conceitootihecimento.

A estratégia se forma na cabeca do executivo comedios, mapas, esquemas e estrutura que

darédo forma como as pessoas agirdo com base pavagdes de seus ambientes.

* Escola do aprendizado: um processo emergente

Sob esta visdo as estratégias sdo emergentedraisgstas podem ser encontrados em toda
parte da organizagéo e a formulagéo e implementes@® entrelagadas sem imposi¢cdo da
alta administragdo. Essa escola foca os aspedtassgtos a empresa e voltados para suas

competéncias e conhecimentos.

A natureza complexa do ambiente organizacionalugéxcicontrole consciente. E o sistema

coletivo que aprende e ha portanto inUmeros paenestrategistas.

» Escola do poder: um processo de negociagao

Orientacdes distintas coexistem em uma organizagduicro poder e o macro poder. O
micro poder percebe o desenvolvimento das estemtédentro da organizacdo como
essencialmente politico, envolvendo barganha, pe#&u e confrontos entre atores que
dividem o poder. O macro poder percebe a orgarmizegiho uma entidade que usa o poder
sobre os demais e entre seus parceiros em aligogasyenturese outros relacionamentos

para negociar estratégias coletivas em seu inte(diatzberg e Lampel, 2000).
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+ Escola cultural: um processo social/coletivo

Enquanto a escola do poder foca seu préprio irgeresna fragmentacéo, a escola cultural
foca no interesse comum e na integragdo. A esiaaségorma como um processo social com
base na cultura. Tornou-se um grande tema nosAE.&pés o impacto da forma de

administrar dos japoneses nos anosvi80a visa dificuldade de alteracdo nas estratégias

vigentes.

« Escola Ambientalista: um processo reativo

Preocupa-se com a forma como as organizagOesauatilseus graus de liberdade para atuar
nos seus ambientes onde competem. O fator decisidesenvolvimento do processo dessa
estratégia € o ambiente, que se apresenta paga@zacdo como um conjunto de forgas que
ela precisa reagir. Nessa escola de pensamentwlsem a “teoria da contingéncia’ que

considera as respostas esperadas das organizagOexz&@ da condicdo do ambiente e a

“ecologia populacional” que prevé limites sever@seéolha da estratégia.

H& também a “teoria institucional” que se preocopa as pressodes institucionais recebidas

das organizac¢des, uma forma hibrida das escolpsd#® e cognitiva.

+ Escola da configuragdo: um processo de transforonaca

Essa escola de pensamento entende as organizagdesim conjunto de configuracdes em
um negocio onde as fases de estabilidade sdodmtpidlas pelo processo de transformacgéo

continua. Integra pensamentos de outras escolglsnejamento prevalece em empresas do
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tipo mecéanico sob condi¢cbes de relativa estabidigdadcola empreendedora para companhias

start-upsonde a dindmica é maior.

De acordo com Mintzberg e Lampel (2000), todo pseoede elaboracdo de estratégia
demanda uma combinacdo de elementos de escolasduads. Moldar a estratégia tem

aspectos mentais e sociais, deve levar em congétera ambiente, e € impenséavel sua
elaboracdo sem contar com a lideranca e as forgaerghnizacdo e ainda sem dosar

gradativamente o desenvolvimento revolucionario.

222 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico para uma organizacacder objetivos: formalizar, organizar e
facilitar a participagéo dos atores interessadosntar os resultados e o impacto aos valores
organizacionais; inserir a visdo integrada e deréutlos propdsitos da organizacéo; organizar

e comunicar os objetivos, metas e estratégias.

As metodologias de planejamento utilizam os eleogeriedricos com o propdsito de
desenvolver e dar sustentabilidade as organiza¢g&egtapas envolvidas no planejamento

estratégico sdo:

a) analise do ambiente: processo que monitora o amebierterno e interno da

organizacéo para identificar as oportunidades pteses futuras;

b) estabelecimento da diretriz organizacional: deteanai meta da organizacdo. Os dois
principais indicadores para a direcdo da organ@as@o a missdo e o objetivo
organizacionais. A misséo é a finalidade de umarorgcdo, a razao pela qual ela

existe. Os objetivos séo as metas que a organipsgdegue;
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c) formulacdo da estratégia: € o curso da acao comsvas garantir que a organizagao
alcance seus objetivos. A formulacdo das estratégigorojetar e selecionar as

estratégias que levam a realiza¢do dos objetigenaacionais;

d) implementagdo da estratégia: envolve colocar atégia desenvolvida em acao.

A figura 3 apresenta as etapas consideradas nalmél@ssico do processo de formulacao

estratégica.

_ Realimentagao Realimentacio
- A
Analise
—
‘ Interna
Visao e Formulagao Implemen Controle
> .~ L > ~ > L
Missao das Estratégias tagao Estratégico
‘ Analise
Ambiental
Realimentacao [ Realimentagao v

Figura 3 — Método classico de formulacéo estratégic
Fontgateman, 1998.

A participacgédo criativa em um processo de formwagsiratégica, independentemente do tipo
de formulagdo escolhida, deve ser estimulada. @sresuconcluem que dessa forma as

empresas podem aumentar a eficiéncia da implententig; estratégia definida e aumentar a

competitividade.
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O planejamento estratégico € uma forma de a altainéstracdo de uma empresa adotar
medidas positivas, a fim de enfrentar ameacas @veipar as oportunidades que surjem em
seu ambiente. Com as mudancas nos ambientes ecmndocial, tecnologico e politico
ocorrendo em uma grande velocidade, o planejamernia-se um instrumento que orienta 0s
administradores a se focarem nos assuntos relevaatae o alcance das metas e os auxilia no

ajuste da empresa a conjuntura.

Segundo Albrecht (1994), muitos lideres organiza®tendem a confundir orcamento com
planejamento. Esse tipo de atividade com base ganm@nto ilude as pessoas, levando-as a
pensar que estdo planejando, mas de fato freqUentenhd muito pouco ou nenhum
planejamento, pouco tem a ver com estratégia eofé&tecem o que administrador precisa

saber: o caminho para substancialmente obter elfarmance.

O planejamento como é feito convencionalmente teat@ a oferecer em qualquer situagéo
altamente ambigua. Os documentos elaborados, agssGes, os planos de acdo e 0s
cronogramas frequentemente ndo passam de miradgelecinal. Em alguns casos, a ilusdo
de exatiddo que eles criam pode levar a um desvamdcentragdo nos meios para se alcangar
0 sucesso. Eles podem dirigir sua atengéo errorgarfazendo com que se siga os planos
em vez de explorar oportunidades, das quais a imaiertamente ndo constara dos planos

(Alday, 2000).

O planejamento estratégico € o processo que daafaws negocios e produtos de uma
empresa com o objetivo de obter o lucro e cresdisnerimejados. E, portanto, o
desenvolvimento de um processo gerencial que amlda implementacao realiza os ajustes
necessarios entre os objetivos, habilidades, cdgdes e recursos de uma organizacdo e as
oportunidades de um mercado em constante mudanca.
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Como forma de atender a problemas das corporag@eseqviam em condi¢des de redugdo de
competitividade, diminuicdo de resultados e bustaveovas técnicas de gerenciamento,
surgiu a Escola de Planejamento na década de 6@échicas até entdo utilizadas como
controle financeiro e orcamento de longo prazo mficesentavam mais 0s resultados
esperados e isso era atribuido ao aumento da cxogde do ambiente corporativo, as

turbuléncias do mercado (Ansoff, 1976).

A principal forca que motivou o aprofundamento amsiceitos e o desenvolvimento de
ferramentas para o planejamento estratégico foelacade das mudancas no ambiente
corporativo ocasionadas pelas desregulamentagOesatizacbes, convergéncia de

tecnologias e a globalizacéo.

Para que o resultado de um planejamento seja caelspeOliveira (1997) apresenta alguns
principios gerais e especificos que devem ser degjuSeriam quatro os principios gerais de

planejamento:

contribuicdo aos objetivos o planejamento deve sempre visar aos objetivagmaes da
empresa. Devem-se hierarquizar os objetivos eseides e procurar alcanca-los em sua

totalidade, tendo em vista a interligacéo entrs;ele

precedéncia do planejamentocorresponde a uma fungdo administrativa que vetiesadas

outras (organizacéo, direcao e controle);

maior penetracdo e abrangénciao planejamento pode provocar uma serie de magibes
nas caracteristicas e atividades da empresa, pgaetanto provocar a necessidade de

treinamento, substituicdo, transferéncias, funcgdesjacdo, etc. Pode haver a necessidade de
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um rearranjo na estrutura organizacional e de nowageténcias para se alcangar as metas

almejadas;

maior eficiéncia, eficacia e efetividade o planejamento deve procurar maximizar 0s

resultados e minimizar as deficiéncias.

Ackoff (1970) aponta quatro principios que podemcamsiderados como especificos dentro

de um planejamento:

participativo : o processo envolvido é o principal beneficio deplanejamento.

coordenadao todos os aspectos envolvidos no processo dejataaato devem ser projetados

para atuar de forma interdependente;

integrado: os diversos niveis hierarquicos devem ter searsefdmentos integrados.

permanente: essa condi¢do é necessaria em razdo da dindmioardado, e a fim de que o

planejamento mantenha seu valor.

2.2.3 Planejamento Formal e Planejamento Emergente

As “estratégias podem se formar assim como seremufadas. Uma estratégia realizada
pode emergir como resposta a uma situacdo em éwolep pode ser introduzida
deliberadamente, através de um processo de fordwlageguido de implementagdo.”

(Mintzberg, 1985).
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A estratégia deliberada existe quando a estratéglezada é igual & pretendida. Para que isso
ocorra é necessario que as intengdes da emprefanesiefinidas e a organizagdo precisa ter
0 controle sobre o ambiente que deve ser totalmpraeisivel. A estratégia emergente
caracteriza-se pela auséncia de intencdo. A agiadéliberada se baseia em um plano, onde
a racionalidade é valorizada, enquanto a do tipergemte tem como caracteristica um padrao
coerente de acles passadas que influencia a getratéser adotada e que leva em

consideragdo o uso da intuicao.

Portanto, as agdes estratégicas podem ser geerdagualquer elaboragdo de planos, onde os
agentes improvisam suas ac¢des de acordo com asstéiacias e ocorre de uma forma néo

explicita.

Deve existir o equilibrio entre a estratégia dellda e a emergente, pois “algumas das
estratégias mais eficazes (...) combinavam deliderae controle com flexibilidade e

aprendizagem organizacional (Mintzberg, 1985)".

Segundo Hax e Majluf, (1996) a formulac@o da esfiatpode ser analisada sob os aspectos:
se é implicita ou explicita, se o processo de ftagfio é analitico formal ou se reage ao
ambiente, se a continuidade de um padréo de acgas¥ado ou se € um plano que prevé o

futuro, e se a estratégia é deliberada ou emergente

Como forma de reagir a eventos inesperados em umdenem constante mudancga, 0
planejamento oportunista deve coexistir com o fornkntende-se como planejamento
oportunista aquele que somente reage as forcamasiesem um direcionamento claramente
definido. Porém o planejamento oportunista podenjigra organizacao respostas criativas

guando equilibrado com a estrutura do planejanmientoal.
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224 Planejamento Global

Dentro de uma visdo de estratégia competitiva natgonal o planejamento global deve
considerar: as diferencas entre paises com retag&ator custo; circunstancias diferentes em
mercados externos; funcdes diferentes dos goveestrsngeiros; diferencas de metas,

recursos e capacidade de supervisionar concorrestiesigeiros.

S&o quatro as causas para a vantagem global: eamtz@mparativa convencional; economias
de escala ou curvas de aprendizagem que extrapmlascala ou o volume cumulativo
possivel em mercados nacionais individuais; vammgdgecorrentes da diferenciacdo do

produto e o carater de bem publico da tecnolodiasanformagdes do mercado.

Na elaboracdo de um planejamento global é impataaber a forma como a matriz se
relaciona com suas subsidiarias e o papel que tthaes a elas. Barlett e Ghoshal (1985)
fazem uma distincdo entre empresa global e mulinat O que caracteriza a empresa
multinacional é a descentralizagdo de seus ativez@sos, uma certa auto-suficiéncia nas
subsidiarias, onde o conhecimento é desenvolvidmetido em cada unidade. Na empresa
que adota o planejamento global os ativos e resw8o centralizados, o conhecimento é
desenvolvido e mantido na matriz e as estratégiaBomdas sdo implementadas nas

subsidiarias.

Em uma empresa global as forcas da resposta l@cafracas, a estratégia competitiva é

centralizada e controlada pela matriz e os procs#iogpadronizados.

A estratégia global tem sido vinculada quase qudusivamente com a forma que a
companhia estrutura o fluxo das suas atividadeta@ele um sistema de criacdo de valor a

nivel mundial. Quanto mais integrado e racionalizadluxo das atividades, mais global sera
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a estratégia, corroborando o pensamento de Pauerafirma que uma empresa precisa

configurar sua cadeia de valor, a fim de obter elhanes vantagens possiveis.

Ao enfatizar a importancia da racionalizacdo dadlde componentes e dos produtos finais
dentro de um sistema multinacional, a importanom ftlxos internos de pessoas, tecnologia,

informacéo e de valores ndo tem tido pouca énfase.

Hill e Jones (1999) afirmam que a expanséo globahjie a pequenas e grandes companhias
aumentarem suas lucratividades de forma nao digglamd mercado doméstico. As empresas
que operam internacionalmente podem: (1) ter refomaiores devido a suas competéncias
distintas; (2) realizar economia de localizagétemtida como aquela que dispersa atividades
de criacdo de valor para as localidades onde pseerperformadas de forma mais eficiente;
(3) baixar a curva de aprendizado a frente dos etidgres, reduzindo portanto o custo da

criacdo de valor.

A estratégia global deve considerar o ganho da esappor meio da flexibilidade e
arbitragem, criando opc¢des, a fim de tornar agterzas de uma economia global volatil a seu
favor (Kogut, 1985). Uma estratégia global supesieia aquela que inclui fontes mdaitiplas
de recursos, mudanga de produgdo com o propésie teneficiar dos fatores de custo e de
cambio, e de arbitragem para explorar as impersigdas informagbes e no mercado

financeiro.

O papel e a forma como as subsidiarias desempesas) atividades é o resultado da
estratégia global elaborada pela matriz. As chadeesucesso aumentam significativamente
guando ha um entendimento sobre as habilidadestiliss e sobre como estabelecé-las nas

subsidiarias.
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Independentemente da metodologia de planejamerder eadotada pelas companhias, é
importante ressaltar a forte influéncia que o Clhitsede Administragdo tem no
direcionamento das estratégias. A proxima secaamakida relevancia do papel do Conselho

no planejamento estratégico, suas responsabilidadefhuicoes.

2.3 O CONSELHO DE ADMINISTRAGAO E O PLANEJAMENTO ESTRAIGICO

Esta secdo aborda o tema Conselho de Administragas,responsabilidades e atribuicdes e

seu papel no processo de formulagéo de estratégiardanizacoes.

O IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corpwai no seu Codigo das Melhores
Préaticas de Governanca Corporativa, diz que “inddpetemente de sua forma societaria e de
ser companhia aberta ou fechada, toda sociedadetdewm Conselho de Administracao
eleito pelos socios, sem perder de vista todasasid partes interessadasakeholders o

objeto social e a sustentabiliade da sociedadengwlprazo”.

O Conselho de Administracdo é o guardido dos issesedos proprietarios e tem a missao de
proteger e valorizar o patriménio, bem como maxémip retorno do investimento. Ao

Conselho de Administracdo compete, no que se referglanejamento estratégico das
companhias e no contexto das responsabilidadetheigdes previstas na Lei 6.404/76, das

Sociedades Andnimas:

» fixar a orientagcdo geral dos negdcios da compash&s subsidiarias e controladas;

» aprovar, rever e orientar a estratégia corporatisgjrandes planos de acao, a politica
sobre riscos, 0s orcamentos anuais e fiscalizareserdpenho e a operacdo da

empresa,;
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» solicitar a diretoria executiva a preparagdo deatdeb de execucdo e

acompanhamento do or¢camento para sua avaliagdoieoramento;

« implementar os comités definidos pelo estatuto ecessarios para qualidade das
decisdes do Conselho de Administracdo, com eleaigitedo no aprofundamento e

debate de matérias relevantes;

e contratar, em nome e por conta da companhia, profigis independentes, se

necessario, para avaliar matéria que assim o requer

e pronunciar-se objetivamente e de forma independdatealiretoria sobre assuntos

corporativos.

O Conselho deve, portanto, fornecer o direcionamestratégico para a organizacao e 0s

executivos devem implementar as estratégias eeatagdo geral dos negoécios.

Nas atribuicGes e responsabilidades do ConselhAddenistragdo, as de maior relevancia

séo: o0 grau de envolvimento, a misséo e as areaisia@gio.

O grau de envolvimento diz respeito ao tipo de Elntsque se deseja ter. Segundo Nadler
(2004), séo cinco os modelo de Conselhos de Adtrag&o encontrados: Conselho passivo,

Conselho certificador, Conselho envolvido, Consétiberventor e Conselho operador.

O Conselho envolvido parece ser o mais indicado,a umez que as principais
responsabilidades do Conselho seriam agrupadasglante forma: legais, societérias e

institucionais; estratégicas; relacionadas a gest&tacionadas a questdes financeiras, fiscais
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e de auditoria. Essas responsabilidades se jastifiem razdo da missdo do Conselho de
Administracdo que é: “consensar propositos estiigg alinhados as expectativas dos
acionistas para 0s negocios e a gestdo, exerceratmmpanhamento e a avaliagdo da

diretoria executiva e dos resultados apresentaturdde e Rossetti, 2006)”.

Quanto aos atributos, posturas e condutas dos merdbrConselho de Administracdo, W. J.
Salmon (2001) recomenda que as empresas precisgtimarfente de conselheiros com
antecedentes e habilidades que se complementeprasainente e se relacionem com a
missédo singular de cada um deles. O que n&o geer giue um bom conselho seja o de um
conjunto de especialistas apenas. A experiéncexrnational, o amplo conhecimento de
questdes macro (instituicdes, politica, econonsiahecimento do setor da empresa, visdo do

todo em gestéo e profundidade em area especificanp®rtantes.

O Conselho de Administragdo, como 6rgdo que atewndeinteresses dos acionistas, deve
tratar de questdes relacionadas a misséo, viséjetvos estratégicos da organizacao. Suas
recomendacgles e diretrizes para 0s executivos &e\sar embasadas de conhecimento e
experiéncias de seus membros participantes. Eno dessa natureza do conselho e de suas
responsabilidades ele se reveste de suma impatpack perenidade da companhia por meio

do crescimento sustentavel de seu negdcio.

Quanto a missdo e areas de atuacdo, recomenddnssca do equilibrio: "a missdo e as
principais responsabilidades dos Conselhos de Adtragdo que parecem mais condizentes
com as exigéncias do mundo corporativo afastamese ektremos da passividade e da

intervencao operacional (Andrade e Rossetti, 2006)"
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Pode-se afirmar que as empresas que contam corelfomke Administracdo mais envolvido
ou com atuagdo mais pro-ativa em adquirir mais eoinfrento tém maior chance de ganhar

vantagem competitiva comparativamente a outrasi§agossuem essa caracteristica.

Segundo o Cdédigo de Governanca Corporativa, eldbopeela Caixa de Previdéncia dos
Funcionérios do Banco do Brasil — PREVI, o ConsalboAdministracdo deve adotar um
regimento onde estejam previstos 0s procedimentimessuas responsabilidades e
atribuicdes, periodicidade das reunifes e prewiedaemas que deverdo ser analisados pelos

comités especializados.

O mandato dos membros do Conselho eleitos pelanaisia geral devera ser, no maximo, de
dois anos. A reeleicdo deve considerar a avaliémdoal de desempenho, performance no

Conselho, quantidade de mandatos consecutivos,@agrama de rodizio de seus membros.

O Conselho deveria ser, preferencialmente, compga@tonembros ndo executivos com, no
minimo, cinco e, no maximo, onze membros. O idesh @ organizacdo é ter um equilibrio

de conhecimentos e habilidades. E desejavel quenselho relina membros que apresentem
perfil com as seguintes caracteristicas: dispaddile de tempo; visdo geral empresarial;
experiéncia executiva e habilidade negocial; e@peia em andlise de relatorios gerenciais,
contabeis e financeiros; auséncia de conflitosntieresse; alinhamento com os valores da
companhia; conhecimento das melhores praticas deermgnca corporativa; bons

conhecimentos da lei das sociedades andnimasegid&tao do mercado mobiliario.

2.3.1 Comités de Assessoramento do Conselho de Admigéstra

Diversas atividades do Conselho de Administrac@zipam de analises profundas e que

demandam mais tempo do que € disponivel nas reundém disso, apesar da busca pelo
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equilibrio de conhecimentos e habilidades entra@sbros, ndo é possivel que todos tenham
0 mesmo nivel de conhecimento sobre todos os teDessa forma, devem ser formados

comités especializados na busca de maior eficac@odiselho.

Os comités desempenham duas fungdes vitais: amadisaprofundidade assuntos complexos
e mantém os demais membros bem informados. Dev&mieos principais fatos, esclarecer
as questbes complexas e fazer recomendacgfes p@anselho. Os comités geralmente
constituidos para assessoramento sdo os de aaditti remuneracdo, de financas, de

recursos humanos, de governanca, de estratégia, etc
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A utilizagcéo de procedimentos cientificos é umafdamas mais consistentes de se descobrir
respostas para determinados problemas. H4 vapos tle pesquisa, conforme o critério
adotado pelo autor de uma dissertacdo. Segund@ie(8000), os critérios basicos de uma

pesquisa podem ser quanto aos fins e quanto aos.mei

Quanto aos fins, a pesquisa pode ser: exploratdgacritiva; explicativa; metodoldgica;
aplicada ou intervencionista. Quanto aos meiosidestigacao, pode ser: pesquisa de campo;
pesquisa de laboratério; documental; bibliografesgperimental; exost facto participante;

pesquisa-acéo ou estudo de caso.

Tendo em vista que o objetivo do presente estudttesétificar e analisar o processo de
formulacdo da estratégia nas empresas, a pes@ssHtiya se mostrou a mais adequada por
ter a finalidade de expor as caracteristicas dermi@ada populacdo ou de determinado
fenbmeno. O meio adotado foi 0 método de Estud@asos multiplos com pesquisa de

campo.

Este capitulo apresenta a metodologia utilizadgpnesente trabalho. Na primeira se¢éo é

explicado como foi realizado o mapeamento da tieaa Na segunda secéo € apresentada a
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forma como foi realizada a pesquisa de campo ca®a ha estudo de casos multiplos , com
as etapas da escolha do método qualitativo, aacdletdados por meio de entrevistas, a
definicho da amostragem, a formulacdo do quesimnaplicacdo do questionario e

tratamento e interpretacdo dos dados.

3.1 MAPEAMENTO DA LITERATURA

O estudo foi sistematizado e desenvolvido com kaEmematerial publicado em livros,

revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €, nat@cessivel ao publico em geral e publicacdes
de carater académico-cientifico. A pesquisa foitgmio, complementada por uma busca de
obras de autores que contribuiram e contribuem@ardgendimento do tema abordado, como

Porter, Bartlett, Ghoshal, Goold, Campbell, entreas.

Foi, também, utilizada a base da EBSG@rvicesque permite o acesso as fontes de
informacdo académica, provendo cobertura de tem#osintegra de periddicos. Foram
realizados diversos acessos, cruzando-se varioposapara maior precisdo na obtencéo de

informacgdes relacionadas ao tema estratégia.

Apds 0 mapeamento da literatura, foram iniciadosasalhos da segunda fase, denominada
pesquisa de campo, que consta da coleta de opoi8esxecutivos que atuam diretamente no
planejamento estratégico dgisbal challengerdrasileiras selecionadas.

3.2 METODO QUALITATIVO

O método qualitativo foi adotado para o presertigdes tendo em vista que, segundo Minayo

(2006):
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O método qualitativo € o que se aplica ao estudohidtoria, das relagdes, das
representacdes, das crengas, das percepgdes pini@es) produto das interpretactes
gue os humanos fazem a respeito de como vivem,troens seus artefatos e a si
mesmos, sentem e pensam [...] além de permitirethasgrocessos sociais ainda pouco
conhecidos referentes a grupos particulares, peopiconstrucdo de novas abordagens,
revisao e criacdo de novos conceitos e categaniante a investigacdo. (Minayo, 2006)

O método qualitativo mostrou-se, portanto, 0 mdegaado, uma vez que a pesquisa sobre o
processo de formulagdo de estratégia se apoioupimedo dos executivos das empresas

multinacionais brasileiras selecionadas.

Nesta fase constam etapas como a utilizacdo daldesiel Casos com Pesquisa de Campo, a
coleta de dados por meio de entrevista, a definddoamostragem, a formulagdo do

questionario, a aplicacdo do questionario e ortratdo e interpretacdo de dados.

3.2.1 Estudo de Casos com Pesquisa de campo

O Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poutiaades, entendidas como uma pessoa,
uma familia, um produto, uma empresa, um 6Orgaoignjbima comunidade, ou mesmo um

pais (Vergara, 2000).

Uma das vantagens ao se adotar o estudo de caswakdacdo derivada da evidéncia
empirica obtida através da analise dos estudosase previamente selecionados. E um
estudo de pesquisa que foca no entendimento danid@mdoresente dentro de um Unico

ambiente (Eisenhardt,1989).

Segundo Yin (2005), “embora todos o0s projetos postavar a estudos de caso bem-
sucedidos, quando vocé tiver escolha (e recurgos)elhor preferir projetos de casos

multiplos a projetos de caso Unico”. A vantagenseaitilizar o estudo de casos multiplos € a
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de que, além de permitir a realizacdo de comparggéduz-se um estudo mais global e mais

robusto, tornando-o assim mais convincente.

3.2.2 Entrevista

O recurso metodoldgico para coleta de dados primatilizado no presente estudo foi o de
entrevistas, com suporte de dados secundariosiageeferentes a estratégia e ao processo
de formulacdo estratégica. Segundo Collis (200%)rdrevistas facilitam a comparagéo de
respostas e podem ser feitas pessoalmente, pfamileu por computadoe{mail). Podem

ser conduzidas individualmente ou em grupo.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p.266), as paiscivantagens da entrevista pessoal séo a
capacidade de explorar um topico em profundidadehaler um alto grau de controle por
parte do entrevistador e de fornecer o méaximo deitfilidade ao entrevistador para se
adaptar a situacdes especificas. Como desvantgg®ien-se apontar o alto custo, demanda

de muito tempo e sua flexibilidade pode resultairginéncia excessiva do entrevistado.

Dessa forma, optou-se pela entrevista em razdaaadequacdo ao objetivo da pesquisa.
Para a realizacdo da pesquisa foi necessério definmostragem da populagcdo que seria

entrevistada. Esta definicdo serd apresentadacBa seguinte.

3.2.3 Definicdo da amostragem

O universo da pesquisa foi 0 grupo de treze emprbsasileiras que se destacaram no
processo de internacionalizagdo e que fazem parteekhtorio 2008 BCG 10@lobal
Challengersda Boston Consulting GroupBCG). A amostra foi definida pelo critério de

tipicidade, ou seja, foi constituida pela selec&oetémentos que o pesquisador considera
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representativos da populagéo-alvo. Para o estudaste foram selecionadas cinco empresas
pertencentes aquele grupo e que representam désreptores da economia: mineragao,

alimentos, petroquimico, siderargico e metalurgia.

As empresas multinacionaisasileiras que participaram da pesquisa, comambie estudo
de casos multiplos, contribuindo com informacOeleventes para o entendimento do
processo de formulacdo estratégica foram: VALE, PEFAO, BRASKEM, GERDAU e

WEG.

ApoOs a definicdo da amostra para a entrevista émessario elaborar o instrumento de

pesquisa adotado: o questionario.

3.24 Questionario

Tendo em vista que o objetivo da presente pesduisa entendimento do processo de
formulagdo estratégica datobal challengersrasileiras, foi elaborado questionario com o

proposito de se capturar as informacgfes necesgania® desenvolvimento do tema.

O questionario foi dividido em duas partes. A pinagarte visava identificar e qualificar o
entrevistado, a fim de tragar o seu perfil. A selguparte continha treze perguntas com o
objetivo de identificar as opinides e experiéndas entrevistados com o tema em questdo. O

questionario aplicado encontra-se ao final deatsatho, na forma de apéndice.

3.25 Aplicacédo do questionario

A abordagem inicial ao entrevistado em potenciallse por telefone, quando este autor

informava sua origem, o objetivo da pesquisa envidava a participar, solicitando que caso
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concordasse, respondesse-mail que seria enviado em seguida contendo sugestdatae
horario convenientes para a realizagdo da enteev@@te-mail continha também um roteiro

para a entrevista, visando facilitar e otimizaesuttado da entrevista.

Dessa forma, as entrevistas foram previamente agasdpore-mail e confirmadas no dia
anterior por telefone. Algumas entrevistas foraalizadas poconference calle outras em
local acordado com o entrevistado. A maioria daseeistas foi realizada pasonference

calls em horérios previamente agendados.

Os objetivos do estudo foram explicados, bem commeotivo pelo qual o respondente foi

selecionado, além dos beneficios esperados cossert#icdo. Portanto, cada entrevistado foi
informado de que se tratava de uma pesquisa sgbrecesso de formulagéo estratégica em
multinacionais brasileiras e que a empresa poregleesentada constava da lista do relatério

da BCG como umglobal challenger

As entrevistas foram gravadas em arquivos digitaien prévia concordancia dos
entrevistados. Os arquivos de voz resultaram epxapadamente cinco horas de gravagao e
com duracdo meédia de 60 minutos. As transcricog®daevistas geraram 32 paginas. Foram

tratadas pergunta a pergunta, originando 65 resfost

Devido aos cargos que ocupam nas organizagdesntosvistados tinham pouco tempo
disponivel para participar das entrevistas, o quaotl esta fase mais demorada. A pesquisa

foi realizada entre os meses de julho e novemb&Das.

Apés realizadas as entrevistas, passou-se a aedligerpretacdo por meio do método de

analise de conteudo, tratado na se¢éo seguinte.
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3.2.6 Andlise de conteldo

Para a andlise e interpretac@o dos dados obtidasgio das entrevistas, a pesquisa adotou a
andlise de contetdo. Essa metodologia utiliza pliogentos sisteméticos que permitem o
entendimento acerca do objeto e possibilitam ditee interpretagdes sobre as variaveis

estudadas (BARDIN, 2004).

Do ponto de vista operacional, a analise de cootg@adte de uma leitura de primeiro plano
para atingir um nivel mais aprofundado: aquele gitiapassa os significados manifestos.
Para isso, a andlise de conteddo em termos geeddgiana estruturas semanticas
(significantes) com estruturas socioldgicas (sigados) dos enunciados. Articula a
superficie dos textos descrita e analisada comatoses que determinam suas caracteristicas:
variaveis psicossociais, contexto cultural, cormteatprocesso de produgcdo da mensagem

(Minayo, 1996, p.203)

Portanto, os dados das entrevistas foram trabathahosintonia com a analise de conteudo,
cabendo ressaltar que, em vez de se ater a fragishmque foi falado, o foco da analise foi
nas falas significativas e relevantes, estabelecarndrfaces com as anotagdes que tiveram
origem nas observacgdes e no confronto com as deffeapresentadas pelos autores que foram
exploradas em capitulos anteriores. Nesse sent@odbise de conteldo entra em sintonia

com toda a rigueza do material coletado.

Na secdo seguinte sera apresentada a forma comeal@ado o tratamento dos dados da

pesquisa.
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3.2.7 Tratamento e compilagéo dos dados

O tratamento dos resultados e a interpretacdo dsmos devem ser significativos e validos.
Os analistas, tendo a sua disposicao resultadoficigivos e fiéis, podem entdo propor
inferéncias e adiantar interpretacfes a propossoothjetivos previstos ou que digam respeito

a outras descobertas inesperadas (BARDIN, 2004).

No tratamento dos resultados e interpretacdo, eggopor ndo se prender as inferéncias
estatisticas nem a contagem de palavras mais frezgje que leva a uma perspectiva mais

interpretativa e com menos inferéncias estatisticas

As respostas do questionério citado no item 3@4dnfi tratadas pergunta a pergunta. Foram
tratadas todas as respostas da pergunta um, dkippisrgunta dois, e assim sucessivamente
até a pergunta de niumero 13. Foram destacadosctenside sentido de cada frase, sendo
desconsiderado o que ndo fosse pertinente a pargootno comentérios explicativos

redundantes.

Em seguida, as respostas foram agrupadas por dategstabelecidas, segundo as regras de

homogeneidade, exaustividade, exclusividade, efjetie, adequagéo (BARDIN, 2004).

Os resultados da pesquisa, obtidos com as enargvistlizadas, encontram-se no capitulo a

seqguir.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

O presente capitulo apresenta os resultados deevietds realizadas com os executivos da
alta e média administracdo e, com base nos medmisspu identificar semelhancas e
diferencas entre os processos de formulacdo egtratéas empresagiobal challengers

representando cinco setores da economia.

Sao apresentadas a caracterizagdo da amostragiaspes as analises das respostas. As treze
perguntas do questionario aplicado séo tratadadpses categorias definidas para cada grupo
de respostas, de acordo com a metodologia de ant#isontetdo descrita no capitulo 3. Sdo

apresentados trechos das entrevistas, a fim deafl@s opinides dos respondentes.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra caracteriza-se por conter informagdesocoome, idade, formagéo académica do
entrevistado, nome da empresa, cargo, tempo no easggmento em que a empresa atua. A

fim de preservar a identidade dos respondentemmgs das empresas foram omitidos.

As informacgdes apresentadas neste capitulo, caethttantes as entrevistas, foram prestadas
por cinco respondentes. S&0 executivos que ocupagos na meédia e alta administracao

dessas companhias. Sao diretores e gerentes dgaptemto com graduagdo em engenharia
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quimica, engenharia elétrica e administracdo daesap. O tempo médio no cargo € de 2,5

anos e a média da idade é de 35 anos.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta sec¢do serdo tratadas as respostas dos sattesireferentes a cada uma das perguntas
do formulério de roteiro para entrevistas (apéndi&e respostas foram tratadas pelo método
de anadlise de conteudo, descrita no capitulo 3teddéogia da Pesquisa. Com o propésito de
preservar a identificagcdo dos respondentes, asesagpfigurardo codificadas pelos numeros

de 1 ab.

421 O papel do processo de planejamento

A questdo 1 -Qual é o papel do processo de planejamento esictéy desenvolvimento da
estratégia global?- teve como objetivo identificar as percepcdes régpondentes sobre o

papel do processo.

As respostas apontam que a estratégia global ddsiymocesso de planejamento estratégico.
Entretanto, uma das empresas ressalta que algussudenegdécios a direcionam para uma
atuacdo global, independentemente do processo.eSalgaixo a transcricdo parcial da

entrevista:

“Tem outros negécios com operacfes geograficantispersas. Ndo existe udniver
do planejamento estratégico para dizer: precisamoglobais. O proprio negécio é que
leva a ser global, a l6gica de cada um dos negd¢is

Verificou-se que as empresas que possuem negoéoiessiticados tém no processo do

planejamento estratégico global uma visagadefolio. Elas buscam repostas para questdes
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como: quais negocios deverdo ou ndo estapartfolio; de quais negdécios devera vir o

crescimento; e se haverd restricdo de capital e pridritariamente devera ser alocado.

Apés avaliar possiveis cenérios futuros, fatorégyeros e endogenos e a interacado entre eles,
0 processo ocorre de forma dindmica. As informagfiesn entre a area de planejamento
estratégico e as unidades para saber o que acamtenercado: quais sdo as oportunidades e

as formas de introduzir produtos e servicos.

No processo de planejamento, os diversos nivesarquicos das companhias sao
envolvidos. S&o desenvolvidos planos plurianuaés Sfio as estratégias de longo prazo com
objetivos macros, onde é inserido e fortalecidmiaceito de pertencimento a uma classe de
empresa global. Sdo elaborados documentos com Uclintgualitativo que expressam 0s
desejos da alta administracéo, abrangendo os msgdaimatriz e de suas unidades tanto no

Brasil como no exterior.

Os resultados das entrevistas indicam que as cémpresas adotam o processo de
planejamento estratégico formal. Segundo Beinhoekdfaplan (2002), embora poucas
decisfes estratégicas sejam tomadas em um couextm processo formal, o planejamento
formal pode ser uma fonte real de vantagem comyaetijuando se tem um objetivo em
mente: uma ferramenta de aprendizagem para auggiagmpresas a criar dentro de suas

equipes “mentes preparadas”.

4.2.2 As etapas, as ferramentas e analises do processo

A pergunta 2 -€omo funciona o processo de planejamento estrai@diescreva as etapas,
ferramentas e analises teve como objetivo identificar a percepcao elasevistados quanto

a forma da conducédo do processo e quais 0s mdieadds para a sua consecugao.
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A empresa 1, por exemplo, adota um ciclo anuall@@efamento estratégico que se inicia em
marco e se encerra entre setembro e outubro. @g¥ocse desenvolve ao longo de varias
etapas e as unidades cientes do calendario detatmpela matriz iniciam a preparacao dos

insumos que alimentardo o planejamento.

No inicio do processo, o centro corporativo forneapiideline para as unidades de negdécio
em termos de premissas macroeconémicas. As esimtégis macros, as metap-downda
presidéncia e dos acionistas e as visdes de fwém dadas ao longo do ciclo do
planejamento. Um processo feedbackocorre entre as unidades de negdécio e a matriz na

busca do alinhamento de objetivos estratégicos.

ApoOs a matriz fornecer a diretriz, as unidades dgbnio discutem e desenvolvem suas
estratégias com a utilizagdo de ferramentas coraoédise da Matriz SWOT (ferramenta
utilizada para analise de cenario ou de ambiemtedes usada como base para gestdo e
planejamento estratégico de uma organizagcdo) elusonccom um plano de agéo.
Basicamente, do ponto de vista da matriz, o imptetado os investimentos que se deseja
realizar: investimentos em projetos de capital,jgbos em investimentos correntes e

desenvolvimentos de competéncias.

A consolidagéo dessas informacgdes resultara emviséia global e de qual sera a demanda
total por capital. Normalmente, existem mais pogedo que recursos suficientes para
desenvolvé-los. Nesse estagio prevalece o papditetaria executiva da Matriz com a visédo
macro deportfolio, eminentemente corporativa, que discutird inteesdencom as unidades

0S negdécios mais promissores a serem desenvolvidos.
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A matriz, entdo, informa as unidades de negéciu® fgi objeto de aprovacao, dentre os
diversos negdcios propostos pelas unidades de insg&fou subsidiarias. Inicia-se, portanto,
um processo quantitativo de forma interativa pareoastrucdo do orcamento anual que
servira de base para a execugdo do planejamentoeglécios aprovado pela diretoria,

Conselho de Administragéo e acionistas.

Na empresa 2, embora o ciclo também seja anuad\ejaretapas semelhantes, o processo
ocorre de forma mais dindmica, onde o diretor degjamento interage constantemente com
as unidades de negdcio, a fim de monitorar o qidece®rrendo no mercado externo. Existe a
troca de informacdes da Matriz para as unidadesice-versa para identificagdo de

oportunidades e ameagas.

De uma forma geral, as empresas entrevistadagantilpara a analise estratégica as cinco
forcas de Porter (a ameaga de novos entranteseacame produtos ou servigos substitutos; o
poder de barganha dos fornecedores; o poder dardeaglos compradores e a rivalidade
entre as empresas existentes), anélise da Matr@TS¥ a analise BCG (modelo utilizado

para andlise de portfolio de produtos ou de unislagenegocio baseado no conceito de ciclo
de vida do produto com a funcdo de equilibrar deoar de negécios e produtos em :

geradores e tomadores de caixa.) e comparativosdeomais competidores do setor em que

atuam.

A utilizacdo das ferramentas acima mencionadas paadise estratégica € explicada pela
insercdo dessas companhias em ambiente de meltaterste competitivo. Ressalte-se que
a teoria das cinco forcas exemplifica a visdo dessapresas de que a competitividade deve

ser o0 ponto central para assegurar o crescimestergavel.
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Na etapa que consiste da contribuicdo de infornsagée unidades de negdcios para a Matriz,
busca-se o alinhamento de objetivos. O or¢gamentoeSultado do desdobramento das acdes
da estratégia da Matriz para os negoécios das wsdadribuindo a cada uma seu papel no

planejamento final.

Além das ferramentas de gestdo utilizadas, sédoadpk indicadores e sdo estabelecidas
metas para comparacao cbenchmarkslas industrias afins. O passo seguinte € a afaliac

revisdo das metas pelas diretorias executivas egllande Administragéo.

As formulacdes estratégicas normalmente resultarplenos com metas de longo prazo para
serem concluidos em quatro, cinco, dez, ou mais.akiém do estratégico, as companhias
contam com o planejamento de execucéo, cujo pramai® curto, utilizando indicadores de

performancepara o acompanhamento do resultado.

O resultado das entrevistas para 0 questionameatapgresentado aponta que as empresas
que participaram da pesquisa adotam o método ctask formulagdo estratégica, que
compreende a seguinte estrutura: formulacdo dasatéghs, implementacdo e controle

estratégico. Esse método esta descrito no sulutmpip.2, figura 3, da presente dissertacao.

Conclui-se, também, que ndo obstante todo proadsselaboracdo de estratégia demandar
uma combinacdo de elementos de escolas de pensaméniduais, conforme apresentado
no sub-capitulo 2.2, as caracteristicas das congmrmesquisadas sugerem a adogédo do
modelo da Escola deesign visto que tém como base a utilizacao frequenttedamentas

como a analise da Matriz SWOT, analise BCG, enitme.
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4.2.3 A participacao no processo

Pergunta 3 -Quem participa do processo de formulacdo das desig®tratégicas globais?

Cite os cargos e as fungdes.

As repostas para o questionamento acima sdo ca@mntesy Serdo apresentadas observacdes
feitas pelos respondentes onde sdo detalhadasmaasfale participacdo dos integrantes no

pProcesso.

Na empresa 3 o processo envolve diversos niveiarfjigcos: Conselho de Administracéo,
Diretoria Executiva, gerentes e chefes de departaom@s decisdes sao tomadas em comités
gue contam com a participacdo do presidente evseerpresidentes, com apoio do diretor de

estratégia, dos gerentes de planejamento e estratég

No processo de formulagdo da empresa 1 o diretdreka de negdcios da Matriz participa
juntamente com os membros da sua equipe dedicazlgdaaejamento. Nas unidades o
gerente responde ao diretor de negdcios e em afgauimsidiarias, tanto no Brasil como no
exterior, quem conduz o planejamento sao os presisiedas empresas com o suporte das

suas equipes.

A empresa 5 ressalta que a responsabilidade paiuzoro processo e revisar o documento
final geralmente é da area corporativa de planajone gestdo da estratégia. O processo
inclui a coleta de informagfes das diversas unslagleentrevistas estruturadas com os
membros do comité executivo, Conselho de Admirgaivaalém dos diretores responsaveis

pelos processos funcionais.
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Foi observado, com base nas respostas, que as sampmeconhecem a necessidade de
contarem com pessoas influentes, preparadas e a@ddras do negdcio, para obterem um
planejamento de boa qualidade. Ha o entendimentuees pessoas que serao responsaveis

pela implementacdo das estratégias devem partidgpprocesso de formulacéo da estratégia.

A participacdo de diversos atores no processmueulacdo, relatada pelas empresas, nao
significa uma mudanca quanto a forma de inclusaquéstdes relevantes nas estratégias das
companhias por meio de um procebsttom-up pois prevalece ainda o métop-downde
administragdo. Os cargos e as fungOes dos edwslvio processo sao informados ao longo

da entrevista.

4.2.4 O departamento responsavel pelo planejamento peal pa processo de
planejamento

A pergunta 4 -Existe um departamento responsavel pelo process@laeejamento

estratégico? Qual é o papel desse departamento@ahfgncdo esta vinculado? Ha quanto
tempo existe? Quantas pessoas trabalham? Qual érmatdo académica e experiéncia
profissional da equipe? O departamento conta cqmaréicipacdo de alguém de subsidiaria?
— procurou identificar se na opinido dos entredis¢éaa empresa conta com estrutura

adequada para conduzir 0 processo.

As companhias contam com departamentos que ténispgraelhantes, porém com variadas
denominagdes. Sdo chamados de: Departamento dggoiento estratégico, Departamento
de Estratégia, Departamento de Estratégia e Delsenento de Negdcios, Departamento de

Planejamento e Gestao de estratégia, etc.
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O papel desses departamentos, além de conduzittitafap processo de planejamento, € o de
acompanhar a execucao da estratégia depois deadwerciclo de discussédo entre matriz e
unidades de negdcio e/ou subsidiarias sobre atérgraa ser adotada. Eles auxiliam com
informagdes macroeconémicas e de mercado para gjéeeas possam se posicionar com

relacdo ao plano de crescimento da organizacéo.

Sao discutidas questdes como: evolucdo estratégidadustria; mercado e competidores;
temas desafiadores para a industria onde estaudiosee analise de cenarios futuros. Nessa
etapa sdo utilizadas as ferramentas de andlisatéggita como as cinco forcas de Porter,

analise SWOT, andlise BCG, entre outras.

Os departamentos se vinculam a um diretor execotiva uma diretoria executiva que pode
acumular outras func¢des, como por exemplo, Diratde Planejamento, Juridico e Controle.
Podem, também, estar vinculados a um vice-presdentecutivo responsével pelo

planejamento e novos negocios.

Sao departamentos que existem desde a criacaAongassas, porém em algumas empresas se
fortaleceram apos passarem por um processo deisgimfalizagdo” ocorrido na década de

80 e inicio de 90.

O numero de profissionais que atuam nesses departasnvariou de seis a vinte e seis,
dependendo da complexidade e da quantidade deiosglas empresas. A empresa 1 conta
com treze pessoas, a empresa 2 com seis, a em3peas@ 10 e 15 pessoas; a empresa 4 nao
informou. A empresa 5 declarou que 26 pessoaslii@ano departamento de Estratégia e

Desenvolvimento de Negdcios, distribuidas pelasiatgs areas: Planejamento e Gestao da
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Estratégia (11), Economia & Negocios (4), Inteligén Estratégica (2) eMergers &

Aquisitions(7), além do diretor e da secretaria.

Os membros dessas equipes multidisciplinares témaigiio académica e perfil de alto nivel,
alguns sdo egressos de consultorias internacioBdig. profissionais com formagdo em
financas, marketing, engenharia, administragdo &nc@s contabeis. Possuem,

especializacdes, pos-graduacdes e mestrado, alésrede cursado MBA no exterior.

Com relacao a interacdo de profissionais do daparito de planejamento da matriz com os
de subsidiarias, pode-se dizer que se trata de am@nfeno recente. Profissionais das
subsidiarias passam um periodo na matriz para cenh&o somente 0S processos, mas
também as pessoas com as quais interagem a distimédngo dos ciclos de planejamento
estratégico. E um intercambio que vem se intemsitio e trazendo bons resultados, segundo

0s entrevistados, tanto para a matriz como pasalzsdiarias e unidades de negécio.

4.2.5 A periodicidade de encontros

A pergunta 5 -Qual é a periodicidade de encontros para discutirestratégias globais?
teve como propoésito saber se existe uma agendaapdiszussdo da estratégia nas empresas

pesquisadas.

As reunides que fazem parte do ciclo de planejameadrrem anualmente, com excecao da

empresa 5 onde 0s encontros sao realizados a csdangs.

O trabalho preparatério é feito nas unidades d@éaiege/ou subsidiarias ao longo do ano,
guando séo discutidos em féruns especificos ooglarse verifica se houve o atingimento

das metas pré-estabelecidas. Sao revisdes degrtamps plurianuais com metas para 2011,
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2015, 2020, por exemplo. As empresas, devido atwmidades e ameacas que surgiram no
mercado, ja anteciparam alguns resultados previstes os planos plurianuais e, portanto, ja

reviram suas metas.

4.2.6 Identificagcdo e transferéncia de competéncias

Pergunta 6 Existe um processo para identificacdo de compeaéfeapacidades/recursos na
matriz e nas subsidiarias? Como esse processo @difidacido e transferéncia funciona?

Cite exemplos.

Com base nas respostas apresentadas, no procqdao&amento procura-se identificar se a
companhias tém capacidades-chave para empreemdna plurianual. Busca-se identificar

na corporacao ggapse onde esta localizada a exceléncia.

A competéncia em alguns casos é desenvolvida apéstficacdo de uma deficiéncia que se
nao for sanada impedira a implementacéo do plasse Egargalo”, como € chamado pelas
empresas, pode ocorrer tanto na matriz como nasidsatias. Apos a identificacdo do
problema, busca-se dentro da organizagdo qual dmittaia a competéncia necessaria para
resolver o problema e tornar-se assim o centroxdel@ncia para transmitir a solugéo para
toda a organizagdo. Para exemplificar essa situagijue abaixo a transcricdo parcial da

entrevista com a empresa 1:

“...foi identificado neste ano que para empreendeplano de investimento, o
licenciamento ambiental era um “gargalo”, portaatoompeténcia em interagir com o
orgao licenciador, preparar bons relatorios, répel@ro-ativos sob o ponto de vista das
demandas dos 6rgéos licenciadores era uma comgetérve.”
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As empresas utilizam a Matriz SWOT para a idertfdn de competéncias, de capacidades e

dos recursos necessarios para a consecucao ddegas.

4.2.7 Avaliacéo do processo e indicadores

Pergunta 7 — Comé avaliado o processo de planejamento estratégjicbal? Quais sao os

indicadores utilizados?

A empresa 1 adota o indicador de satisfacdo datelipara o processo de planejamento. A
diretoria executiva e a unidade de negdcio atribuema nota ao processo. Ao avaliarem o

processo, a diretoria executiva e a unidade fazpapel de cliente e fornecedor e vice-versa.

Segundo a empresa 2, no planejamento de longo, mgamcesso é avaliado com base em
critérios qualitativos e por meio do acompanhamelat@volucao dos objetivos estratégicos,
do posicionamento da Corporacao frente a concaaéonde se queria estar e de que forma.
Para o curto prazo séo utlizados indicadores Giemos (quantitativos) para afericdo da

performance, tendo como base o orgamento.

A empresa 5 avalia 0 processo por meio do acompaarita e da evolucdo do alcance dos
objetivos estratégicos dos mapas (corporativos exagnal). S&o utilizados mais de 20
indicadores, comuns a todas as operacdes relaei®nads objetivos estratégicos da

companhia.

E importante ressaltar que muitas empresas aaredjtee a melhor forma de controlar a
implementacdo de sua estratégia € por meio da cagfma de desempenho com o0s
or¢camentos projetados. Conforme citado no subwdagt2, uma companhia que pretende ter

iniciativas inovadoras e novas competéncias no ndebémento de produtos deveria
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implementar um sistema de administracdo de desdmpstratégico ao medir uma variedade
deinputs como qualidade no desenvolvimento, além dostang das receitas com a venda

de novos produtos.

4.2.8 Mudangas no processo

Pergunta 8 -Quais mudancas que estdo sendo pensadas para egsmade planejamento

estratégico? Com qual objetivo?

Apds a discussdo sobre a avaliagdo do processentosvistados responderam sobre as
mudancas pensadas pela companhia. Foram obtidaserdéds percepcdes, conforme

transcrigéo abaixo de algumas entrevistas:

“No caso especifico da empresa 1, pode-se ter mielletipéncia competitiva, as areas
de negdcio tém muita inteligéncia sobre como os@oentes atuam no negdcio, mas
ndo existe uma inteligéncia sobre qual é a esteatégportfolio , por exemplo, de uma
empresa X ou de uma empresa Y. Entdo, essa énelegcompetitiva pode ser melhor
desenvolvida e alimentar o processo de planejanesttatégico.” (1)

“O planejamento pode ter também um processo maesveiico de fazer percorrer o
ambiente externo e identificar oportunidades, peifor conversado somente com as
areas de negécio vamos ouvir mais do mesmo. Ma&nqiai dizer se existem novas
oportunidades fora daquele portfolio? Entdo, essedue ser o papel do planejamento
estratégico, de estar sempre monitorando o ambéxtéeno, buscando oportunidade.”

)

“maior reforgco as possiveis interagfes e sinergas as demais empresas do Grupo X.”

®3)

As empresas 4 e 5 ndo apresentaram respostas e asar@poitou mudancas na estrutura

organizacional, mas ndo exatamente no processkadiejamento.

As mudancas sugeridas pelas empresas pesquisalesmeiem, mais uma vez, ao processo

de formacédo estratégica que mais se assemelhaota EsEDesign Essa escola traduz o
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pensamento de que h& énfase no processo de fo&outhgsociado da acdo, ao ndo se

considerar o processo de desenvolvimento estratégimo um processo de aprendizagem.

4.2.9 Principais diferencas da concorréncia

Pergunta 9 Quais sédo as principais diferencas entre o procesplanejamento estratégico

da sua empresa e a dos concorrentes?

A empresa 1 relatou que alguns concorrentes delsenvgrocessos de planejamento mais
descentralizados. Nessas companhias o centro atigmoé muito reduzido e desempenha o
papel de “acionista”, administrando o recebimengodividendos e os enviando, quando
necessario, para as unidades de negécio e/ou Bulasidrealizarem seus investimentos.
Porém, elas ndo tém ingeréncia sobre o desenvoltindas estratégias dos negdcios do
grupo. Essa forma de conduzir o processo é bemedite da que é praticada pelas demais
companhias, onde o centro corporativo tem um pagleante ao se envolver active

involvement no destino das unidades de negécios.

A empresa 2 alegou ndo ter conhecimento de coracéd planejamento de outras empresas

concorrentes.

z

A empresa 3 afirmou que o que a diferencia dos dewwncorrentes é a utilizacdo da
ferramenta de PA (Programa de A¢do) com o desd@mandas acdes ao nivel de cada
integrante que garante o alinhamento, comprometomenresponsabilizacdo. Argumenta,
ainda, que utiliza uma ferramenta estruturada deapdescentralizacao (SAP), além de uma

equipe de Inteligéncia Competitiva para apoio aaande decisao.
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A empresa 4 ndo apresentou resposta. A empresae8itacque seus processos sao mais
eficazes, pois utiliza ferramentas de gestdo conRDGA (Plan, Do, Check and Acno
planejamento, onde séo definidas claramente aastipformulacio estratégica, execugao e

controle Dessa forma, realiza lodp‘ completo para assegurar a consisténcia do process

4.2.10 A participacdo do Conselho de Administracéo

A pergunta 10 Qual é o papel do Conselho de Administracdo no gssc de formulacéo
estratégica global?- teve como objetivo identificar as percepcdes elasevistados com

relacdo ao Conselho de Administracao.

Os respondentes percebem o Conselho de Administiag&o um o6rgdo que contribui na
construcéo da estratégia e no acompanhamento sldtad®s. Para as empresas entrevistadas
0 Conselho é responséavel por definir as direttigesicas de gestao e por contribuir na revisdo

do planejamento estratégico.

A empresa 1 complementou, ao afirmar que o Consé¢héddministracdo atua como um
sound boardtendo a fungéo classica de aconselhamento abereae estratégias elaboradas

pela diretoria executiva para a corporagdo e suzsdiarias.

As respostas corroboram o entendimento de que setundeve fornecer o direcionamento
estratégico para a organizagdo e 0s executivosrdeuplementar as estratégias seguindo a

orientacdo geral dos negocios.
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4.2.11 A contribuicdo do Conselho de Administragéo

Pergunta 11 -€omo o Conselho de Administragéo contribui parar@cpsso de formulagéo

estratégica global? Dé exemplos.

A empresa 1 tem como integrante do Conselho de Wdtracdo um membro com uma vasta
rede de relacionamento global, o que contribuiesolaneira para a formulagédo da estratégia

da corporacgéo.

A empresa 2 relatou que o Conselho é formado pombres independentes e por

profissionais experientes de mercado. O Conselhaddanistracdo conta com a participacao
de ex-presidente de empresa global, presidenterdpanhia modelo de internacionalizagéo e
de representantes de fundos de penséo. Na vis@ioglesa o Conselho foi transformado em

Conselho de Administragao Estratégico.

Para a empresa 3, o Conselho traz a tona questfigeas relacionadas ao macro ambiente
politico e social, contribuindo e orientando comettizes para a priorizacao de investimentos
de grande porte. Conta com a participagdo de membomn grande expertise na area

internacional que podem alavancar as agdes estiatég

Depreende-se, com base nas respostas das empmsgasadas, que o Conselho contribui ao
tratar de questdes relacionadas a missao, viséfetvos estratégicos das organizacdes que

sdo embasadas de conhecimento e experiénciassimembros participantes.
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4.2.12  Competéncia para identificar e analisar oporturedad

Pergunta 12 -O Conselho de Administragdo conta com a participag@ membros com

competéncia para identificar e analisar os desaéagportunidades globais?

As empresas pesquisadas reconhecem que os mentbfosndelho possuem competéncia
para identificar e analisar os desafios e oporaded globais, em razdo das suas experiéncias

profissionais e por contarem com assessorias altengealificadas.

A empresa 1 mencionou que, em alguns casos, oderra validacdo da estratégia ser
“testada” por meio de hipéteses com os membrosats€ho que possuem vasta experiéncia

com a rede global de relacionamento. Segue ab@redricdo da entrevista:

“Nao diria que um membro individualmente contriboias a presenca institucional

desse acionista € uma oportunidade para o desémeoito da estratégia global. Muitas

vezes a validacdo de uma estratégia de um negspexidico junto a esse membro do
Conselho é importante, pois esta se testando suate$es com alguém também que tem
uma vasta experiéncia com a rede global de relagiento.” (1)

4.2.13  As propostas do comité estratégico

Pergunta 13 —Como s&o consideradas as propostas do comité égicat para o

planejamento estratégico global? Cite exemplos.

Para a empresa 1, o comité estratégico ndo gnasti® a estratégia é ou ndo global. A
estratégia global é uma decorréncia natural do aiegdelo simples fato de as reservas
estarem localizadas em diversos paises. A localizalp mercado consumidor em outros

paises ja direciona a empresa para a estratédial glo
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“...por exemplo, no produto X, as fontes de energiata estdo em determinada regido,
as fontes de reservas de qualidade em outra reg@enercado consumidor em uma
terceira. Por si sO a cadeia de suprimento jaleatl¢l)

Na empresa 2 o Comité Estratégico e de finangaddioa com membros do Conselho e da

Diretoria, a fim de respaldar as propostas do @&mit

Na empresa 3, caso a acao proposta seja exclusivend unidade de negdcios e relativa ao
curto ou meédio prazo, a decisdo esta sob a redpbdade do Vice-Presidente Executivo do
respectivo negoécio. As agbes que envolvam o dineon@nto fora ddousiness‘as is sédo
compartilhadas com a equipe de Planejamento e sg@n estruturadas sédo levadas ao
Comité Executivo. Caso seja necessario um redmaaiento estratégico mais “incisivo”

pode haver demanda por um alinhamento com o Canselh

A empresa 5 relatou que as propostas sdo analipattagrea de Planejamento e Gestédo da
Estratégia que as formata e as inclui no Plancatégfico Corporativo. Posteriormente, as
propostas sdo submetidas para a aprovagéo e \AidiscComité Executivo e do Conselho

de Administragéo.

As respostas obtidas, tratadas pelo método desarddi conteddo, demonstraram que nao ha
substancial diferenca na forma como sdo conduzdqzocessos de formulacdo estratégica
nas empresas, nao obstante representarem difesattges da economia como: mineracao,

siderurgia, alimentos, petroquimica e metalurgia.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificaanalisar o processo de formulagéo de
estratégia em empresas multinacionais brasiledlascrevendo o papel do processo no
desenvolvimento da estratégia global, as etapagarticipantes envolvidos, a periodicidade,
a estrutura que oferece suporte ao planejamentideantificacdo e transferéncia de

competéncias, entre outras questdes relacionadieabérdado, também, o papel do Conselho

de Administragdo nesse contexto.

Na andlise dos resultados verificou-se que a égimtglobal das empresas pesquisadas,
classificadas comdslobal Challengerspela Boston Consulting GrougBCG), deriva do
processo de planejamento estratégico formal. Asastadotadas pelas companhias seguem o
método classico que compreende a formulacao daté&gt, a implementacdo e o controle,

conforme descrito no sub-capitulo 2.2.2, figurdé@Bpresente dissertacéo.

A utilizacdo do método de planejamento estratéfpomal pelas empresas pesquisadas pode
ser explicada pela natureza das suas atividademdquma de centralizagéo de controle que
adotam. Empresas de tecnologia de ponta, por erentpm processo de decisao

descentralizado e adotam a estratégia emergente fmma de explorar as oportunidades
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gue surgem no ambiente externo para promoverentacaes inovacdes em seus produtos,

além de utilizarem o planejamento estratégico com@rocesso de aprendizagem.

As questdes envolvendo as etapas, as ferrameataise do processo levam a concluséo de
que, ndo obstante todo processo de elaboracaotrdéegm demandar uma combinacao de
elementos de escolas de pensamento individuaisproom apresentado no sub-capitulo 2.2,
as caracteristicas das companhias pesquisadaseisugeadocdo do modelo da Escola de
Design uma vez que no processo de formulacdo se bagmiacipalmente nas forcas e

fraquezas e nas ameacas e oportunidades do amizrteteo, além de enfatizarem o

processo e terem como base a utilizacdo frequenferthmentas como a anélise da Matriz

SWOT, Anélise BCG, entre outras.

A utilizacdo das ferramentas de andlise para fag@d da estratégia por essas empresas é
explicada pela insergdo dessas companhias em amlilermercado altamente competitivo.
A teoria das cinco forcas de Porter exemplifica isAw dessas empresas de que a

competitividade deve ser o ponto central para asaeg crescimento sustentavel.

Quanto a participagdo no processo, as companiiashrecem a necessidade de contarem
com pessoas influentes, preparadas e conhecedarasiedbcio, para obterem um
planejamento de boa qualidade. H4 o entendimentpuees pessoas que serdo responsaveis

pela implementacdo das estratégias devem partidgpprocesso de formulacédo da estratégia.

O envolvimento de diversos “atores” no processtodaulacdo, relatado pelas empresas, ndo
significa que ha uma mudanca quanto a forma deiséol de questbes relevantes para a
discussédo das estratégias por meio de um probessmn-up pois ainda prevalece o método

top-downde administracao.
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No tocante a existéncia de departamento respongéleprocesso e o seu papel na condugao
do planejamento, as respostas foram anélogas,apot®mpanhias possuem departamentos
com atividades semelhantes, porém com diferentesntieacdes. Esses departamentos, além
de conduzirem e facilitarem o processo de formwagéompanham a execucgdo da estratégia
e avaliam o resultado. O ciclo de planejamento recanualmente e com raras excegfes a

cada dois anos.

Constatou-se com a pesquisa que a interacdo fisspypais da area de planejamento da
Matriz com os das subsidiarias € um fendmeno recerue vem se intensificando. Com
relagdo a formacdo académica, foi informado quproBssionais que trabalham nessa area
tém formagdo nas &reas de finangas, marketing,nbaga, administracdo e ciéncias

econOmicas, além de possuirem mestrado, especi@@izapods-graduacoes.

E possivel afirmar a partir dos resultados daseeistas que as empresas utilizam métodos
consagrados em administracdo, como por exemplo,a&izMSWOT, para identificar as

competéncias, capacidades e recursos tanto na rmatno nas subsidiarias.

Em se tratando de avaliacdo de processo e indesdpode-se concluir que as empresas
utilizam critérios qualitativos para o planejamed&longo prazo e critérios quantitativos na

andlise do curto prazo.

As opinibes dadas pelas empresas com relacao agasgigue estariam sendo pensadas para
0 processo de planejamento estratégico corroboramtendimento de que o procedimento
adotado pelas empresas em muito se assemelhaEscala deDesign ha énfase no processo
de formulagédo estratégica, porém dissociado da, ag@mado se considerar o processo de

desenvolvimento estratégico como um processo amdjzagem.
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Quanto a participagdo do Conselho de Administragiprocesso de formulacdo estratégica
global, conclui-se pelas respostas que o Conselhesgonsavel por definir as diretrizes
basicas de gestdo e por contribuir na revisao aoemento estratégico. Os entrevistados
reconhecem que os membros daquele colegiado possoepeténcia para identificar e
analisar os desafios e oportunidades globais, efordas suas experiéncias profissionais e

por contarem com assessorias altamente qualificadas

Os entrevistados informaram, ainda, que o Consel@oAdministracdo conta com o
assessoramento de comités no processo de formutbgdestratégia. A participacdo no
Comité Estratégico de membros do Conselho e déspiafiais independentes possibilita as
empresas diferentes visdes ho momento da discdssiestratégias propostas pela diretoria
executiva que serdo posteriormente encaminhadaSoaselho de Administragdo para a

aprovacao.

Com base na analise de contetdo das informacfetasbias entrevistas realizadas com
diretores e gerentes de planejamento estratégic ailaco empresas multinacionais
brasileiras, verificou-se que predomina a visdo @& o0 papel do processo no
desenvolvimento da estratégia global é relevariés fortalece o entendimento de toda a
organizacdo para a necessidade de inser¢do noxtorda concorréncia mundial e o

sentimento de se pertencer a uma empresa de glabsé¢

As etapas e ferramentas do processo de planejars@atpraticamente as mesmas adotadas
pelas empresas entrevistadas. Variam somente egddudo grau de interatividade que
possuem com as unidades de negdcio e/ou subsidipoBs algumas empresas admitiram ter
iniciado recentemente essa troca de experiéncia cpmsideram positiva para o
aperfeicoamento dos planejamentos futuros.
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Foram encontradas mais semelhancas do que difsreng@ essas empresas no que se refere
ao processo de formulagdo estratégica, ndo obspmmtencerem a diferentes setores da
economia. Dessa forma, pode-se afirmar que pam @s®stra o0 fato de pertencerem a
setores diversos como: siderurgia, mineracao, alinse petroquimico ou metalurgia; ndo as
diferencia quanto a forma de conducgédo dos seuggsos para implementacao das estratégias
gue sédo originadas e consolidadas pela matriz dgoma interveniéncia das unidades de

negocios e/ou subsidiarias.

A conducéo do planejamento ocorre por meio de tepantos bem estruturados, dotados de
recursos humanos altamente capacitados. Essestafepato sdo responsaveis por

acompanhar e facilitar o processo, por meio dedgranteracdo com as diversas areas da
corporacdo, a fim de se implementar a estratégm ppssard a ser, entdo, de toda a

corporacgdo e nao somente de uma unidade espemifida matriz.

Constatou-se na pesquisa o envolvimento dos divardeis hierarquicos no processo e a
participagdo crescente das unidades de negoéciosseusididrias, contribuindo com suas

visbes e experiéncias de produtos e mercados Emtaadégia de toda a corporagéao.

A identificacdo e a transferéncia de competénciapacidades e recursos entre as unidades
ou entre as unidades e a matriz ttm ocorrido, g®idiversas areas envolvidas verificam o
gue é necessario para empreender a estratégimdosada durante o processo de formulagéo
estratégica. Ao longo do ciclo de planejamento agsgico, podem ser identificados
“gargalos” que necessitam ser eliminados para seomutgdo da estratégia. A experiéncia
adquirida na solugdo daquele determinado probleoraatse uma competéncia da

organizacdo que podera ser repassada para owgeasda organizacao.
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Por meio do presente estudo constatou-se que asesamppercebem o Conselho de
Administracdo como seu 6rgao decisorio maximo. Est@o se confirma, ndo somente por
uma questado de ordem legal, pois esta previstendds sociedades anbnimas (Lei 6.404/76)
as responsabilidades e atribuicdes do Conselhoddemstracéo, mas pela forma como sao
conduzidos os processos. A implementacdo da egiatEorre somente apos analise e

aprovacao desse Conselho.

Os membros do Conselho de Administracdo dessasesagpsdo reconhecidos como sendo
altamente qualificados, dotados de experiénciasaguegam valor as discussdes de cunho
estratégico. H4 casos em que o Conselho conta cpart@ipacdo de representantes de
organizagfes que possuem uma vasta experiénciaceonamento no mercado global. Cabe
ressaltar que, dentro das melhores praticas derrgowga, 0s conselheiros devem sempre
decidir no melhor interesse da sociedade, indepgedente da parte que os indicou ou

elegeu.

Finalmente, a pesquisa pode avaliar que o proassormulacdo das empresas pesquisadas
esti mais em linha com a Escoladisignno conceito elaborado por Mintzberg e Lampel
(1990) no que se refere as escolas de formula¢éaiéggica. A conclusdo se baseia no fato
de a formulacdo da estratégia ter o suporte nasardas forgcas e fraquezas da organizacao e
das ameacas e oportunidades do ambiente extefeoradnenta que vem sendo utilizada com
frequéncia pelas empresas que participaram da igaséua matriz SWOT e ha a énfase no
processo de formulagdo com a necessidade de swmoagrio processo de aprendizagem,
principalmente no que diz respeito a interacdo asmnidades de negoécio/subsidiarias para a

consecucao da estratégia global.
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Estas foram as conclusdes do estudo, apds este @moteeder a analise de conteudo das
informagdes obtidas por meio das entrevistas @ddiz com as cincglobal challengers

brasileiras que participaram da pesquisa.

Segundo Vergara (2007), um trabalho de pesquisapnéde se esgotar em si, sendo uma
contribuigdo para a realizacdo de novos estudasseNgentido, futura pesquisa complementar
a presente dissertacdo poderia ser um estudo aalmeelacido da qualidade do processo de

formulacdo com a eficacia da estratégia.
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FORM

ULARIO DE ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Identificacéo do Entrevistado

Nome:
Cargo:

Tempo no cargo:

Idade:

Formacao académica:

Tel:
e-mail:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

Qual é o papel do processo de planejamento estatém desenvolvimento da
estratégia global?

Como funciona o processo de planejamento estrat®gidescreva as etapas,
ferramentas e analises.

Quem participa do processo de formulacdo das decisstratégicas globais? Cite os
cargos e as fungoes.

Existe um departamento responsavel pelo procesptadejamento estratégico? Qual
€ o papel desse departamento? A qual fungéo estdlado? Ha quanto tempo existe?
Quantas pessoas trabalham? Qual é a formacgéo acade€mxperiéncia profissional
da equipe? O departamento conta com a participggatguém de subsidiaria?

Qual é a periodicidade de encontros para discaitsseratégias globais?
Existe um processo para identificacdo de competéfoaipacidades/recursos na matriz
e nas subsidiarias? Como esse processo de idegdifie transferéncia funciona? Cite

exemplos.

Como é avaliado o processo de planejamento estatégobal? Quais sao os
indicadores utilizados?

Quais as mudangas que estdo sendo pensadas paoxessp de planejamento
estratégico? Com qual objetivo?

Quais séo as principais diferencas entre o proasgtanejamento estratégico da sua
empresa e a dos concorrentes?

Qual é o papel do Conselho de Administracdo nogzsir de formulagéo estratégica
global?

Como o Conselho de administragdo contribui pararecgsso de formulagéo
estratégica global? Exemplos

8C



12)O Conselho de Administragéo conta com a participagdmembros com competéncia
para identificar e analisar os desafios e oporaded globais?

13)Como séo consideradas as propostas do comité égitmtpara o planejamento
estratégico global? Cite exemplos.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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