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Resumo

O objetivo desse trabalho é identificar como os lideres de uma empresa do setor de
telecomunicacgdes utilizam o Planejamento Estratégico e seu apoio na tomada de decisdo.
Foram entrevistados 7 lideres das cidades de: Belo Horizonte/MG, Franca/SP, Patos de
Minas/MG, Ribeirdo Preto/SP, Uberaba/MG e Uberlandia/MG, que constantemente precisam
tomar decisbes que causardo impactos nos resultados da empresa, e, devido ao nivel
hierarquico, é necessario a utilizacdo do Planejamento Estratégico conforme etapas definidas
pela organizacdo. Como principais resultados observou-se que a organizacdo planeja a
estratégia com base em ferramentas como Mapa Estratégico e Balanced Scorecard, apds essa
etapa € alinhado com a organizacdo a fim de elaborar o Planejamento Tatico e Operacional,
para que ocorra a execucao e controle garantindo o alcance dos objetivos organizacionais,
também foi obtido que 57% dos lideres possuem conhecimento dos processos do
Planejamento Estratégico e responsabilidade das &reas para garantir a continuidade dos
processos.

Palavras-chave: Planejamento, Execucdo e Controle Empresarial; Planejamento Estratégico;
Telecomunicagoes.
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1 Introduciao

Diante da instabilidade econébmica na qual o pais vive atualmente, as empresas
precisam planejar suas agdes, buscando manterem-se no competitivo mercado. Padoveze
(2010, p.24) descreve o Planejamento Estratégico como “um processo que prepara a empresa
para o que esta por vir’. Contudo, se a organizacdo esta preparada se torna um diferencial
competitivo, consolidando o futuro da empresa. Para Chiavenato e Sapiro (2009, p. 25) “a
estratégia sempre sera uma escolha de um curso de acdo para uma posicéao diferente no futuro
que podera oferecer ganhos e vantagens em relagdo a situagdo presente”.

O planejamento possui trés niveis distintos, com niveis hierarquicos diferentes, que
segundo Chiavenato e Sapiro (2009) sdo: i) Planejamento Estratégico, que abrange toda a
organizacdo, sendo projetado em longo prazo; ii) Planejamento Tatico, abrange cada
departamento ou é&rea especifica da organizacdo, sua projecdo é a médio prazo; iii)
Planejamento Operacional, abrange atividades especificas ou tarefas, sendo projetado a curto
prazo para imediato.

Para Drucker (1984, p. 133), o “Planejamento Estratégico € o processo continuo de, com
0 maior conhecimento possivel do futuro considerado, tomar decisGes atuais que envolvem
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riscos futuros aos resultados esperados”. Portanto o Planejamento Estratégico pode ser
utilizado como uma ferramenta para analisar 0s cenarios futuros e assim tomar decisfes que
influenciardo nos resultados da organizacao.

Com o planejamento, execucdo e controle da empresa, 0S responsaveis devem
constantemente tomar decisfes, sejam especificas de um plano de acdo operacional ou
futuristicas, que envolvam o Planejamento Estratégico da empresa. A tomada de decisdo pode
ser a curto ou longo prazo e deve refletir a autoconfianga implicita dos responsaveis. A
empresa estd no envolto de variaveis controlaveis e ndo controlaveis, as decisdes a serem
tomadas séo relativas apenas as variaveis controlaveis, porem, os lideres precisam avaliar as
variaveis ndo controlaveis para minimizar riscos que o mercado pode apresentar no futuro
(OLIVEIRA e CATANEDO, 2009).

No Brasil, o setor de Telecomunicacbes é regulamentado pela Agéncia Nacional de
TelecomunicacGes (ANATEL), responsavel por adotar medidas necessarias para atendimento
do interesse publico e para o desenvolvimento das telecomunicacdes brasileiras. A Anatel
possui o papel de fiscalizar, impor obrigacGes e aplicar san¢des as operadoras atuantes no
Brasil. Sua missdo é promover o desenvolvimento das telecomunicacfes do pais, de modo a
dotd-lo de uma moderna e eficiente infraestrutura de telecomunicacdes, capaz de oferecer a
sociedade servigos adequados, diversificados e a pre¢os justos, em todo o territério nacional.
Segundo os relatérios consolidados divulgados pela Anatel, os servicos prestados pelas
empresas de telecomunicacdes obtiveram aumento nos dltimos anos, com destaque para a
telefonia movel que no fim de 2014 chegou a 280,7 milhGes de acessos, atingindo uma
densidade de 138 acessos para cada 100 habitantes no Brasil (ANATEL, 2015).

Segundo a Associacdo Brasileira de Telecomunicacdes (TELEBRASIL), no final do
primeiro semestre de 2015, o setor de telecomunicacOes executou a prestacdo de servigos de
telecomunicacdes para 373,6 milhGes de assinantes, um aumento de 2,0% comparado ao
mesmo periodo de 2014. Os servigos prestados sdo: telefonia fixa e moével, TV por assinatura,
banda larga fixa e trunking (radiocomunicacdo). O setor possui uma grande participacdo na
economia do pais, produzindo, no primeiro semestre de 2015, uma receita operacional bruta
de R$ 118,6 bilhdes, com crescimento de 1,8% em relacdo ao primeiro semestre de 2014,
correspondente a 4,2% do PIB Brasileiro (TELEBRASIL, 2015).

Nesse contexto, tornam-se relevantes os estudos que apresentam resultados acerca da
importdncia do Planejamento Estratégico formal em uma empresa no setor de
telecomunicacdes, como a lideranca da empresa utiliza o Planejamento Estratégico, e sua
interferéncia no processo decisorio. Esse estudo incide no setor de telecomunicacbes por
possuir uma grande importancia na economia brasileira, apresenta uma expansdo em seus
indicadores nos ultimos anos e ser um dos servigos indispensaveis na vida das pessoas e
empresas que em sua maioria precisam desse setor para executar suas atividades, devido a
crescente demanda do mercado é necessario que essas empresas estejam preparadas para o
futuro, e assim, contribuir com a lideranca da empresa para fortalecimento do entendimento
sobre 0 tema e desenvolvimento na gestdo estratégica. Diante do exposto, o estudo devera
responder a seguinte pergunta: como é utilizado o Planejamento Estratégico pelos lideres, de
uma empresa do setor de telecomunicacOes, responsaveis pelo canal de atendimento aos
clientes?

O objetivo deste estudo é verificar o uso do Planejamento Estratégico por alguns lideres
responsaveis pelo canal de atendimento aos clientes, de uma empresa do setor de
telecomunicagdes. Portanto, pretende-se especificamente: a) verificar a existéncia formal do
Planejamento Estratégico b) identificar de que forma o Planejamento Estratégico € utilizado
na gestdo da empresa; ¢) analisar a existéncia do distanciamento entre o que € planejado e o
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que de fato ocorre na empresa; e d) identificar os critérios utilizados pelos lideres para a
tomada de deciséo.

O estudo serd organizado em cinco sec¢fes. A primeira secdo abrange a introducdo; a
segunda aborda a plataforma teérica, com todo embasamento utilizado para fundamentacéo da
pesquisa; a terceira secdo expde a metodologia utilizada; a quarta trata da andlise e a
interpretacdo dos resultados, e, por fim, a quinta se¢do apresentara as consideracdes finais.

2 Plataforma teorica: Planejamento, Execucio e Controle Empresarial

Serdo apresentados, nesta se¢do, alguns aspectos acerca do Planejamento, Execucéo e
Controle, fundamentais para o processo de tomada de decisdo nas empresas, com 0 intuito de
clarificar o contexto no qual insere-se o objetivo deste estudo.

2.1 Alguns aspectos do Planejamento Empresarial

Observou-se na literatura pesquisada a importancia da elaboragcdo do Planejamento nas
empresas e 0 acompanhamento de sua implementacdo. Esta subsecdo apresenta alguns
aspectos do Planejamento Empresarial e as suas dimensdes especificas, divididas em
Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional. O Quadro 1 apresenta sinteticamente alguns

aspectos do Planejamento Empresarial.
Quadro 1: Aspectos do Planejamento Empresarial

Tema Autor Aspectos
Oliveira “O planejamento é um processo continuo que envolve um conjunto complexo
(1985, p. 14) | de decisbes inter-relacionadas que podem ser separadas de formas diferentes”
Chiavenato e | “O planejamento deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias,
Sapiro utilizando principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade. Eles sdo os
(2003, p. 39) | principais critérios de avaliagdo da gestdo.”.
A deficiéncia no planejamento empresarial € um dos principais motivos para a
ndo continuidade das organizacdes. Os gestores precisam saber qual o futuro
Oliveira e pretendido para alcance da empresa, e diante de tanta competitividade, a
Cataneo missdo e 0s objetivos econdmicos sdo fatores esséncias para manter a
(2009) sobrevivéncia. A tomada de decisdes é facilitada quando existe um
. planejamento, pois a empresa consegue mensurar e avaliar de forma
Planejamento titativa, e esse instrumento pode abranger a empresa como um todo
Empresarial — fﬂ“a” ——— poce NQEr a empresa -
Oliveira e A sobrevivéncia de uma organizacao esta relacionada diretamente com o seu
Cataneo planejamento. As decisdes tomadas no presente irdo refletir no futuro.”.
(2009, p. 3)
Padoveze I;m um mun@o_de negocios, que possui mudangas constante; 0 pJanejamento
(2010) € uma estratégia para aumentar as chances. de Sucesso, porem néo garante o
sucesso, pois sua eficacia depende das premissas nele incluidas.
Pereira “[...] planejamento pode ser o processo formalizado para gerar resultados a
(2010, p. 44) | partir de um sistema integrado de decisdes.”.
Pereira As empresas precisam criar pl’anos que nf'”io sejam rigidos demais, a ponto de
(2010) engessar 0S processos, e 0s lideres precisam garantir que os planejamentos
sejam continuos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, um planejamento ndo € apenas uma etapa, ele envolve uma complexidade de
processos decisorios, no qual os lideres precisam ter visdo de forma separada para cada
acontecimento dentro da organizacgdo, que no fim se inter-relacionam, gerando os resultados
pelo qual a organizacdo se mantém em atividade, as organizacGes que elaboram o
planejamento, busca m minimizar os erros dos tomadores de decisdes, evitando improvisos
que impactam o resultado, com foco na melhor escolha para obtengdo do resultado. Devido a
sua relevancia e complexidade, o Planejamento Empresarial pode ser separado e desenvolvido
considerando-se as seguintes dimensdes: Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional, que
serdo discutidas a seguir.
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Oliveira (1985) defende que através do Planejamento Estratégico a empresa espera
conhecer todas as vantagens operacionais no ambiente empresarial, que sdo seus pontos fortes
internos, e melhor utiliza-los; conhecer, e assim eliminar ou adequar os pontos fracos que sdo
as desvantagens operacionais no ambiente empresarial; conhecer e usufruir das oportunidades
externas, que podem favorecer sua acao estratégica, conhecer e evitar as ameacas externas que
se conhecidas em tempo habil, podendo ser evitadas; e ndo se tornar um obstaculo a sua acao
estratégica, obtendo assim um efetivo plano de trabalho.

Segundo Cavalcanti (2008), Planejamento Estratégico refere-se a analise de
alternativas possiveis que sdo adotadas em longo prazo para alcancar os grandes objetivos das
organizagOes, condicionados a metas e acOes estabelecidas com as agendas correspondentes,
conforme 0 meio em que se encontra a empresa, 0S propositos, principios e capacidades,
visando uma vantagem em longo prazo. Planejar estrategicamente pode ser visto com uma
ferramenta de sobrevivéncia para as empresas, sendo mais provavel o éxito diante de um
mundo de negdcios inconstantes.

Planejamento Estratégico consiste em analisar de forma sistematica os pontos fortes e
fracos da organizacéo, e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, com o objetivo de
formular estratégias com intuito de aumentar a competividade e seu grau de resolutividade
(PEREIRA, 2010).

Alguns aspectos importantes podem ser evidenciados no planejamento, com destaque
para os seguintes: Diretrizes empresariais (Visdo e Missdo); Analise SWOT, a sigla SWOT
vem de palavras em inglés, que sdo: strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), oppotunities
(oportunidades) e threats (ameacas). e Balanced Scorecard (BSC), abaixo seréo apresentados
alguns conceitos.

A Visdo serve para transmitir aos colaboradores a intencdo da empresa, direcionando
de que forma serdo alcancados os objetivos definidos pela direcdo, o caminho a ser seguido, e
assim fazer com que todos os colaboradores se sintam parte da execugdo, mantendo um
ambiente motivado e organizado, a empresa precisa definir de forma clara para todos e manter
um alinhamento entre a visdo e o que de fato é realizado pelos colaboradores (OLIVEIRA e
CATANEDO, 2009).

Segundo Hitt, Irelando e Hoskisson (2008, p.18) “A missdo da empresa ¢ mais
concreta do que a visao. Porém, assim como a visdo deve definir a individualidade de uma
empresa, deve ser inspiradora e relevante para todos os stakeholders.”. Na concepcdo de
Oliveira e Cataneo (2009, p. 5), “a missdo da empresa deve estabelecer a dire¢do dos esforcos
e 0 compromisso com os envolvidos, sendo o instrumento de direcdo estratégica e sua
execucao”.

Segundo Padoveze e Taranto (2009), no processo de elaboragdo e execucdo do
Planejamento Estratégico, 0 modelo SWOT de anélise do ambiente € uma ferramenta que
possui uma aceitagdo com bom desempenho. A analise de SWOT permite enxergar e
comparar 0s cenarios: interno e externo da empresa.

A analise e feita através de um quadro, onde sdo inseridos os ambientes externos e
internos, as oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos, no qual podemos verificar
na Figura 1.

Segundo Padoveze (2010), a analise SWOT verifica 0s aspectos internos e externos, as
forcas e fraquezas da organizagéo, identificando quais os pontos importantes no futuro e como
estardo os negocios da empresa mediante a competicdo e as expectativas do mercado. As
ameacas dizem respeito ao ambiente externo, revelando areas a serem trabalhadas que sdo
identificadas nas oportunidades, podendo mudar os objetivos da empresa e identificar
problemas que poder&o surgir no futuro pelos fatores ambientais.
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Figura 1: Andlise SWOT
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Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 8).

Uma das ferramentas que pode ser utilizada para mensurar os resultados do
Planejamento Estratégico é a técnica do Balanced Scorecard (BSC). Segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 2), “essa ferramenta traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto que abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medi¢do e gestdo estratégica”. Essa técnica avalia vetores que influenciam no crescimento
futuro da organizagdo, atendendo aos interesses financeiros, a visdo do cliente sobre a
empresa, a perspectiva interna, para saber quais processos precisam ser melhorados e mais
eficientes, e avalia a inovagdo e aprendizagem organizacional, para evidenciar o que pode
também ser melhorado e criar valor agregado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Silva, Santos e Santos (2006), o BSC sugere a criacdo de mapas estratégicos,
gue possuem a funcdo de transformar os ativos intangiveis em resultados tangiveis para 0s
clientes. Por consequéncia, a empresa obtém resultados financeiros ao se distribuir em partes
qgue formam uma cadeia logica de causa e efeito, onde a execucao estratégica, baseada nos
vetores, levara aos resultados esperados. A Figura 2, mostra como sdo 0s mapas estratégicos.

Figura 2: Mapa estratégico
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Fonte: Chiavenato (2004, p. 360).

Para medir o ativo tangivel das empresas, alguns indicadores sdo utilizados, como:
balango contabil, demonstrativos financeiros, retorno sobre investimento, produtividade e
outros. Porém, esses tipos de medidas podem ser avaliados apenas de forma quantitativa. O
Balanced Scorecard ¢ um modelo que envolve o ativo intangivel, trazendo o equilibrio
organizacional em quatro perspectivas, que em seu mapa estratégico atingem o principal
objetivo da empresa, que € o lucro (CHIAVENATO, 2004).
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Além do Planejamento Estratégico, pode-se considerar que o Planejamento Tatico e
Operacional de fundamental importancia para o planejamento da empresa como um todo.
Considerando-se a relevancia da elaboracdo dos trés tipos de planejamento, 0 Quadro 2
apresenta alguns aspectos do Planejamento Tatico e Operacional.

Quadro 2: Aspectos do Planejamento Tatico e Operacional

Tema Autor Aspectos
O planejamento tatico tem a finalidade de otimizar apenas uma é&rea de
Oliveira resultado, sendo que seu foco ndo é a empresa como um todo. O Planejamento
(1985) Estratégico define os objetivos, politicas e estratégias, enquanto o tatico
trabalha com as decomposicoes dessas definicdes.
Chiavenato | “O planejamento tatico ¢ o conjunto de tomada deliberada e sistematica de
(2007, decisdo sobre empreendimentos mais limitados, prazos mais curtos, areas
p. 168) menos amplas e niveis mais baixos da hierarquia da organizagdo”.
_ Oliveira e Nessa etapa néo séo reali_zadas as operagées_ d_o~dia—a—dia,, pois essa € a funcdo
Planejamento Cataneo do planejamento operacional, com a definicdo estratégica da empresa, 0
Tético (2009) Planejamento Tatico comeca a tomar formato, escolhendo alternativas viaveis
economicamente.
O Planejamento Téatico € a derivacdo do Planejamento Estratégico para
otimizar uma &rea especifica, onde a alta administracdo realiza as decisfes
Hoji e Silva estrz_;\tégicas e cat_ne a c_ada requnsével por area fazer com que se torng
(2010) rea!ldade 0 que foi plangja_do anterlotmen_te. Nessg ,et_apa, o alcance tqmporal é
mais curto que o estratégico e no nivel intermediario, envolvendo areas que
fazem parte dos planos definidos para concretizar as decisdes tomadas no
nivel estratégico.
“Planejamento Operacional é a formalizacdo, principalmente através de
Oliveira documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implementagéo
(1985, p. 19) | de resultados especificos a serem alcancados pelas &reas funcionais da
empresa.”
O Planejamento Estratégico cria os parametros para que o nivel tatico e
_ Oliveira e operac_io_nal desenvolva o Planejamento O_peraciopal. Nessa fase, a _execugéo
Planejamento Cataneo das atividades deve acontecer, sendo assim precisa ser bem definido quem
Operacional (2009) serdo os responsaveis pelas fungdes operacionais de cada departamento, e 0
que cada colaborador que participa desse departamento operacional deve
fazer.
O Planejamento Operacional é distribuido em agBes realizadas por &reas e em
Hoji e Silva | tempos diferentes, sendo que nessa etapa estd em um nivel onde a execucéo
(2010) das agdes acontece com planos especificos para cada departamento, mas que,
em sua totalidade, garantem uma maximizacao dos recursos da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Planejamento Tatico é desenvolvido pelo nivel intermediario, sendo interligado com
o planejamento estratégico, e seu papel € otimizar uma &rea especifica, apds sua defini¢do é
elaborado o Planejamento Operacional nessa etapa, conseguimos chegar ao estagio da
execucdo, onde sdo desenvolvidas as atividades dia-a-dia pelos niveis mais baixos da
organizagao, projetado em curto prazo, sendo que nessa etapa existem basicamente planos de
acdo ou planos operacionais.

2.2 Execucao
Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), a elaboracé@o e implementacdo do planejamento
estratégico sdo pilares que fardo acontecer a execucdo. O processo do planejamento pode
apresentar falhas e ndo seguir adiante caso em sua execucao apresente erros, e assim acabara
ndo sendo utilizado. Portanto, a implementacdo é a principal etapa para uma boa execucéo.
Para Chiavenato e Sapiro (2009, p. 252), “por melhor que seja formulada, se a execugao da
estratégia ndo for cuidadosamente implementada ndo sera bem-sucedida”.
Para Oliveira e Cataneo (2009), a execu¢ao ¢ o momento de “fazer acontecer”, quando
implementado o planejamento, é 0 momento em que aparecem as dificuldades. Na elaboragéo
6
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do planejamento cada departamento colabora, e os funcionarios precisam saber todos os
detalhes da sua execucdo. Para que isso aconteca é necessaria uma clareza na delegacdo de
atividades dos lideres. Os planos de execucdo devem estar em consonancia com o que foi
planejado, para assim contribuir efetivamente com o alcance dos objetivos organizacionais.

A execucdo da estratégia € um momento que exige sinergia de todas as areas da
empresa, desde o presidente até a base da estrutura organizacional. Esse processo requer
muito engajamento para que as tarefas cotidianas sejam integradas por toda organizacdo. O
alinhamento dos objetivos organizacionais precisa ser claro e motivar a todos para que haja
um compromisso de entrega em cada parte da empresa. A execucdo é a etapa mais demorada,
com grande grau de dificuldade e complexidade, pois ela precisa funcionar em mundo real. O
planejamento estratégico ndo pode ser apenas elaborado, ele precisa ser efetivamente
praticado (CHIAVENATO e SAPIRO, 2009).

2.3 Controle

Ao serem estabelecidas as metas, desafios e objetivos, a empresa precisa saber se as
acOes realizadas estdo resultando de forma positiva, ou se é preciso corrigir ou reforcar as
acOes para alcancar os objetivos. Para isso, 0 controle se faz necessario, sendo uma funcao do
processo administrativo utilizada para avaliar e medir o desempenho, com finalidade de
realimentar os tomadores de decisdes. O controle é uma etapa importante do planejamento
estratégico, pois trata-se da retroalimentacdo, onde as informagdes sdo relevantes para o
continuidade das acGes ou corre¢des, para efetivo alcance dos objetivos (OLIVEIRA, 1985).

A definigéo deste processo administrativo da fungéo controle pode ser visto na Figura 3.
Figura 3: Conceituacdo geral da funcdo controle e avaliagdo

Inicio do processo de Alcance dos objetivos
controle e avaliagdo e desafios
! t
Padrdes | _ | Compara Acdo
estabelecidos e avalia
I Gera informagdes l T
Acerta e reformula
J/ desempenho

Alimenta o tomador
de decisdes

Reformula sistema
administrativo

] Acio ‘

!

Alcance dos objetivos
e desafios

Fonte: Oliveira (1985, p. 268).

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 46), “controle ¢ um sistema de feedback que
possibilita ao desempenho ser comparado com 0s objetivos planejados e € necessario para a
realizagdo do planejamento de curto e longo prazo”. Diante dessa defini¢do, sem o controle, o
planejamento estratégico ndo consegue ser avaliado, para que se tenha convic¢do da sua
eficiéncia, é necessario comparar os resultados com o que foi definido com objetivo. De fato,
nessa etapa, o tomador de decisdo tera um grande suporte, pois, ao avaliar todos os feedbacks,
poderd executar as melhores acdes para cada periodo vivido pela organizacdo em curto ou
longo prazo.
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Com o planejamento, execucdo e controle da empresa, 0s responsaveis devem
constantemente tomar decisdes, sejam especificas de um plano de acdo operacional ou
futuristicas, que envolvam o estratégico da empresa. A tomada de decisdo pode ser a curto ou
longo prazo e deve refletir a autoconfianga implicita dos responséaveis. A empresa estd no
envolto de variaveis controlaveis e ndo controlaveis, e assim, as decisdes a serem tomadas séo
relativas a apenas variaveis controlaveis, porém os lideres precisam avaliar as varidveis ndo
controlaveis para minimizar riscos que o mercado pode apresentar no futuro, visto que se elas
forem identificadas, a empresa pode criar planos antecipativos para combater essas varidveis
(OLIVEIRA e CATANEO, 2009). Considerando-se a relevancia do tema, a subsecéo a seguir
apresenta alguns estudos relacionados com a presente pesquisa.

2.4 Estudos anteriores

O tema planejamento estratégico € alvo de pesquisa em diversos paises. Nessa se¢éo,
serdo apresentados estudos que sdo equivalentes na temética pesquisada.

Mankins e Stelle (2006) defenderam em sua pesquisa que as empresas precisam parar
de criar um planejamento e comecar a tomar decisées. Em sua pesquisa concluiram que o
fracasso do planejamento estratégico € devido a dois fatores: ao tempo, que geralmente €
desenvolvido em um processo anual de planejamento, e a outro fator é que frequentemente, a
centralizacdo em pessoas especificas das unidades de negdcio, o que impede algumas decisdes
que precisam ser tomadas em maior quantidade, melhor qualidade e mais agilidade.

Bataglia e Yu (2008) analisaram como as empresas sincronizam a tomada de decisdo
estratégica com o planejamento estratégico formal. O estudo foi realizado junto a quatro
agroindustrias do Estado de Sdo Paulo. A analise revelou que o processo de autorizacdo é
centralizado e formal; as decisGes previstas no plano orcamentario sdo reavaliadas e
autorizadas pela alta administracdo imediatamente antes da primeira alocacdo de capital e
quando as novas decisdes ndo estdo programadas no plano orcamentério sdo autorizadas via
realocacao ou suplementacdo de verbas.

Ribeiro, Garcia e Casas (2010) realizaram uma pesquisa referente a estratégia e
vantagem competitiva no mercado brasileiro de telecomunicac6es no periodo pés-privatizacdo
(1999 a 2007). O resultado da pesquisa sugere que as principais razdes para obterem um
desempenho econdmico superior foram estratégias de reducao de custos e a posse de recursos
intangiveis, e as principais razGes para o pior desempenho foi a utilizacdo de estratégias
equivocadas relativas ao padrdo tecnologico do setor e o investimento em indices de
rentabilidade questionavel, como a participacdo de mercado.

3 Procedimentos metodologicos

Este estudo utilizou uma pesquisa bibliografica, onde serdo pesquisados livros, papers
nacionais e internacionais, que servirdo para a construcdo da plataforma analitica e para que
seja confrontada a teoria do planejamento estratégico com a pratica utilizada na empresa.
Entende-se por pesquisa bibliografica as analises feitas em contribui¢fes culturais ou
cientificas ja elaboradas, como livros e artigos cientificos (GIL, 1999).

Esta pesquisa possui carater descritivo, que segundo Gil (1999), é aquela que utiliza
uma populacdo ou fenbmeno para levantar as caracteristicas dos mesmos ou estabelece
relacOes através de varidveis que sdo levantadas com objeto de estudo. A pesquisa também
possui carater exploratorio, que, para Severino (2007, p. 123), “busca apenas levantar
informacdes sobre um determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho,
mapeando as condi¢des de manifestagao desse objeto”.

A pesquisa foi classificada como qualitativa, a fim de verificar como alguns lideres
utilizam o Planejamento Estratégico no processo de tomada de decisdo. Foram pesquisados
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lideres da empresa, selecionadas por amostragem ndo probabilistica por acessibilidade. Estes
municipios possuem atuacdo de operadoras de telecomunicagGes, com destaque para a Algar
Telecom, Claro, GVT, Net, Tim, Vivo e Oi.

A empresa escolhida para realizar o estudo ndo obteve seu nome divulgado, a fim de
manter a confidencialidade do estudo. Trata-se de uma empresa com atuacdo em 192
municipios, que realiza atendimento a clientes residenciais, empresariais e corporativos. Os
lideres fazem parte do segmento responsavel pelos atendimentos aos clientes empresariais,
que sdo clientes com o porte de Micro e Pequenas Empresas (MPE).

A pesquisa utilizou dados primarios, que serdo coletados junto ao Coordenador,
Supervisores, Gestores de Vendas e Analista de Negdcios do canal de atendimento a clientes
da empresa escolhida, através de uma entrevista estruturada, com o objetivo de obter dados
sobre o conhecimento do Planejamento Estratégico, a forma de utilizacdo do planejamento
pelos lideres da empresa, as dificuldades encontradas na execucdo do planejamento e a
utilizacdo do Planejamento Estratégico na tomada de decisdo com inten¢do do alcance dos
resultados almejados.

Também foram utilizados dados secundarios, enviados por um lider da organizacao, a
fim de verificar o Planejamento Estratégico da empresa, as informac6es serdo confrontadas
com a teoria estudada. Apds a coleta de dados, eles foram tratados de forma qualitativa,
analisando-se o contedo das informacGes passadas pelos lideres por meio de documentos e
analise do discurso da entrevista, a fim de verificar como a lideranga utiliza o Planejamento
Estratégico em suas tomadas de decisdo. Sendo assim, obteve-se uma visdao ampla do
Planejamento Estratégico, e assim, contribuir com o fortalecimento deste instrumento de
gestdo para a empresa.

4 Analise e interpretagio dos dados

Para iniciar a pesquisa foi analisada a formalidade do Planejamento Estratégico na
empresa escolhida, por meio de documentos enviados via e-mail por um dos lideres da
empresa, que exerce o cargo de Supervisdo na cidade de ltuiutaba/MG, o qual ndo participou
das entrevistas; foi identificado um processo formal e bem definido que seréa relatado a seguir.

A empresa possui um programa de Planejamento Estratégico que obteve a formulagédo
da estratégia corporativa e defini¢do dos direcionadores estratégicos que foram concluidos em
2013 e, na sequéncia, realizou-se o desdobramento destas estratégias em objetivos e projetos,
para que as areas pudessem contribuir na execuc¢édo do plano.

A empresa possui um portal eletrénico interno, para que os funcionarios acompanhem
todo o processo do Planejamento Estratégico, desde a implantacdo dos planos ao
acompanhamento de resultados; toda semana a empresa faz uma reunido em modelo de talk
show, onde todos os colaboradores da organizacdo, de qualquer nivel hierdrquico, podem
participar da reunido, que acontece em seu centro administrativo, e é transmitido por video
conferéncia para todas as cidades onde possuem escritérios da empresa. Nessas reunides 0s
responsaveis pelos planos, que sdo desdobrados pelo Planejamento Estratégico, apresentam o
status dos planos e alinham as expectativas com todas da organizacdo, nesse momento todos
os funcionarios podem realizar perguntas e contribuir com sugestfes, interagindo com a
execucao e controle dos planos estratégicos.

Diante da proposta de estudo, na analise de utilizacdo do Planejamento Estratégico
pelos lideres da empresa, alguns estagios sdo definidos pela organizacdo com intencdo de
orientar o lider no processo do Planejamento Estratégico, que liga a formulacdo e o
planejamento da estratégia com a execugdo e controle, essas etapas podem ser vislumbradas
da Figura 4.
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De modo consolidado, a utilizacdo se faz em estagios. No 1° estagio acontece o
desenvolvimento da estratégia por parte do lider; no 2° estdgio, a organizacdo planeja a
estratégia com base em ferramentas como Mapa Estratégico e Balanced Scorecard (BSC); no
3° estagio, depois da elaboracdo do Mapa Estratégico e do BSC, os gestores alinham a
organizacdo com a estratégia, por meio de desdobramentos com mapas estratégicos e BSCs
interligados para as unidades organizacionais, sendo que todos da empresa utilizam, nessa
etapa, o Planejamento Estratégico que foram aliancados com o Planejamento Tatico para cada
area.

No 4° estagio, o lider planeja a execucdo, desenvolvendo assim o Planejamento
Operacional; no 5° estdgio, na medida em que se executa a estratégia e os planos
operacionais, a empresa monitora e aprende sobre problemas, barreiras e desafios. Esse
processo integra informacfes sobre operacdes e estratégias, por meio de um sistema de
reunides de andlise de gestdo; no 6° estagio, os lideres usam dados operacionais internos e
novas informacgdes sobre o ambiente externo, para testar e adaptar a hipétese estratégica,

lancando outros procedimentos em torno do sistema integrado de planejamento estratégico.
Figura 4: Etapas do Planejamento Estratégico da empresa pesquisada

2- TRADUZIR 1- DESENVOLVER
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
Mapa Estratégico Visdo, Missdo e Valores
Indicadores e Metas Andlise Estratégica:
Iniciativas Estratégicas Diagnéstico Estratégico
Orgamento / Stratex Formulagao da Estratégia
3- ALINHAR A PLANO 6-TESTAR E
ORGANIZACAO ESTRATEGICO ADAPTAR
o Desdobramentos: * _\’Ia?aEstratégjco
Divetosias * Indicadores e Metas B .
* Iniciativas Estratégicas * Andlise de hucratividade
* Unidades de apoio . « Estratégias E i
+ Funcionarios Stratex stratégias Emergentes
4- PLANEJAR TRADUZIR 5- MONITORAR E
OPERACOES ESTRATEGIA APRENDER
Melhorias dos processos
Planejamento de Vendas Dashboards
Plano Capacidade de Previsdo vendas
Recursos Necessidade de recursos * Avaliagdes da Estratégia
Orgamentos Orgamentos * Avaliagdes Operacionais
EXECUCAO

Fonte: Dados da pesquisa.

Para iniciar todo o processo do Planejamento Estratégico, a empresa definiu sua
missdo, visdo de negocio e proposta de valor, no qual direciona os funcionarios para
elaboracdo de um posicionamento estratégico, que possui trés pilares, com foco em Defesa,
Expansao e Eficiéncia da organizacdo, no qual ira sustentar todo o Planejamento Estratégico
da empresa, na apresentacdo dos planos, todos estdo em consondncia com os pilares. Apos
essa definicéo, a estratégia é traduzida em uma arquitetura légica, que contempla e demonstra,
de forma didéatica, a estratégia da organizagdo, em quatro grandes dimensdes (acionistas,
clientes, processos de negdcios e competéncias), e suas relacoes.

O BSC é utilizado como o instrumento de mensuracéo de resultados do Planejamento
Estratégico, no qual é realizado um mapa estratégico, para explicar os temas selecionados pela
organizagdo como 0s mais prioritarios, mostrando o caminho que a organizagdo deve atuar
para atingir a visdo. A partir dele sdo construidos painéis de contribuigdo de todas as areas da
empresa.
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A pesquisa foi realizada com sete lideres da empresa, sendo que todos fazem a gestao
de equipes; devido ao cargo, é necessaria a utilizacdo do Planejamento Estratégico e precisam
tomar decisdes constantemente, que causardo impactos nos resultados da empresa. A Figura 5
apresenta os niveis hierdrquicos dos participantes da pesquisa, eles possuem um asterisco (*)

para serem identificados.
Figura 5: Nivel hierarquico dos entrevistados

Coordenador Coordenador
de Vendas* de Marketing
[ |
0 s ™
q q Analista de
* *
Supervisor 1 [Supervnsor 2 l Negocios *

—I—/l—J—l

Gestor 1* [ I 1 [ Gestor 3* 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Um dos entrevistados esta no cargo de Coordenador de Vendas, seu nivel hierarquico
é 0 segundo maior do segmento, respondendo diretamente para o Diretor; dois entrevistados
sdo Supervisores, que cuidam de todos os gestores de seus respectivos estados: Minas Gerais
e Sdo Paulo; trés dos entrevistados sdo gestores responsaveis por liderar equipes de
vendedores que estdo nas cidades de Franca/SP, Patos de Minas/MG e Uberaba/MG; um
entrevistado estd no cargo de Analista de Negocios, responsdvel por gerenciamento de
projetos que sdo desenvolvidos dentro dos pilares estratégicos, utilizando os planejamentos
para gerenciar projetos junto a uma equipe, seu nivel hierarquico responde diretamente para o
Coordenador de Marketing da empresa.

O Quadro 3 apresenta alguns aspectos do Planejamento Estratégico, Execucdo e
Controle, obtidos com as entrevistas, que foram realizadas individualmente. Pode-se observar
que todos os entrevistados sabem da importancia do Planejamento Estratégico, e defendem
em suas respostas, as vantagens no qual a organizacdo possui devido a utilizacdo deste
instrumento de gestdo. Todos acreditam que a empresa possui 0s resultados de hoje devido a
metodologia utilizada no planejamento, que possui maior foco nos objetivos definidos em
seus pilares estratégicos, no qual ird levar a empresa a alcancar o lucro almejado e garantir
assim seu crescimento em um mercado competitivo.

Foi evidenciado que os lideres possuem consciéncia de serem agentes de mudangas na
Execucdo, visto que o Planejamento Estratégico ira direcioné-los para alcancar os objetivos
principais da empresa no longo prazo, e a avaliagdo dos lideres em relagdo a coeréncia do que
foi planejado e executado, demonstra que esta em consonancia com aquilo que é desenhado
pela empresa em suas etapas, ou seja, na medida em que a execugdo acontece, 0s responsaveis
pelos planos aprendem o que precisa ser melhorado ou ser mantido.

Existem alguns pontos que podem nédo garantir a coeréncia do que foi planejado na
hora da execucdo e para que haja coeréncia, € necessario engajamento de todos o0s
funcionarios e, assim, manter o foco no que foi definido para a empresa como um todo, com
clareza na participacdo de sua &rea para garantir que os esforcos estejam totalmente
direcionados a alcancar os pilares estratégicos da organizacao.
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Quadro 3: Alguns aspectos do Planejamento Estratégico, Execucao e Controle

1) Qual sua percepcédo em relagdo a importancia do Planejamento Estratégico na empresa?

2) Seele ndo fosse utilizado vocé acredita que a empresa teria 0s mesmos resultados?

3) Vocé acredita que os lideres da sua empresa sdo agentes de mudangas na execucdo dos planejamentos
da empresa?

4) Como vocé avalia a coeréncia entre o planejado e o executado dentro da empresa?

Coordenador

Fundamental para que haja previsdo de cendrios, determinar 0s processos, risco de investimentos
calculados, direcionamento do trabalho, bem como conseguir ter gestdo de tudo que foi planejado para
acompanhar o seu desenvolvimento, para possiveis tomadas de decisGes sustentaveis pos-
planejamento, se ele ndo fosse utilizado ndo teriamos 0s mesmos resultados, sim os lideres sdo agentes
de mudanca na execucéo, mas a coeréncia est4 relacionada se toda cadeia estiver dedicada, dentro da
sua responsabilidade, no plano estabelecido e as decisdes no decorrer da execugdo, seja por manter ou
reformular, e se também for compartilhada para melhor aderéncia e sinergia.

Supervisor 1

Possui total importancia, a empresa passou a ter um crescimento mais vigoroso e sustentavel, com
maior sustentabilidade e perenidade depois do amadurecimento desse processo, se ele ndo fosse
utilizado a empresa ndo teria 0s mesmos resultados, visto que no passado a empresa tinha diversas
iniciativas com areas atuando sem convergéncia e até com sentidos opostos, a empresa gastava
recursos e energia sem sair do lugar, hoje suas iniciativas estdo alinhadas com os pilares estratégico,
sem essa coeréncia ndo justifica nenhuma execucdo, os lideres sdo agentes de mudanca, com a
metodologia de acompanhamento das metas, objetivos e pilares estratégicos, e na medida em que o
realizado nédo estd dentro do que foi previsto, nesse momento a tomada de decisdo para alterar o rumo
é imediata .

Supervisor 2

Sua importancia é devido ao direcionamento do rumo, se ndo fosse utilizado ndo teriamos 0s mesmos
resultados, quando é elaborado o planejamento estratégico é definido para onde iremos e a forma que
chegaremos aos objetivos, na execucdo do planejamento, os lideres possuem liberdade para levar suas
percepcdes em relacdo ao que de fato acontece no mercado e assim sugerir adequagdo no
planejamento, a avaliagdo da coeréncia do planejamento e da execucdo é complexo devido que nem
sempre as expectativas do mercado correspondem com a realidade, as mutagdes do mercado séo
constantes e nem sempre as sugestoes de alteragdes nos rumos a seguir sao aceitas.

Gestor 1

O planejamento estratégico é muito importante porque a empresa consegue ter uma visdo macro e
micro dos ambientes empresariais, com visdo de futuro e analise de riscos, com esses direcionamentos
a empresa possui um éxito maior, com menores falhas, os lideres sdo agentes de mudancas, e precisa
estar presente auxiliando na execugdo, mas para que se tenha coeréncia entre o planejado e executado,
€ necessario que as areas tenham maior sinergia na execugdo, pois algumas areas ndo possuem a
agilidade necesséria e algumas vezes ha um desvio no que foi planejado pela empresa, devido ao
envolvimento das areas.

Gestor 2

Sem dlvidas é necessario que a empresa tenha um planejamento estratégico, sem ele ndo é possivel
permanecer no mercado, é necessario ter foco, objetivo, sem norte ndo se chega a nenhum lugar, sem
ele ndo seria possivel obter os mesmos resultados, os lideres sdo agentes de mudangas, as vezes existe
uma distancia entre o que é necessario e aquilo que é possivel, o lider precisa saber ao tomar decisdes
de que forma analisar, para aqueles que estdo na linha frente existe um exigéncia maior, porém nem
tudo é possivel de ser executado, sendo necessario manter um equilibrio na cobranga.

Gestor 3

Hoje uma grande empresa precisa ter um planejamento estratégico muito bem elaborado, é necessario
obter conhecimento do mercado no qual atual para garantir que as estratégias serdo as melhores em
relagdo a concorréncia, o planejamento é importante junto a execugdo, sem a sua utilizacdo 0s
resultados da empresa seriam menores, os lideres possuem uma visdo de mercado e captam a visdo
das pessoas que estdo em sua equipe, baseado nisso, é possivel uma adequagdo no planejamento ideal.

Analista de
Negdcios

Muito importante, ndo tem como uma grande empresa sobreviver sem um planejamento estratégico,
se ele ndo existisse a empresa ndo estaria aonde chegou, ele garante o sucesso dela hoje, antes a
empresa possuia varios projetos, mas sem alinhamento, hoje o nimero de projetos é menor, porém é
mais bem definido e todos estdo alinhados sem perder forcas, devido ao alvo ser especifico para
atingimento, os lideres sdo agentes de mudangas, mas é necessario melhoria na execugdo, todos estéo
alinhados com as estratégias, mas se perdem na execucao, os lideres precisam ded melhores controles,
plano de a¢Bes mais efetivo, maior direcionamento de suas equipes, é notério que alguns se perdem
em problemas operacionais, e outros faltam conhecimento dos projetos planejados, o que trava a
execucao, é preciso que o aprimoramento seja a todo 0 momento e o acompanhamento dos lideres seja
mais proximo da execucao.

Fonte: Dados da pesquisa.
O Quadro 4 apresenta os resultados da entrevista acerca da utilizacdo do Planejamento
Estratégico pelos lideres.
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Quadro 4: Utilizagéo do Planejamento Estratégico pelos lideres

1) De que forma o Planejamento Estratégico é utilizado na gestdo da empresa?

2) Quem utiliza o Planejamento Estratégico?

3) Essas pessoas sdo avaliadas pela execucéo e controle do Planejamento Estratégico?

4) Existe uma area da empresa que cuida do planejamento para garantir sua continuidade?

A utilizagdo dos principais planejamentos estdo em linha com o Portfolio Management Office
Coordenador | (PMO), com validagéo de todas as diretorias e presidéncia, o planejamento estratégico é utilizado
por todas as diretorias.

E a base do processo de gestdo, nenhum investimento, projeto e iniciativa acontecem sem com que
o esforco esteja direcionado com as estratégias da empresa, todos os recursos despendidos devem
estar dentro dos pilares estratégicos, nada se justifica fazer sem a coeréncia dos pilares, o
planejamento estratégico vem do topo da pirdmide com o direcionamento do neg6cio como um
todo e passa por todas as areas até a base para garantir a execucao. Essas pessoas sdo avaliadas pela
execucdo e controle, esse processo acontece pelos projetos que sdo criados por executivos, e
delegadas agdes para demais responsaveis que juntos formardo uma equipe, e assim garantem a
execucgdo do projeto, mensalmente esse projeto passa pela unidade organizacional do PMO, 14 ele
ganha uma sinalizacdo por semaforo, para saber o status da execucdo, se tornando um processo
formal de controle, e posterior a isso é apresentado para toda organizagéo, existe uma area que
garante a continuidade que é uma assessoria de planejamento estratégico, que esta ligada com a
presidéncia.

Supervisor 1

A Direcdo da empresa utiliza o planejamento estratégico para tomar as decisdes e rumo a seguir de
cada area/segmento, repassando para 0s supervisores na execucdo do plano que é elaborado, os
Supervisor 2 participantes do planejamento estratégico sdo avaliados pelas execugdes e controle, diariamente sdo
cobrados pela execugdo do plano que foi elaborado em salas de reuniGes esporadicas, existe a area
do PMO que garante a continuidade do planejamento.

E utilizado para direcionar o caminho a seguir e definir o objetivo que seré tragado, qual resultado
queremos chegar e de que forma chegaremos nesses objetivos, ele é utilizado por todas as areas da

Gestor 1 empresa, e as pessoas sdo avaliadas pelo que foi executado em relacdo ao que foi executado, as
areas que garantem a continuidade do planejamento sdo: Supervisdo, Gestdo e Equipe de vendas.
Reunides de decisdes e repasses para empresa, quem utiliza o planejamento estratégico sdo os

Gestor 2 Diretores que elaboram o planejamento e repassam para toda empresa, as pessoas sdo avaliadas

pela execucédo e controle e existe uma area que acompanha, porém nédo foi informado o nome da
area.

De acordo com os objetivos que a empresa deseja alcangar é realizado o planejamento estratégico,
ele é elaborado com base na missdo, visdo, valores e objetivos da empresa, € realizado pelo
Gestor 3 marketing e repassado para todos da empresa utilizarem. N&o sdo avaliadas pela execugdo e nem
pelo controle do planejamento estratégico, sdo avaliadas por metas e nimeros, existe uma area de
marketing que cuida do planejamento estratégico.

O planejamento estratégico da empresa € muito bem divulgado para que todos os lideres utilizem
na gestédo, todos os projetos hoje desenvolvidos pela empresa estdo interligados com as estratégias
da organizacdo, e todos sdo avaliados, desde objetivos individuais, no qual os funcionarios recebem
um valor extra por ano para garantir a execucdo de micro atividades, aos projetos maiores
desenvolvidos em equipes, a empresa possui um dashboard onde acompanha todos os resultados
das Diretorias, para garantir a continuidade esses indicadores sdo acompanhados pela area do
PMO, e os orcamentos da empesa estdo voltados para esses projetos.

Analista  de
Negdcios

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme dados dos documentos pesquisados, a empresa possui uma unidade
organizacional, no qual tém por objetivo disseminar as boas préaticas de gestdo de projetos, e
realizar analises de desempenho dos programas e projetos que compdem o portfolio da
empresa; estas analises possuem foco em negécio e servem de apoio a tomada de decisdo do
comité diretivo.

Uma visdo integrada de todos 0s programas e projetos do portfdlio sdo de fundamental
importancia para que o Portfolio Management Office (PMO) possa estabelecer as correlagdes
com 0s objetivos estratégicos e respectivos impactos nos resultados gerais das empresas,
sendo assim, apos a traducdo da estratégia e desdobramento das areas para execucao de todos
da organizacédo, o controle acontece com a equipe do PMO, segundo as respostas, 4 lideres
(57%) possuem conhecimento dos processos do Planejamento Estratégico e das
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responsabilidade das areas, para garantir a continuidade dos processos. O Quadro 5 apresenta
0s resultados da pesquisa acerca da tomada de decisdo dos lideres.

Quadro 5: Tomada de deciséo dos lideres

1) Quais as decisdes sdo tomadas no seu dia-a-dia?
2) O seu cargo permite tomar decisGes sozinho ou é necessario autorizagdo de outros niveis hierarquicos?
3) Elas estdo em quais niveis: Estratégico, Tatico, Operacional ou Imediata?

Coordenador

As principais sdo: Setor comercial, mercado, canais de atendimento e vendas, comissdo,
incentivos e investimentos, decisdes operacionais e taticos praticamente 100%. Quanto a nivel
estratégico e nivel comercial 80%, quanto a decisGes de mercado é necessario dividir com a
equipe de marketing e validacdo do Diretor, as decisGes acontecem em todos os niveis:
estratégico, tatico, operacional e imediata.

Supervisor 1

Decisfes no ambito da execucdo, pois as metas sdo definidas pela Direcdo, decisbes de
estrutura comercial, decisdes de contratacdo de gestores e vendedores, estratégias de vendas, a
maioria das decisfes é tomada sozinho, todas as que estdo ligadas a opera¢do ndo dependem de
outros niveis hierarquicos, correspondendo a aproximadamente 65% das decisfes, as estratégias
sdo tomadas nos niveis: tatico, operacional e imediata.

Supervisor 2

As decisdes tomadas no dia-a-dia estdo ligadas aos liderados, decisfes de produtos estratégicos
que devem ser vendidos, como venderem, como 0s canais de atendimentos ira interagir com o
mercado, decisGes de interagdo entre equipes, a maioria das decisfes sdo tomadas sozinho,
cerca de 70% sem interferéncia de outros niveis hierarquicos, as decisdes sdo tomadas nos
niveis: tatico, operacional e imediata.

Gestor 1

Na execuc¢do do planejamento, como atuar no mercado, mudancas de rotas quando necessario,
negociacéo de vendas, fechamento de grandes contratos e direcionamento dos vendedores, a
maioria das decisdes sdo tomadas sozinho, sdo aproximadamente 70%, os niveis de decisdes
sdo: operacional e imediata.

Gestor 2

DecisBes de negociacBes de vendas, permanéncia de vendedores na equipe e se necessario
novas contratages, na maioria dos casos a decisdo é tomada sozinho, cerca de 80%, e casos
especificos sdo enviados para outros niveis superiores, as decisfes estdo nos niveis: operacional
e imediata.

Gestor 3

DecisBes de negociacBes de vendas, quais produtos deverdo ser vendidos, decisdes do modelo
de atendimento a serem seguidas pelos vendedores, decisbes administrativas, decisdes para
resolucdo de conflitos internos da equipe, e incentivos que serdo realizados, a maioria séo
tomadas sozinho, aproximadamente 80%, as decisfes estdo nos niveis: operacional e imediata.

Analista de
Negdcios

Quais investimentos devem ser realizados, quais cidades receberdo investimento, priorizacfes
em nivel de importancia e impacto nos resultados, utilizacdo de CAPEX, em alguns momentos é
necessario intervencdo de outras pessoas nas decisdes, em média 80% das decisdes sdo tomadas
sozinho, as decisdes estdo em trés niveis: tatico, operacional e imediata.

Fonte: Dados da pesquisa.
Observou-se no Quadro 5, que as decisdes tomadas pelos lideres no cotidiano, seu

nivel de autonomia para tomar a decisdo sem interferéncia de outros niveis hierarquicos. Em
sua maioria, sdo decisbes que irdo afetar diretamente nos resultados da empresa, e sdo
realizadas em grande parte sozinha, as decisdes no nivel estratégico apenas o Coordenador
possui autonomia. O Quadro 6 apresenta os critérios utilizados pelos lideres para a tomada de
decisdo.

Quadro 6: Critérios utilizados pelos lideres para a tomada de decisao

1) Quais os principais critérios para tomar uma decisdo?
2) As decisbes tomadas por vocé sdo realizadas em consonancia com alguma ferramenta de gest&o?

Obter dados e fatos, bem como aprender a “correr riscos” que ndo vao contra os valores da

Coordenador " 2
empresa e ética profissional.

Os critérios sdo: aumento de resultado, diminuicdo de custos, fidelizacdo de clientes, a
ferramenta utilizada é que a decisdo esteja em consonancia com os pilares estratégicos da
empresa.

Supervisor 1

Comportamento do mercado e compreensédo da demanda, a ferramenta de gestdo é baseada nos
objetivos definidos pela organizacdo, toda decisdo deve ser baseada para alcancar o objetivo
final.

Supervisor 2
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Desempenho na entrega dos resultados, comportamento dos vendedores para tomar a deciséo da
avaliacdo individual realizada em seu desenvolvimento profissional, coeréncia com a misséo,
visdo e valores da empresa, engajamento na execucdo, efetividade e forma de aderéncia no
mercado, grau de competitividade, as ferramentas utilizadas sdo de acompanhamento dos
resultados em relacdo ao que foi orcado, e feedback da equipe para identificar pontos a serem
melhorados.

Gestor 1

Desempenho na entrega dos resultados, embasamento seguro baseado em dados e fatos, a
Gestor 2 ferramenta utilizada sdo informacdes de demonstrativos de resultado em planilha, baseado em
nameros.

Desempenho na entrega dos resultados, € utilizado planilhas de acompanhamento do resultado

Gestor 3 dos vendedores.

Financeiro: disponibilidade e viabilidade, priorizacdo do que precisa ser feito em menor tempo
Analista de | com maior retorno de investimento, cumprimento das metas, impacto nos clientes, as
Negdcios ferramentas utilizadas s&o: andlise em matriz SWOT e 5W2H, Tempo de retorno nos
investimentos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da pesquisa demonstram que os critérios utilizados pelos lideres para tomar
decisdes estdo no envolto de variaveis internas e externas, sendo qualitativas e quantitativas, o
mais citado pelos lideres foi o desempenho na entrega do resultado, sendo o critério mais
utilizado para tomar decisoes.

Apds essa andlise, os lideres decidem se é necessario adaptacdo ou continuidade da
estratégia utilizada, o que conclui que os lideres possuem uma visdo alinhada com as etapas
de planejamento da organizacdo, sendo esse momento de teste e adaptacdo das estratégias
com possibilidade de criacdo de estratégias emergentes, alcancando assim o objetivo final,
que ¢ a lucratividade.

5 Consideracgoes finais

No tocante aos resultados deste estudo, observam-se nos resultados do estudo, que o
Planejamento Estratégico possui diversas vantagens, dentre elas destacam-se que a empresa
pode definir, em seu planejamento, o0 objetivo final e criar estratégias que serdo o caminho
para alcancar os resultados esperados. A empresa possui um Planejamento Estratégico que
considerou, inclusive, cenarios econémicos como o atual, e as estratégias foram adaptados
para garantir que o objetivo final fosse alcancado.

Nota-se que, em relacdo ao Planejamento Estratégico, os altos niveis hierarquicos
estdo mais envolvidos e possuem maior conhecimento; porém, 43% dos lideres entrevistados
ndo conhecem totalmente as etapas do Planejamento Estratégico e as responsabilidades das
areas, o que dificulta no direcionamento com maior entendimento de seus liderados; os lideres
participam da elaboracdo do Planejamento Operacional, que sdo criados em consonancia com
0 que é solicitado pela Diretoria, o qual vém de encontro com os pilares estratégicos definidos
no planejamento, garantindo assim, um envolvimento nas etapas citadas pela empresa.

A utilizacdo do Planejamento Estratégico pelos lideres acontece devido ao método que
a organizacao utiliza, onde todos da organizacdo possuem objetivos individuais, no qual sdo
responsaveis pela execugdo no decorrer do ano; esses objetivos irdo contribuir de alguma
forma com o objetivo macro da organizacao, sendo remunerados com prémios extras quando
cumpridos com éxito, a organizacao cria atraves desse modelo um meio de fazer com que
todos participem da execucdo do Planejamento Estratégico, sendo que, no fim, a organizagéo
irA ganhar com os esforcos dedicados a mais de seus funciondrios; a utilizacdo do
Planejamento Estratégico possui um foco: Lucratividade.

Identificaram-se também algumas dificuldades na execucdo do Planejamento
Estratégico. Seu fluxo pode ser interrompido ou até mesmo nédo executado, devido a decisdes
gue devem ser tomadas no momento do controle, para mudar a rota e atingir os resultados; a
sinergia entre as areas, para que o fluxo do planejamento nédo pare ou até mesmo demorem a
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concluir, minimizando os resultados; maior envolvimento dos lideres junto a equipe na
execucdo, para garantir que as estratégias sejam eficazes; direcionamentos mais assertivos,
evitando perda de esforcos e recursos com demandas que ndo estdo em consonancia com as
diretrizes estratégicas da empresa; envolvimento com a base operacional da empresa, para
melhorar as estratégias, contribuindo e gerando engajamento dos envolvidos e ndo apenas do
intuito da organizagéo; e sistemas de controle melhores, para o Planejamento Operacional,
visto que a equipe PMO ndo controla esses planejamentos e ndo possui um processo formal
de status para controle nos planos de acdo ou operacionais elaborados pelos lideres.

Como este estudo apresenta resultados obtidos de uma Unica empresa, ndo se
recomenda a generalizacdo das informac0es obtidas para outras empresas, mesmo que atuem
no mesmo segmento da empresa analisada, o que se pode apontar como limitacdo deste
estudo. Sugere-se para estudos futuros a realizacdo deste estudo nas demais empresas do
setor, para que se possam realizar comparacdes e conclusdes acerca do setor de
telecomunicagdes.
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